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INTRODUCCION

INTRODUCCION:

Duvante el desarrollo tanto del plan de estudios de la Gerencia de Proyectos,
como e s wso- profesional cotidiano, e ha ldentificado y reconocido la
necesidaol sistematizor lay laborey o emprender en aray, tanto de wna mayor
eficiencio, como de una mejor bose en la foma de decisiones, no sélo- para el
desemperio en curso, sino con vistas a futuros proyectos, logrando asi ww
aprendizaje sostenioo-

El presente trabajo de westigaciéon y andlisiy se desarrolls bajo o
experiencia de wn proyecto recientemente gjecntado el cnal consistis en la
prefabricacion de ypooly de tuberias de lay dreay 4100 y 5100 odel Proyector
Sincor Dowvstream, el cual se controsts- con lo- gue en teoria se debe ejercer

bajo- la Gerencia de Proyectos:

Este estudio se enfoca enfonces en avistor todoy Loy sucesoy otwnrridosy o no
dronte el curso- del mismos, de forma de realizor wna revisidn post-ejeciedén
que permita, de una manera objetive, la valoracién de Loy eventos, procesoy y
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El presente trabajo esta enwmarcado en cumplir una serie de objetivosy que
desemboguen en v mayor beneficio, tanto- del personal bwolucrado en el

proyecto, comode lay ovganizaciones bajo- lay cuasl se ejecuts:

De esta evaluacion se buscard sentor lagy bases sobre lay enseRanzas vividas, y
por sobre todo asimiladas, de forma tal de conllevar a wuna correctn
sutematizacion de actuidades y a una evolucion, pearmitiendo asi
Wentificar, y por sobre todo nteriorizar, loy principales procesoy en la
Gerencia de Proyectoy y s influencia y contribucién en la eficaz ejecucién y

Adicionalmente, o presente bwestigacion contribuwinrd en la oportuna e
énea finalizacion del programa de especializacién en el postgrado en

Gerencla de Proyectos en la Universidad Cotdlica Andréy Bello-
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CAPITULO 1
Reseda del Proyecto-

RESENA DEL PROYECTO

11 Predmbulo- del Proyecto:

EL Proyecto Sincor es el tercero de cuatro proyectoy petrolevos, consecuencio de la
apertura emprendida e el airo- 1.996 por el Goblerno Nacional, ubicadoy en el
Oriente de Venezuela. Operativamente se dinvide en Upstream (Area de Loy pozos) en
las cercanios de San Diego- de Cabruticas, Estado Anzodtfegui; y el Downstream
(Refineria) ubicada en la Zona Industrial de Jose, del mismo estado:

Dentro- del Downstream, y acovde con la division de Loy trabajos de ejecucisn gue se
Uevan o cabo, s encuentran lay dreay 4100 y 5100, proyecto IPC otorgado a la
empresa nelectra S.ACA., la cual, dentro- del proceso de contratacion, otorga loy
trabajoy de prefobricacion de spooly de tuberios a la empresa Rolind Construetors, C.A.

Rolini Constructors, C.A. se encmnentra ubicada en la Zona Industrial de Matonzas en
Puerto- Ordaz, siendo- una joven empresa metalmecdnica que, a pesar de s cortor vida
productiva, ha lograde Uevar a cabo umportantes proyectos tanto- regionales, como
nacionales e ntfernacionales:

Ewn sus breves ainoy de historia, y por politicas de mercado, la empresa se ha ovientado
al mercado de prefabricaclén de tuberias, obteniendo en Loy ddtimoy 2 ainoy trabajosy
en esta especialidad gue haw representado el 85% de la carga de Loy tallerves.
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» Reseda del Proyecto-

Loy spooly de tuberias consisten en sectores o secciones de lineas de tendido- de
tuberias, gue sow prefabricadoy en mediday transportables, a fun de ser ensamblados y
montados en el lugar de la obhra, acorde a la distribucién de lay Lineas de procesos oe
la planta en construccidn, minimizando de estor manera lay laborey dentro- de Loy

wutolaciones de la obra.

El proyecto a analizado se concentrd en esto prefobricocién Uevada a cabo en loy
talleresy de Rolind, con la emprasa Inelectra como cliente directo, y con una

Unformaciéw segin se detallo en la tabla 1 (Resumen del Proyecto).

Vale la pena reseiior, gue o pesar oo haber finalizado operoativamente el contrato en
referencio, en la actualidad estic pendiente el cierve administrativo entre lay partes,
por Lo cual esto westigacidn se abota hasto la fecha de finalizacidn operativa, sin
que estor represente merma alguna al estudio y en algunoy casoy se indicaron

opiniones o- comentarioy gue sugleron nformacion relevante pora el mismo:

RESUMEN DEL PROYECTO

Proyecto Principal: SINCOR Downstream
Subproyecto o analizar: Prefabricacidn de Spooly de Tuberias del Area 4100 y
5100.
Cliente (Buyer): lnelectra S.A.C.A.
Contratista (Seller): Rolini Covstruetors, C.A.
Tipo de Contrato: Precio- Unitario- por Kilogramo-
Area Original Final Variacién
Fecha de Inicio: 28 de Febrero 2.000 28 de Febrevo 2.000
Fechha Funals 08 de Mayo-2.000 05 de Agosto- 2.000 3 Meses
Dwraciéon 2,3 Meses 5,3 Meses 3 Meses
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Reseiia del Proyecto
Costo: 223 MMBy 321 MMBy 73 MMBy
Alcance:
Toneladas 235 245 10
Pulgadas Diam 30.000 42.300 12.300
Hovas Hombre 27.000 36.500 q.500
D- . e, M/ C:II‘ZI"*E: (:(7'0\)"0)‘(44‘ u/.
o Ingenieria de Detalle (Isometria) o Ingenieria de taller (Spools Sheets)
Alcance: o Procura de Materiales o Tramporte Materia  Prima y
Spooly
e Carga y Descarga en Obra e Fabricacién de Spooly
e Ensayosy No- Destructivoy
o Puntwra
o Dotwmentacldén

(Tabla # 1)

1.2 Cronologio del Proyecto:

A continumacion se hace una breve reseira de Loy principoles sucesos del proyecto, cuya

cronologia se reseina en la Tabla # 2.

2.1 Efapa pre-arrangue:

Durante el mes de diciembre de 1.999 se recibe la bwitacion a ofertar medionte wna
Solicitud de Cotizacidn, acompainada de s respectivoy docuwmentos y demds anexos
(ver anexo 1 y 2 con conrtn de solicitund e ométrico tHipleo).

Durante el resto del aino y la primera semana del 2000, se hacen Loy preporatives de
la oferta, y posterior o una serie de revisionesy y consideraciones por porte de Rolind,

se presenton lay respectivas ofertas Téenicoy Comercial.
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Reseda del Proyecto-

En semanas posteriores, y lnego de presentar ofertas poava otroy trabpajosy del proyecto al
mismo- ciente, se corwota a una revnddn o fun de negotior la oferta, junto- o otras doy,

y obtener un contrato global para Loy trabajos.

del ailo, la empreasa realiza sy preporotivoy Y ejecitn rewniones y otroy encuentroy
nternoy en este dmbito: (Ver anexo 3)

En fecha 21 de feprevo se recibe la Carta de Buena Pro- (ver anexo 4) con lo- cral

oficialmente se recibe la antorizacion pora la ejecuciéon del contrato:

2.2 Arrangue del Proyecto:

ElL proyecto arvranca operativamente el dia 28 de febrero al realizarse en lay
wstalacioney del contratista Lo revnién de arrangue (kick off meeting), con lo- cual se
verifican y realzan todoy Loy lineamientos para la egjecncidn: (ver porte de la minunta

en anexo 5).

Operativamente, el proceso de fabricacién de spools parte de la ingenieria bisica
(Bométricos) desarrolladoy y suministrados por el cliente. Toda vez recibidosy loy
mismos, sow realizados planoy de taller, Loy cnalesy contienen toda la informacion de
fabricacién de wn spool y durante el proceso de fabricacién se va complementando
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con informacién relative o mediciones, trazabilidad, y/o ensayos, segiun sear el casos
Este dotwmento de taller, se constituye en la hoja de vida de la pleza.

Adicionalmente el cente contaba con la responsablidad del suministro de Loy
materiales, loy cuales eran entregados en Loy almacenes situadoy en la zona unduwstrial
de Jose, en el estado- anzodtegud.

Obtenidoy estos dos nsumos, planoy y materiales, lasy labores del contratista se
avotaban a la fabricacién, la cnal constn de trey etapay bdsicas de ensambe, a saber:
corte de tuberia, armado de wniones enfre tuberia y accesoriosy y soldadura de lagy
uniones o juntns:.  Toda vez finalizada la fabricacién, y aprobados loy ensayoy
correspondientes, se procede al proceso de prepavacidn de superficie y pintura,
climinando el trabajo con el despaciho a obra.

Duwrante lay primeras semanas del proyecto se comenzé a evidencior significotivos

retrasoy en el suwmindistro- de paate del cliente

2.3 Ejecucion del Proyecto:

Lo ejecucién del proyecto estunvo marcada por una serie de sucesos, de Loy cuales Loy de

mayor huella son seiraladoy en la cronologia de la tabla # 2.
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Como- consecunencia oel gran margen de retrozo con el gue se Uniclé este proyecto, se
hacen lay revisiones pertunentes o las cansas, lo- cnal desemboca en una revisién oel
cronograma, de cuyo andlisiy e desprendid wna alertar al alconce del proyecto: la
proporcidn de trabajo o realizar poara wn kilogramo de spool (unidad del contrato)
estaba muy por encima de Lo egspecificado en el proceso de solicitociéon: En este

momento se contununs con el empuge a fun de continumar Loy trabajos.

AL inicio del mes de mayo, fecha programada pare lo finalizacién del contrato, el
proyecto se encontrabo en wnw 57% de avonce, y en esa misma fecha entraba enw
produceidn otro proyecto de similaves caracteristicas, con loo cnal, la capacidad
disponible ey dividida pora amboy compromisoy. Semanay despuls finalizan loy

e 6 semanas.

Con toda la informacion de Loy planoy recibidos, se realiza la una proyeccisn para
determinar Loy incrementos en Loy trabojos, la cual arrojo wwn avnmento- de 5% en el
peso- del contrato, pero-de 42% en lay juntas a realizor, unidad esta gue ncide en wn

groan margen del trabpajo-

En virtud de, experienciay de miembroy del equipo y la apreciacién de fuertey
basamentos contractuales, este andlisis es aportado en ese momentor com mivas o
buwscor la optimdzacién de lay labores y complacer al ciente con v buen trabajo-

10
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Pora finaley odel wmes de mayo empiezan eercer fuerza loy retrasoy en lay
coancelacioney, al mismo Hempo gue el otfro- proyecto ejecwtado en poralelo- mostraba
mejores cieloy de retorno en Loy pagoy:

Por estos razones, entrado el mes de junio, la capacidad wtilizada pora el proyecto es
reducida de manera swstoncial, hecho este gue no- es vistor con buenoy ojoy por el
diente, guien comienza o manifestor preocupacidn por o finalizacién del proyecto-
En uno de estoy encuentroy, el cliente ey informado de lay variaclones percipidas en

el proyecto, ante lo- cnal se establece gue se hard wna rexvisién

A mediadoy del mes, el flujo de lay cancelaciones ey poralizado, de manera andloga
al ritmo- de produceiléon del taller.

Bajo este ambiente, e presentado formalmente wna solicitud de ajuste al contrato- por
parte del contratistn, la cnal no es blen recibida, e niclando asi wna serie
encnentroy en ester moteria que desembotaron en oposiciones y discrepancias de
writerioy ante lay estipwlaciones y cliwsulasy del contrator  Situacion esta que
Urremediablemente distorsions la relacion hasto la fechan

2.4 Cierre del Proyecto- (Operativo).

A principloy del mey de agosto, el proyecto es finalizado operativamente, procediendo

al ddtimo despaciho de wmaterial a obra, ast como a la entrega de toda o
docuwmentacién exigldo y/ o asociada al contrato:

1z
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16/02/00. Cierre de las Negociaciones del proceso de Licitacion.

21/02/00. Otorgamiento de Carta de Intencion.

23/02/00. Inicio en la Recepcion de Materiales.

28/02/00. Kick of Meeting Cliente-Contratista.

29/02/00. Inicio de los Trabajos de Ingenieria.

03/03/00. Incicio de los Trabajos en Taller.

22/03/00. Primer despacho de Spools a obra.

ON-="TD 200 ~oTom

Avance al Cierre de Mes: 25%.

03/04/00. Por acuerdo conjunto de la partes, se reprograma el proyecto. Fecha Final
Programada 12/06/00.

__19/04/00. Mediante al andlisis de la informacion procesada hasta la fecha se detectan
variaciones entre las caracteristicas de los spools a fabricar, lo cual incidird en una mayor carga
de trabajo del Taller.

| Avance al Cierre de Mes: 57%.

-~ T P>

05/05/00. La Capacidad del Taller, hasta ahora disponible 100% al proyecto se reduce en un
30% como consecuencia de otros compromisos contractuales del Contratista.
17/05/00. Se recibe el 100% de la Isometria.

19/05/00. Se recibe el 100% del material proveniente de la Obra.

26/05/00. Concluyen los Trabajos de Ingenieria de Taller.

o< o T

31/05/00. El Contratista calcula las variaciones del trabajo a realizar. Se estima un incremento
total del 38% del presupuesto por discrepancias entre las documentos de la oferta y los
recibidos para fabricacion, asi como por retrazos imputables al cliente. Igualmente un 12% de
sobre costo por razones propias. Fecha de Finalizacién Prevista: 17/07/00.

| [ Avance al Cierre de Mes: 88%.

05/06/00. Se disminuye a un 30% el uso de las instalaciones del contratista para el proyecto. Se
continuan trabajos para otros clientes.

__15/06/00. Se adelantan conversaciones a fin de cuantificar las variaciones en los costos del
contratista y ser presentadas al cliente. Existen discrepancias entre las administraciones en los
analisis del contrato por este concepto.

19/06/00. El flujo de ingresos, que hasta la fecha se venia ejecutando con retrazos de 30 dias
sobre la fecha de vencimiento, se paraliza.

. 3 W

| Avance al Cierre de Mes: 95%.

03/07/00. El Contratista presenta el calculo al Cliente del ajuste del Contrato, por un total
u Adicional de 100 Millones de Bolivares.

1 I 17/07/00. Se reanudan los ingresos del Contratista, toda vez que al saldo a la fecha registraba
i | un déficit de 100 Millones de Bolivares.

o Avance al Cierre de Mes: 99%.

05/08/00. Se completan los despachos a obra, asi como toda la documentacidon asociada al

Agosto - R
proyecto. Se finaliza operativamente el Proyecto.

Cronologia del Proyecto

2
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Regenria del Proyecto-

(Tabla # 2)

1.3 Resultndoy del Proyecto:

En lay siguientesy grifica se muestron Loy regustroy del proyecto desde el punto- de vista

de lay cwnrvas del progresoy asi como de Loy costos:
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Presupuesto- y Flujo- de Cajor

Flujo de Caja Programado

MMBs
Saldo en MMBs.

Fecha
C==Egresos Acumulados 5 A LD O @ ingresos Acumulados

MMBs.
Saldo en MMBs.

—mng 3
——ing Programad
—%—Costo Real

——C 0sto P puestad
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CAPITULO I
Metodotlogia de la Inyvestigacion

METODOLOGIA DE EVALUACION:

La evaluacion desarrollada esti bosada en loy procesos tanto- bdsicos como- de soporte
de todo- proyecto, en sns fases de planificacion, egjecucion y control. Hemoy aprendido
como- en elloy radican Loy pillares fundamentales pora unoe adecunada gestion, y por Lo
fanto- s mide s incldencia en Loy resultodos de situaciones reales.

Para cada proceso general o- drreay de conotimiento, se subdividen procesos especificos
gue creane el ciclo natural de todo proyecto, ey decir, niciacion, planificacion,

ejecncion, control y clerre.

La informacién fue obtenida mediante encuestas y entrevistasy con el personal clave
bwolucrado en el proyecto, informacibn et que posteriormente ey analizada bajo la
Sptica sistemdtico de entradas, wso de herramientos y ttenicas y saliday del procesos
buscando de esta forma, wn contraste Uustrativo entre lo- convinide profesionalimente
y lo estndiado académicamente, y por sobre todo una nferpretacién y evaluacién lo-

1na Areas Evaluodoy:

Lay dreas en lay que se evocéd este estudio, son menclonadas a continmacidn con una
breve reseina de sn contenioo:

17
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1.- Alcance: Se buwsca medir la correctn aplicacion de herramientas y
conceptoy fundamentales gue permiten Wentificar en todo momento el norte
trazado para el proyecto, o lay variacionesy sucedidas con sus respectivosy

soportes.

2.- Tiempo: Como segunda drea bdsica de la Gestlon de Proyectos, se
examinan Loy labores primovdioles en o planificacibn de actividades en el
condicloney gue desemboguen en el cronograme de trabpajo:

3.- Costoy: Evotando loy procesoy gue bwolueran el manejo de loy recunrsoy
econdmicoy del proyector desde s estimacion hasta s manejo, control y Loy

consecuentes cierres contolples:

4.- Calidad: Cowmo proceso de soporte, se busca evalunar la correctn, o nos
sstematizacién y manejo- de lay especificaciones, indicadores, asi como del

5.- Reewrso Humano:  Evaluando o designacisn y wtidizacién del recurso

huwmano en el proyecto, de forma de garantizar el cumplimiento de Loy

18
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objetivoy descritos, asl como el correcto desempero y mejoramiento de Loy

actores.

6.- Comundcacionesy. Volorando el wso de lasy comunicaciones, tantfo- e
calidads como en oportunidad, entre todos Loy stakeholdery del proyectos s

7.- Riesgoy: Se busca analizar la forma en gue fueron analizadoy y medidos
loy posibley riesgoy duvante toda la vida del proyecto, de forma de poder
prever estoy y enfrentarloy con respuestoy adecunaday y certeras

8.- Compray: Logrando colificar la forma en la gue Loy requerimientosy del
proyector fueron obhtenidoy, manejoados y controlados duronte la efeccidn.

9.-  Integracién. Como wmarco global de la Gerencia de Proyectoy se
vuslumbrard la actiidad integradora con la que se condugo- el proyecto,
dentificando la conexidon y enlace entre todas las drreas durante lay fases ode
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- b, ejecucidn y ol, asi o y
entre ellas.

En cada wna de estay dreay detalladas, se examinan procesoy especificos y explicitos,
conclmsiones y recomendacionesy gue conllevan al valor agregado del trabojo- ode
bwestigacién que se ha desarrollado:

20
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CAPITULO I

Metodologia de la Investigacidn

n2 Modelidad de Evoluacién:

Las entfrevistos y encuestas fueron realizados a cinco personay clonvesy wolucradas en

el proyecto, cuyoy cargoy se detallan a confinmacidn,

Empresa Caxrgo- en el Proyecto
Contratonte Gerente del Proyecto
Contratonte Coordinador / Expeditador
Contratista Gevente General
Controtista Gerente Proyectoy
Contratista Gerente de Plantn

Personal Entrevistado
(Tabla # 3)

Para lay dreas indicadasy anteriormente y sns respectivoy procesos, el entrevistado

asigns una evoluacion del uno (1) al cinco (S), la cnal corresponde a la siguiente

escala de valores

Puntoy Apreciocién

Descripeion

EL proceso no e realizé o s hizo con muchas fallag, mpactando

1 Deficiente negativamente Loy resultadoy del proyecto, constituyéndose en wn factor clave

del fracaso:

EL proceso- no se realizé o se hizo- con algunas follas, pero el mpacto en Loy
2 Regular

resultndoy fue poto- significotivo:

EL proteso se considers y se realizé de una forma muy bdsico, dado gue no
3 Basico

era fundamental para este proyecto o- no- fue formalmente realizado:
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EL proceso se cumplid- de acuerdo a lo- esperado y Loy resultadoy en el proyecto
4 Blen
fuerow relativamente productives, docwmentindose adecadamente.
Lo correctn aplicacion del proceso nfluys  significativamente en Loy
5 Excelente

resultadoy positivoy del proyecto, covstituyéndose en wn factor de éxito:

Bases de Colificocion
(Tablo # 4)

Toda vez obtenidoy loy resdtados, se contrastan estosy con wn enfogue académico y
sistemdtico, a fun de eliminar o corregir posibles subjetividades, y sentarlas sobre wna
misma base tebrica, aplicable o lo prictica ante cualguier gestibn profesional en esto
materia. De este tratamiento se obhtiene una sextn evaluacion, o evalnacion final, la
cual s otorgada por mi persona, ademds de Loy bases de Loy andlisis y argumentos que
son mostradoy en el préximo capitulo

Como- consecmnencio de entrevistor o stakeholdery odesemperadosy en actividades
excluyentes, complementarias o enfrentadas (seginm el caso), existen procesoy en Loy
cnales el desempeno de wna w otra parte de loy wolueradoy contractuales pueda
representor i mayor argumentor o peso- en el procesos Por tal razén, en la
evaluacion final adoptada pora coda proceso, se considerard wna ponderacién pora
loy resudtadoy de cada wna de oy portes en aquellay actividades especificas en lay
cnales se infirie o dedunjor estor situacién, ast como o ldenfificacion precisa de s

razévw
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A contlnumnacién e presenton el strumento de evaluacién empleado, ast como Loy

Buyer Seller
o s
] ] S |8a|s
22| £ |2:|e |28
= . = 5 |[EG|Es|E
g | 8 |22 5 |gg|ec|ed|25
" ) © o L Q 0|08 oL |5 c
Area Proceso @ (%] oa [¢] 0O |0a |0a |WiT
Inicicacién: Se formuld y evalu6 econémicamente el proyecto segun
un sistema de administracién de proyectos que pertime decidir
cuales deben ser ejecutados, con una descripcion detallada del|70% [30% | 4 4 4 4 3,5
proyecto indicando su relevancia para la empresa y los productos
deseados.
Planificacion del Alcance: Se empleé una metodologia para definir el
alcance del proyecto considerando a los distintos stakeholders,|eoo% |40% | 5 4 4 4 4 4
8 usuarios, clientes e interesados en los resultados.
2
; Definicion de Alcance: Se realizé un documento tipo WBS en el que
< se determind claramente el alcance del proyecto. 50% |50% | 4 4 4 3 4 4
35
) Verificacion de Alcance: Se cheque6 a medida que se ejecutaba el
g proyecto que se estaban realizando las actividades contempladas|(709% [30% | 4 4 4 3 4 4
= en el alcance
Control de Alcance: Se empleé un sistema que permiti6_manejar
los cambios de alcance correctamente, tomando acciones|50% |[50% | 4 4 2 3 2 3
correctivas.
Definicion de Actividades Se delimitaron correctamente las
acciones que derivaron productos especificos. 30% |70% 4 4 4 3 4 4
Secuenciacién: Se identificaron prelaciones entre actividades,
desarrollandose una red que permitio secuenciar adecuadamente|200 [80% | 3 4 4 4 4 4
° las actividades.
2 Estimacion de duraciones de las actividades: Se empleé algin
= método con criterio que permitiera asignar tiempos de ejecuciéon enf209% (80% | 3 3 3 2 3 3
- consulta con los involucrados
-]
o Programaciéon de actividades: Se construy6 un cronograma
2 coherente que permitiera ver el momento de inicio y fin de las|209% [80% | 3 2 3 3 3 3
g distintas actividades del proyecto.
Control de cronograma: Se aplicé alguna metodologia para medir el
avance de las distintas actividades, tomando acciones correctivas|20% |80% | 2 2 3 3 2 3
cuando se empezaron a retrazar.
Planificacién de los Recursos: Se desarroll6 un plan que permitiera
identificar los recursos requeridos para ejecutar las distintas|{309 [70% | 3 4 3 3 4 3
actividades del proyecto.
Estimacion de los Costos: Se prepararon estimados de costos
empleando informacién y métodos de estimacién cénsonos con los|20% |80 % 4 3 4 4 5 4
@ requerimientos del proyecto.
)
g Presupuesto: Se creé un presupuesto coherente que permitiera
8 ajustar los distintos estimados a las fechas programadas para las|300 [70% | 3 4 3 4 5 4
) distintas actividades.
3 Manejo de Tesoreria: Se manej6o la tesoreria de forma afin a lo
g, presupuestado, cumpliendo con la programacién y permitiendo un{2009 (80 % 2 2 1 2 1 2
% flujo adecuado a las actividades, prioridades del proyecto.
= Control de Costos: Se controld el presupuesio tomando Ias
acciones correctivas cuando surgieron cambios en el presupuesto. |30% |70% | 3 2 1 2 2 2
Planificacién de la Calidad: Se especificaron claramente los
resultados que deben ofrecer los productos finales del proyecto,|s0 [509% | 4 4 4 4 4 4
con indicadores claros para su gestion.
= Aseguramiento de la Calidad: Se manej6 un buen sistema de
gs Calidad que permitiera asegurarse del correcto cumplimiento con|400% |60% | 2 2 3 3 3 3
o= las especificaciones disefiadas.
0
g Control de Calidad: Se midieron los indicadores y se tomaron
= acciones correctivas cuando se detectaron diferencias en la calidad|{s09 [50% | 2 3 3 2 4 3
disefiada para el proyecto
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Buyer Seller
] i e |8aq|5
22| £ |es|e |28t
= = = o]
g |5 [E5| % |eE|cE|cl|s
A o<} o i c
Area Proceso a 6 |8z |8 |68 |6a|8ca|ak
Planificacion de la Organizacién: Se detectaron roles requeridos
para cumplir adecuadamente con las distintas tareas identificadas. [40% |60% | 5 4 5 3 4 4
Reclutamiento del personal: Se buscaron y asignaron responsables
3 directos para liderizar las distintas tareas identificadas. 40% |60% 4 5 5 3 4 4
3o
§§ Desarrollo del equipo: Se trabajo6 en mejorar la efectividad del
£ . .
=g equipo por medio de entrenamiento, la distribucion fisica, 1al, 00 (600 | 3 4 3 4 4 4
° T motivacion, las recompensas y otras acciones que contribuyeran al
% buen trabaio del equipo.
s Evaluacién del desempeio: Se realiz6 algin tipo de evaluacién del
= desempefio de los distintos participantes del proyecto, conllevando|40% |60 % 3 3 3 2 2 3
a su mejoramiento profesional.
Planificacion de las Comunicaciones: Se identificaron las
necesidades de informacion de los distintos actores del proyecto[40% |[60% | 5 4 5 5 4 5
(Usuarios, trabajadores, alta gerencia, etc.)
@ Distribucion de la informacion: Los miembros del equipo sabian
o2 dénde, cuando o cémo conseguir la informaciébn y a las otras|40% |60% 4 5 4 4 5 4
o2 personas que trabajan en el proyecto.
gg Reportes de Progreso: Se realizaron reportes periédicos y
T T reuniones para mantener informados a los distintos stakeholders|40% [60% 4 4 4 5 4 3
SE del provecto
=5 Cierre Administrativo: Se realiz6 un cierre final que permitiera
recoger en un sistema de manejo de la informacion los principales|[40% |[60% 3 4 3 4 2 3
aprendizajes del proyecto.
Identificacién de Riesgos: Se determinaron que sucesos riesgosos
pueden afectar a los proyectos, usando listas de chequeo u otral40% |60% | 3 2 3 2 2 2
herramienta para ello
8, Calificacién: Se evalu6 la probabiidad y el impacto o efecto que|, oo o0 2 B 2 B 2
o) puede tener el evento riesgoso.
g 2 Plan de respuesta: Se vdlseﬁaran planes de respuesta adecuados 20% |60% 2 2 2 3 1 2
T para adelantarse a los riesgos.
= Control de respuestas: Se hicieron revisiones periédicas de
= riesgos durante el proyecto, activandose contingencias cuando se|[40% [60% | 2 1 2 2 2 2
detectaron desviaciones.
Plan de Compras: Se cre6 un plan de compras que identificara 10s
materiales o subcontratos que requieren para hacer sus[80% [20% 4 4 4 3 4 4
proyectos.
Plan de Requerimientos: Se disefi6 la manera como las compras
se realizarian en funcion de las necesidades detectadas. 80% [20% 4 4 4 3 4 4
" Ciclo de Solicitacion: Se realiz6 adecuadamente el ciclo de
g compras, buscando proveedores, obteniendo ofertas y eligiendo al|70% [30% | 4 4 3 3 3 4
E proveedor mas adecuado
o Administracion de Contratos: Se efectu6é una labor eficiente en el
manejo e inspeccién de los conlra(os'olorgados, con algin sistema 50% |50% 4 3 2 3 2 3
para hacerle seguimiento a las 6rdenes de compra, con la
frecuencia adecuada.
Cierre de Contratos: Se realiz6 adecuadamente el cierre de 105|g ool oo | 2 i 2 3 2 2
contratos otorgados.
Plan Integral: Se prepar6 un plan integral que considerara las
9
distintas areas de la gerencia de proyectos. 30% (70% 4 3 4 4 3 3.5
c
5 - -
2 Ejecucion Global: Se consideraron los principales elementos del o
§ plan de ejecucion de las distintas actividades 30% (70% 4 4 3 4 3 3.5
>
o) Control Global: Se manejaron integramente los cambios y sus
2 Lontrol Llonal o
= efectos sobre cada area del proyecto. 30% (70% 3 2 3 3 3 2.5

Resultadoy de la Evaluacidn

(Tabla # 5)
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Loy resudtadoy obtenidos son analizadoy y desarvollados en el préximo capitulo de
acunerdo o la siguiente modalidad y esguema.

ALCANCE
- Iniciacion ALGANCE
- Planificacion
- Definicion 1 = = - =
- Verificacion B & N N N B ] I I
- Control
TIEMPO
CcCOSsSTOS
CALIDAD Empresa Peso Entrevistado Ptos
RECURS0OS HUMANOS
COMUNICACIONES B 60 % Gerente del Proyecto 4,2
0
RIESGOS Coordinador 4,0
COMPRAS
INTEGRACION Gerente General 3,6
S 40 % Gerente de Planta 3,4
Gerente de Proyectos 3,6

Se Wentifica el drea a ser analizada, asi como sy correspondientes procesos: En la
porte central se muestro el resudtado general del drea (por ejemplo- 4/5), el cnal serd
debidamente desarrollado, asi como el promedio- de Loy procesos de cada wno- de Loy
entrevistadoy y el peso establecido segin o ncidencia o condicién de Loy

pavticipantes en el proyecto: (B = Buyer o Contratante; S = séller o- Contratista)

Pava cada proceso- se indicord primeramente el esquemae de Entradas — Hevrramientas

— Saliday bajo- el cral ey contrastado: Por ejemplo para el proceso de Iniciacién
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ag o s
= =5as] On.

SALIDAS

Seguidamente e exponen loy argumentos y comentarios que derivaron del proyecto,

loy razonamientoy del proteso- y el enfogue sistemdtico de sy componentes. En el caso
de que algin elementor oo nstrumento del proceso haya sido considerado como
frndamental, substoncial o de gran aporte e Lmpacto por parte de loy entrevistados,
este serd identificado con una estrella (). *

Toda vez analizadoy todoy Loy procesos, se obtendird wna valovracién general pora el
drea, y lnego, como dtima efapa de cnantificacidn, se traducivin loy resudtadoy en
wina matriz dindea gue bwoluere lay nueve dreay estudiadas, mas el promedio glopal

con el cual se evaluard el proyecto, segiun se muestra en la Tabla # 6.

z

TABU. ON FINAL DE RESULTADO.

z

Area Entrevistados Final Observaciones

Alcance

T

Costo-
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Integracion

Promedio Global

(Table # &)
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Py
Andlises de lox Reswdfndos
.1 Monejo del Alcance:
- Iniciacion A ‘ ca n’cE
- Planificacion
- Definicion
- Verificacion “1 = = =] =
- Control L& & I I &N B N ] I I
TIEMPO .
ot Empresa Peso Entrevistado Ptos
CALIDAD o Gerente del Proyecto 4,2
RECURS0S HUMANDS B 60 % coordinador 70
COMUNICACIONES d
RIESGOS Gerente General 3,6
COMPRAS S 40 % Gerente de Planta 3,4
INTEGRACION Gerente de Proyectos 3,6

En el drea de manejo- del alcance, se observs una clava definicion entre el alcance
del producto, ast como el alcance del proyecto: Lo mayor influencia se ve
representada por la empresa contratante (He buyer), producto de dictar lay pawntas
dentro de sw progrome. de controtocién y por la definicion del producto asociado o s
desarrollo de ingenieria. No-por esto- se desliga el aporte del Contratado (the seller) en
lo gue a s contraparte reflere, avnnado a s planificacién y verificacidn de sy
propias e intrinsecas actividades como- ejecutor.

Todo esto- se ve reflejado en el siguiente diagnéstico de Loy procesos,
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H.1.1 Iniciacién (3.5/5):

—— . -
o MR Noives

SALIDAS

Dentro- del proceso- de solicitud de ofertns del proyecto, se emitis- la wnflelente
nformacién del produrcto y del proyecto- en senday especificaciones y condiciones por
porte de la contratonte, a fun de elaborar la respective oferta y demds anexosy gue se

consideraron necesorioy poro el inicio del contrato-

Loy bnwoluceradoy tendan bien definidoy sy estrategias y metas, en aras de win exitoso
objetivo: Un contrato- con la mayor relaclén Beneficlo Costo- por un lado, y una

permanencio Y crecimiento en la prefabricacién de tuperias por el otro:

Basadoy en o reciente experiencio en este tipo de trabajoy, fue de mucho aporte tonto

otorgamiento s sucede por una concisa negotlacién entre lay partes e la cual se
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estoblecen Loy argumentos gue marcardn el proyecto, wn contrato- a bajo costor y wna

relacion conflable y consabida.

Basado en la bmediate contrafocion, se auntforiza formolmente a la ejecnecisn del

proyecto, por wedio de una Carto de Buena Pro- (Ver Anexo 4), obteniendo asiv Lo

[ Comentario [AEI1]:

De esta indchacion, lagy partes asintleron sus respectivasy rastricciones y smposiciones,
lasy cuales, si blen guedaron debidamente documentadas, en el trayecto- del proyecto
esto- deblé de ratificarse entre lay partes de forma de asequarar el covrecto resudtnoo de

WA NBGOTAOLAGI GONOA —GOMNOAr.

Por estar dtima razén, emisién ode restricciones, y a pesar de no haber uinfringido
contundentemente lay pantas del proceso, no califico el proceso como 4 e s
fotolidad tal y como fue el consenso de loy entrevistados, y me permitor disminuir
medio punto- en la escala, de forma de valoror wn tres y medio-(3.5)

Una vez establecida el bnminente inicio- de Loy trabajos, se procedid con el kick off
meeting entre lay portes, a fun de afinar detolles operativoy del mismo, ntroducinr a
Loy stakeoloery woluerados y labores consecnentes pora el proyecto-
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- ST T T L 5 TN - oo —— -
o e o & i S TPy Y | 3 e s a ) L. £

ENTRADAS | HE C i sALIDAS

EL inicio prictico del proyecto fue dictaminado mediante el kick off meeting, y

conjuntamente con toda la docwmentocién e nformacién acvmdada y empleada
durante el periodeo de elaporacién de oferta y negotiacidn, se puede conclniv gue lay

Nuevamente resoaltn el wso- del Juicio- Experto- como herramientn de apoyo o
confirmacion ante Loy andlisis de producto e ldentificacidn de alternativas obvias o

Las basey del proyecto, provenientes de especificaciones del contratonte, serdn
rotificadasy y fortalecidasy en esta rewnién, obteniendo el consentimiento en cuanto a
Loy resudtaoy del proyecto en todos sus procesos, asi como- wn Plan de Alcance, si bien

no- con la formalidad esperada, con la suficiencia y productividad gue el proyecto
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ameritfaba segiwm el juicio de loy encuestadoy. (ver anexo 5 Mt de Reuwnidn de

Arrangue).
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N i, R

SALIDAS

Dentro- de la subdivisidn de trabajoy o realizor duvante el proyecto, se digpuso de la

swficlente  nformacién base para o realizaclén del wmismo, provenientes
principalmente del plan de alcance e informacién de apoyo de proyectos anteriores
De hecho, loy participantes consideron este punto, como una mejora sustonciol de s

Ey bueno destocar gue el WBS resudtante (ver anexo &) fue desarvollado seginm lay
dreas de conotimiento y desagregado hasta el punto de la Ldentificacién de los
resporsables: Incluys wn propovcionado nivel de desagregacién, wna informal pero
efectiva Ldentificacién de Loy stakeholders en cada wno de lay actividades, y por el
lado del contratista wna simil desagregacién de costoy (Ver anexo 9).

34



UCAB Nicleo Cindad Guayana

CAPITULO I
Andlisis Ade Loy Resulindos

En lineay generales, la valoracién de Loy entrevistados councidié en 4 puntos, con la
sola excepeion del Gerente de Plantw, quien arguments wna deficiencia en la
estructura de costoy, mas por una falte de difusién que por la elaboracion en si

Ey del tofal consentimiento entre loy entrevistadoy la importancia y relevancior de este
proceso dentro- del proyecto, y lo- mdy importante adw, e que convienen en afirmod
gue el WBS ademds de conwertivse en uwn componente lmportante, tuvo mejovas
daramente Ldentificadas para desarrollor en un futuro:

H.1.4 Verificacién del Alcance (4/5):

Durante la ejecucion del proyecto, existis- una variada y confinua  nspeccion,

mediante Lo cual se vigls gue el resultado del mismo- iha acorde a lo- planificado y

Esto- s¢ Wenvd a cabo- mediante revisiones del produncto (excluyentes e este proceso- de
las de Control de Calidad), rondas de reconotimientor por porte del coovdinador
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asentodo- en lay wstalaciones del contratista, anditoriasy a resudtados operativoy y sw
documentacisn asotiada: Todo estor fue corsmmado formalmente con una aceptocién
provisional del producto en cada despacho de material terminado a obra bajo- el
documento de Requisicion de Despacho (Ver anexo 15), docnmento- gue Ldentificabo
al material terminado o ser enwiado o obra, con el corsentimiento del personal
autorizade del ciente del coumplimiento de todo Loy requisitos del produceto:

I.1.5 Control del Alcance (3/5):

. . E— S [ !
Es - S ESER % : ¢ S g
2 LR

SALIDAS

Durante la ejecuncion del proyecto, y como consecuencia de una readizacién bajo- la

modalidad. fast track, se generavron wuna gron variedad situaciones cambiantes
detominaday por emisiones de revisioney de Ingendieria, lo- cual repercwtls en win
serlo pero- orgomndzado trabajo- de control por ambay partes wolueradas.

Ew este proceso se observs una clara metodologia de docwmentacion y seguimiento oe
Loy productoy a lo- largo de s trew productive, gue sio bien repercntis en o sptica del
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proceso:  Fueron efectivamente solicitados, aprobadosy y documentados. Al final del
proyecto se emitid win cnadiro resuumen de todos Loy cambios generadoy por este concepto

durante el proyecto: (Ver anexo- 12).

Otro- tipo de cambloy generados durante el proyecto fue el relevo o complemento
coyuntural entre lay partes pava cubrir lay posibles deficiencias del otro, en especial
Gsta sitnacibe se prasents e la disposicidne del travuporte, pero ualmente fue
oportunamente corregido y documentado:

En el caso de la incidencia de revisiones de Ingenieria, fue pricticamente un
elemento- mdy en el ciclo del trabajo, y mds gue obtener posibles acclones covrectivas,
simplemente se buseé mejoror Lo efectividad del sistema de control o fim de disminnis

La replanificacion derivada de este proceso se centrés bdsicomente en el drrea de Loy
costoy gue en el cronogroma per se, hecho este gue se torné en wn punto- algo- subpjetivo
a la hora de poner sobre la mesa Loy aspectoy relaclonadoy con la siguiente drea del

estudio, Manejo- del Tiempo:

Ey bueno tambplin destacar gue tantor en este proceso como en el anterior, la mayor
dotwmentacion del producto, la cual fue correctamente verificada y controlada, pero
extemporineamente comunicodo al ciente. Este punto- se comvirtls en un aspecto- de

marcado ncidencia en el cronograma y Loy costos del contratista, guien enw aras de
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buscar wn reconocimientor diferido, tmpacts negativamente en lay relaclones funaley
entre lay partes. Todo este aspecto se analiza con may detalle en el anexo- 13.
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.2  Manejo del Tiempo:

S — TIENIPO
- Definicion de
Actividades -1 = = < =
- Secuenciacion & & I B B | I I I |
S amERIORdS] Fmpresa Peso Entrevistado Ptos
Duraciones
- Programacion
- Control de Cronograma B 25 % Gerente del Proyecto ,0
Elojon el Coordinador 3,0
CALIDAD
PRECURSOS HUMANDOS Gerente General 3.4
SO O S 75% Gerente de Planta 3,0
RIESGOS
COMPRAS Gerente de Proyectos 3,2
INTEGRAGION

Ew lineas generales, la percepcion de loy entrevistadosy en esto moteria ey la de un
drear manejada de una forma muy bdsica, con la suficiencia gue el proyecto
amerifabo, con procesosy de diflcid distineidon o precision prictica entre la

SRCURNLAALASIY, estmaclon Y programacin

Como- muestra de esta percepelén, considero vilida lay conclusiones obhtenidas del
proyecto, 3 meses de variacién en el cronograma de 2.3 wmeses oviginalmente
concepioo:

Bisicamente observaremoy como loy pasoy indclalesy del drea fueron cabalmente
atendidoy, y duwrante la ejecncidn s abandons esta drea, si blenw por hechosy en
algunoy casoy ajency o la misma, trataremoy de swstraer Loy concernientes a fun de ser

anolizadoy en estor secclévu
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Ey importante resaltor que si blew el retrazo fue significativo, y durante la ejecucion
bwolers mucha tensién oo impaciencia, en la practica no conmotionsd en el progreso
ode la obra.

Por ultimo, comentor que para esta drea e observa wn mayor Umpacto en el

pevformance del Controtista, razéw por la cunal se pondera mayormente s opinidn
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Ew esta oportunidad se comporrte wna regla fundomental en la Gerencio de Proyectos,
y radico en la importancia del WBS dentro- de la gestién

SU bien lay salidas de este proceso deben ser una extensién y revisidn del mismo, dada
la simplicidad y sencillez de lay actividades relacionadas, s desarrollo fue conjunto,
y sy salides fueron una rotificaciéon del conotimiento- del personal clonve supervisorio
Yy tenico:  Esto no mplicsd sin embargo uwna emisién formal de una lisgta de

actividades para el proyecto por porte del contratisto. (ver anexo 7)

Ey prudente seialar que pora loy siguientes procesos, dado lo- periddico y ciclico de
lay actividades, la progromacién se sigue al nivel de WBS hasta Uegar al cronograma
del proyecto, punto- este que rotifica la impresion bdsica del drea del manejo- del
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11.2.2 Secuenciocion de Actividades (4/5):

Para este punto, ya se ohserva una inferseceléon con loy doy siguientes procesos, pues

recudrdese que como taley fueron desarrolladoy de una manera conjunta.

S embargo, es bueno destacor que toda vez definiday lay actividades o programar, se
protedid o la creacion de simple red de actividades de forma manunal, gue si bien no
it méritoy a la programacién, represents wn reswltado esperado y casi obvio pora

Lo que si es umportante seiialar, fue la relacién de dependencia creada para
actividades secnencioles ejecutnday por ambay portes contractuales. Consecunencio de
et correcta prictica, se ohservari como- en s momento- el comportamiento observaodo
en la prictica fue flelmente representado y por sobre todo reconotido por loy
participantes.  Me reflevo a oy atrasoy sobrevenidoy en materia de entrega de
ometria, el cual, a pesar de disponer de Loy suficientes materiales en faller, umplics
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wiv evidente atraso- en la primera mitad del proyecto, auwngue Lo visid en obra fuese
la contraria, producto de una percepcidn de volumen fisico emaiado, lo- cual fue
prontamente aclorado y rafificado mediante la aceptacion de la revision de la
programacidn.

l11.2.3 Estimaciéon de Duraciones de Actividades (3/5):

Dentro- de la dificil labor de la estimacion, la estimacion de duraciones no escapa o

la regla de, tanto- mejores sean lay entradas, mejor el trabajo- o concluia.

En buena medida la dunracion del proyecto ey influenciada por el ciente durante la
etapa de preparacidn de ofertas, de cierto modo se ohserva una fabricacibn que debe
ajustoarse ol seihedude mayor del proyecto, lo- cnal se observa como- aceptoble. Por tal
vazbn la estimacion de lay duiraciones buses adaptarse o esth. mediante el ajuste de Los

recursoy requesiios.

43



UCAB Nicleo Cindad Guayana

CAPITULO I
Andlisis Ade Loy Resulindos

Buena parte de esto labor fue desarrollada por el Contratado durante la preparacién
de s ofertn, pues en el plasmé conwenientemente la carga de trabajo a desarrollar,
Experto:  SU blew el proyecto sufric declsivas variaciones en lay dwraciones, estosy

Por otra porte, se considers que clertos actividades fueron pobremente estimadas, y se
evidencis estor en actividadesy gue, por ww lado implicaban la labor del Contratante,
o cual Lo podria colocar en una desventajo contractual inicial; o por el ofro, en
labores en lay cnales se evidencis la faltn del suficiente conotimientor o pericia
teenica, como Lo fue en la actividad de pintura, actividad esta que fue subcontratada
posterior a la obtencién y elaboracién de la planificacién.

I.2.4 Programacién de Actividades (3/5):
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SU el resudtado de este proceso se pudiese resumin en una impresidon, el consenso- entfre
loy entrevistados fue Lo bisico ¢ informal de como fue concebido, desarrollado y
aceptodo; hasta el punto gue fue considerado como wn mero dotwmento de
cwmplindentor contractual.  Se arguments Lo esencial w obyvio del mismo, la
peridiotidad de lay labores en cada actividad, la flexibilidad de variar Loy recursos o
fovor de sn conseencidn, e Ver el cronograma inicial del proyecto bajo- la

modalidad de Diagrama de Gandt en el anexo 8

Vale la pena resaltor, que fue correctomente wtlizado como herromientn en la

l1.2.5 Control de Cronogroma (3/5):

e ]

Acorde a la metodologia reseinada por el PMI, se distinguinrd primeramente lagy
entradas del proceso- de Control de Cronogroma.
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SU blen lay cnalidades del cronograma del proyecto ya fueron reseiiadas en el punto
anterior, aqui prevalece el wso- de loy reportes de progreso, labor que fue Uevada
medioante wn estricto seguimiento (“tracking’) diario, pleza a pieza, dentro de lay
labores produrctivas.

Esto torea, motivada por Loy requerinmientos del cliente, desembots en tres divecciones
mporfantes. La primera de ellas, una reporte diario de progreso como Lmportante
herramiento. en la toma de decisiones del dia a da (ver anexo 11), aspecto
fundamental de este procesos el cumplimento cabal del seguimiento y registroy
solicitadoy por el cliente; y por dtimo une acerfada ventajo comunicacional. (ver

seccion lil6.2 y lI1.6.3).

Ey de destacar gue el control del cronograma se basé conjuntamente, tantor en esta
herramientn, como en la medicion de avance semanal, el cual fue expresado en trey
unidades fisicas, Nowmero de plezas (Spools), Kilogrames y Pulgadas diametrales, ast
como- una serie de indicadores gue dunstraboin la. sitnacion de la ejecneidn

Se destaca, como lecelén aprendida de este proceder, que el reporte de progreso
mencionade, era may una herramienta reactive gue prooctive.  Ey decin, brindaba
wna fotografia de la situacion actual, pero en ella no se observaba o destacaba
formalmente el norte o seguin, lo- planificado. Esta meta de la planificacion era wn
conotimiento informal de loy bwolerados, y solamente se plosmaba en Loy reportes
semanales, periodo este conslderado muy largo pora poder reaccionar en v proyecto
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planificado con 10 semanas de efecncion: Al margen de lo- anterior, este “unput’ del

proceso fue biew juzgado:

Lo gue mermé el proceso- ew general, fueron doy aspectos. EL primero de elloy fue el
decaimientor en lay acclones correctivay posterior a la décima semana del proyecto,
producto de doy eventoy reconocidos, la inclusion de nuevoy trabajos pertenecientes a
otro- contrator que digpusieron de Loy mismoy recrsos gue este, y lag proyecciones de
flgo- de coja deficitario para el proyecto: Puntoy estoy que econdmicamente serdn

analizadoy en la seccién Manejo-de Loy Costos.

EL segqundo aspector negativo pora el proceso, fue la falta de replanificacidn del
cronograma productor de Requisiciones ode Cambpios, puntor este menclionado en la

secelon 1.5,

Respecto a la replanificacion, destaca la emision de la revision 1 del progrome por
consentimiento- del cliente, fundamentado en retrasoy otasionados por s gestléon, el
cnal fue elaborado en la St semana. Aungue estor sitnacidn se repitld- en Lo sucesivo,
razones antfes expuestasy generaron uw descontentor gue sesgoron Lo discmsion en esta

materio.
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1.3 Manejo de Loy Costoy:
ALCANCE
TIEMPO COSTOS
- O
- Planificacion o | = = =1 =
- Estimacion de Costos N a0 NN e e I I 1 |
- Presupuesto
- Manejo de Tesoreria
- Control de Costos
SALEIOE Empresa Peso Entrevistado Ptos
RECURSOS HUMANOS
COMUNICACIONES B 25 % Gerente del Proyecto 3.0
0
FLTTEILL, Coordinador 3,0
COMPRAS ] > 4
INTEGRACION Gerente Genera ,
S 75 % Gerente de Planta 3,0
Gerente de Proyectos 3,4

Es manejo de Loy costoy es considerada el drea de mayor mpacto en este proyector por
parte de Loy participantes en el mismo:

SU blen se entlende gue todas las dreas desorrolladas bajo el esguema del PMI son de
coavdcter nferactive, lasy consecunenciay de las demds se vio- mayormente umpactada en
loy Costos, y en esta seccion se tratond de manera disereto y excluyente.

Como se ndicd en secchones anteriores, el costor del proyector mostré wn mpacto-
sgnificativo motivado a las variacionesy del alcance y a una tordia postura del
contratista ol respecto:

SU blen loy pasoy preliminaresy del drea fueron acatadoy de wna manera correcto o
acorde a la enwvergadra del proyecto, la faltn de accién y respuestas en Loy procesoy

de control influys en la decalda del proyecto-
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Dada la alto ncidencia del manejo- de Loy costosy por parte del Contratista, este sevd
Adisertado en mayor medidae, sin por ello- marginar la opinidn critica o de feedback

por poute del Contratonte.
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N i, R

SALIDAS

A nivel del Contratista, durante la fase de preparacion de la ofertn, se desarrolls wn

plan de recursoy acorde con lay actividades a desarrollor, lay cuales fueron
rotificadas toda vez otorgado el contrato:

Se determinaron loy recursoy fisicoy bwoluerados, tonto- de personal como de equipoy y
de materiales, basados en el conotimiento fanto de la desagregacion de actividaces,
EL grupo de recursoy resudtante era de una boja cantidad de categorias, lasy cuales se
Uegaron a calificar en 15 jhuwumanoy, 10 materiades, y 7 de equipoy;, y fueron
concebidoy y expresadoy tantor en cnalidades como en cantidades, acorde al

cronograma del proyecto:

En el ambito de politicay de la empresa, wna constriceidn dictada por la misma fue
la contratocion de servicioy de Transporte, Pintura y Rayoy X; la informaciéw de estoy
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controtociéon aguay apajo, y posteriormente ratificadas o depuradas en el inicio- de Loy
trabojos.
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Este procesor fue pricticamente desarrollado a o par del anterior, wmotivado

mayormente a la tapulacién de Loy costoy asociadoy a cada recurso de la mayoria de
loy ldentificadosy en el proceso anterior. Por ofro lado es bueno advertir que o
Adiscrecibn o distineidn de este proceso estuvor marcada por el wo de modeloy

Como resudtodo del mismo, se emand wn formal Estumado de Costos interno, producto
del intrinseco proceso- de ofertas, el cual fue finalmente Uevado a wn precio como
consecuencia del juiclo experto y demds politicas de la empresa.

Esta informacién fue documentada de manera suficiente y cbnsona, con s
respectivoy detalles de soportes, si blen no para todos loy recuwsos, sio lo- fue poara Loy
representotivey en graw poveentage del total del Costo-

52



UCAB Nicleo Cindad Guayana

CAPITULO I
Andlisis Ade Loy Resulindos

A nivel del Plaw pora el manejo-de Loy Costos, este fue no fue formalmente realizado,
residiendo s concepeion y wso- e loy principales actores del Contratista, con un
Aistintivo bdsico de manejo-

l1.3.3 Presupuesto (4/5):

Lasy actividades envolventes el proceso de elaboracién del presupuesto permiten la

proyecto;, de forma de definin el flunjo- de Loy recnrsoy en el tempo:

Para el proyecto en esfudio en partiewdar, el desarvollo del presupuestor fue
considerado por loy entrevistados como covirecto dentro de Lo esperade, sin embargo se
resalia el hecho de que, o pesar de haber cumplido o metodologia reseiada por el
PMI, el misgmeo- se avoes may o la deseripelén de parrtiday de la oferta como tal, gue a
lay actividades o desarrollor segivm lo- reseiiado por el WBS; sin que esto haya
mpactado en Loy resultadoy del proyecto: (ver anexo- 9)
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Se destoca dentro- de la diferenciacion Precio—-Costo- que otroy agentes del presupuesto
como- lo- sonv lay contingencias, loy riesgos, loy costoy financieroy o demds costoy
ntangibles o inmensurables, fueron implicitamente definidos por la direccién como
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111.3.4 Manejo de la Tesorerio (2/5):
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Durante la egjecucidn del proyecto, todo- el flnjo de cancelaciones o pagos produreto de

actividades realizadas y aprobaday, tuvo doy escenarioy o analizar.

EU primero de elloy es el concerniente a Loy pagos asociadoy al contrato, es decir el
manejo- de tesoveria Cliente—-Controtisto.  En este dmbito, se observs una desviaclén
consideraple en doy momentoy del mismo: Posterior al anticipo contractual, loy pagosy
se derogaron con un plazo promedio de 60 dias (30 diay wmas de la fecha ode
vencimiento). A portir de la déicima sexto semana, loy pagos fueron suspendidos
hasta casl entrado el final del proyecto:  Bajo este planteamientor es que estin
mayormente fundadas las valoraciones de Loy entrevistados.

Desde el punto de vista de la tesoreria del contratista, la misma fue manejada con
producto de wna omision de andlisiy del progreso del proyecto, asi como de la
consudtor con Loy stakeloloers.
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La combinacién de estoy doy ngredientes, aumnado al ncremento de loy costoy
newrridoy por variaciones del alcance, conllevs a un flnjor de caja desprovisto e
wsostenible con wn déficit promedio de 75 MMBy a partir de la octova semana del

proyecto:

Vale la pena ahondar en wn hecho expuesto en la seccién HIlL.2.5, como Lo fue la
desviacién de recunrsos productivesy a uwin nunevo- contrato ingresado o partiv del mey de

mayo, con s mayor umpacto en el mey e Judio:

Con proyeccionesy efectuadas alrededor de la décima Semana, se adiirtlé wn sobre
costo- de aproximadamente 30%, el cual escapabo o Lo responsabilidad, del contratista;
Woa eto e le swman lay demoray en lay concelaciones por parte del cliente, la
situaclén influys en la decisién de desyior el uso- del recursor produnetivo a win nnevo

Lo razéw de esta decision se apoys en el mayor retorno del nunevo- proyecto, el cual
con un clelo- may corto- de reembolso, dispondiia de recnrsoy suficlentes poara angiliar
el proyecto analizado en este trabajo.  Todo esto- no- eludia lay conversacioney con el
lente, a fun de buscar una rdpide medida al respecto;, pero haste el momentor no- se
preveio solncib alguna, motivado- a discrepancios en la interprefacion del contrato y
a ww déficit en el flnjo- de caja del cliente en el proyecto matriz.
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Como ey de esperorse en wna sitnacién de este tipo, el umpacto asociado con el
cronograma ey mas gue evidente, y et es la razén por la cnal algunoy intfegrantes del

mismo- consioleran este proceso como- de Lmpactor negotivo sobre el proyecto:
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El proceso de control de costoy del proyecto en estudio, presents una coracteristico
mwy partiendar, segiun el entender de loy entfrevistados, y poartiewlarmente de Loy
pertenecientes o la organizacién controtada, se dispuso de todoy lay Entradas y

Herramientas exhortadas por el modelo del PMI, sin embargo las salidas no fueron
lasy esperadas o presumiday, especialmente en el dmbito- de accloney correctivay. Ey
decin, se determinaron y midieron loy factores que influencioban Loy cambioy en el
presupuesto, masy no se nformé o actud de forma apropiada o fin de awtorizar loy

Al margen de lo- anterior, resaltn el wso de suficientes elementoy en el monitoreo de
loy costoy, suficiente nformacidn al nivel de progreso flsico, y wn informal manejo
del concepto del Valor Ganado por parte de la gerencia del contratisto.

58



UCAB Nicleo Cindad Guayana

CAPITULO I
Andlisis de los Resudindos

El primero- de loy hechoy, induwgo a restarle wna grom valovacién al proceso, el cual
Henicamente pudiese ser calificado como wn doy o tres, pevo loy wwoleradoy no

dejovon de recordar el “sobor’ a uwno que marcs:

.4 Manejo de la Calidad.

ALCANGE oL TETALT
TIEMPO
EESTE) 1 = = a =
DAD LB B BB I I
-Fllanlﬁc:_aclﬂn Empresa Peso Entrevistado Ptos
- Aseguramiento
- Control B 50 % Gerente del Proyecto 2,7
RECURSODS HUMANDOS Coordinador 3,0
COMUMNICACIONES Gerente General 3,3
RIESGOS s 50 % Gerente de Planta 3,0
COMPRAS Gerente de Proyectos 3,7

INTEGRACION

Se adwierte como primera observacion de esto drea, la gualdad de pesor entre lagy
portes entrevistadas. Resalton Loy instrumentos que determinan lay normas, cédigoy o
demdy politicasy a seguin en la materia, lay cuales fueron flelmente suministradas por
el contratonte al inicio del proyecto-

Una vez unteriorizades lay mismas, se determinaron loy objetivoy y responsabilidades
a seguin, ast como Loy medioy para la obtencidn de Loy mismoy dunrante la fase de la
ejecnelén, respondiendo de et manera o lay doy perspectivas asotiadas a esta drea, la

calidad. del troabajo- y la calidad. de sy consecuencio, el producto:
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Dentro- de lagy percepciones de Loy entrevistados, destacs Lo presencia de uwna cantidad
de erroves en Lo fabricacion, Loy cnales fueron detectadoy y comunicados por el cliente
en fecha posterior o la finalizacién operativa del proyecto, Lo cual trajo como
consecuencin, ademds odel Lmpacto econdmico asoclado, un ngrediente adicional a
las relaciones yo comentaday de ese momento: SU blen este mpacto fue claramente
asotiado por loy encunestados, un distineidn en loy procesos de aseguramiento y/o-
control de la calidad fue algo confusa
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I.4.1 Planificacidn de la Calidad (4/5):

P i

SALIDAS

Ew este proceso se busca dentificor Loy principales estindares del proyecto y la forma
de sotisfocerlos. Resoltoron en este proceso la emisién de estindares y especificaciones

del producto por porte del ciente, docwmentoy gue, cotejadoy con la deseripeldn del
produrcto a desarrollor, dictaron la panta en este proceso-

Debido o la influencia de ambas portes contractuales en lagy consecuenciay oe esta
drea, se vealizaron wunoa serie de reuniones conjuntas en aras ode  emplear
herramientas, taley como- Loy diagramas de Loy procesoy o desarrollor, loy dagramay
casa efecto, ademds de apoyarse en el benchmarking de la reciente experiencio en la
fobricacion de tuberias, proyecto este que aports- la mayor cantidad de Ldeas sobre el

Como reswdtado, se ovigng la covrespondiente estructura de la organizacién conjunta,
ast como Loy procedimientos y respornsabilidades a cubriv, y en el menor de Loy niveles
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de detolle, se generoron Uistas de chequeo pora lay actividades corsideradas las mds
esenciales en el producto, el armado y la soldadura.
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El aseguaramiento de la calidad ey win proceso continumeo, gue se desarrolls a Lo largo de

la ejecucion del proyecto: Naturalmente nace de Plan para el manejo- de Lo Calidad.
emitido en el proceso anterior, y a lo- largo- del proyecto se fue complementando con
lay entradas de mediciones de performance, a fun de ser correctamente analizadas e
nduncin o Lo sotisfaccion de Lo deseado:

Se resaltn gue el aseguramiento de colidad del proceso- estunvo avotado solamente a la
calidad. del producto y sws reswdtados fueron medidoy acovde a loy pardmetroy y
cnalidades del producto definidas en el proceso anterior.

Como resudtndo de este proceso, el mejoramiento de la calidad sélo- se manifests- en dos
tipoy decisiones Uevaday a cabo durante la fabricacion. Una fue la eliminacion
sstemdtico de clerto personal operativo- (armadores y soldadores) con altoy registros de
newmplindento; o otra fue la mejora de procesosy productivoy en la efapa de
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soldaduwra. Estasy respuestas o resoluciones fueron valoradasy como de resultado
fundamentol, pero-a la vez escaso, toda vez conotido el resudtado final del mismo:
1.4.3 Control de Calidad (3/5):

e = i o B
~ .

SALIDAS

A fin de efectuonr el corrector monitoreo de Loy pardmetroy especificos establecidos en el
plan de calidad, se realizaron wna serie de pruebas y wwestras esfadisticas en

La wypeccibn y prevencion fueron las herramientas daves wtlizadasy pove loy
procesos  produsctivosy; mientras que el muestreo estadistico lo- fue pora la loy
resudtndos, es decin, el producto en cada fase productive:  Se establecion claramente
las pruebasy y ensayoy a ser efectuados, asi como lay condiciones y resudtndoy
aceptobles pora Loy mismoy

Dentro- de lay herramientas, se extraino el wso- de grificos de control, cénsonoy con la

contidad de variables influyentes en materia de calidad, may adun cuondo loy
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l1.3.5 Monejo- del Recmurso- Humano:
SLEANMEE FECURSOS
e F~EITNVTIANDOS
“1 = = -3 =
CALIDAD G SN S S I I
- Planificacion de la| Em presa Peso Entrevistado Ptos
Organizacion
- Reclutamiento Gerente del Proyecto 3,8
. B 40 % _
- Desarrollo del Equipo Coordinador 4,0
- Evaluacion G e G 0 70
COMUNICACIONES erente Genera :
RIESGOS S 60 % Gerente de Planta 3,0
COMPRAS Gerente de Proyectos 3,5
INTEGRACION

Dentro- del desarrollo y evolucién del procesor del manejo- del recurso hmano en el
proyecto, se  desprende  primeramente o presencia de  doy  ovganizaciones
nenestionables, como Lo son o del contratante y contratadeo: Sin embargo, y
producto de Lo dinision de alcance propia del proyecto, se obseirve- una sinergio vital
en aray de loy objetivoy del procesos y bdsicamente la conexion entre ambasy
organizaciones fue representada por el coordimador del cliente nstalado en Loy
falleres.

Sinv olvidar esta Lmporfante cualidad, se estndiord el desenvolvimiento de o

organizacidn del contratistn, y el uso- efective de s recunrso- asotiado al proyecto:

Se debe resaltor gque, el Hipo de ovganizacién de la empresa covstructora ey muny
voldtil en cnanto- al personal disponible, por lo- cnal, para el inicio- de este proyecto,
s nCrrld en una serie de contrataciones y asignaciones infernas o fun de cumpliv

con Loy roley requeridoy, creando ast una organizacién temporal.
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IIL5.1 Planificacidn de la Organizacién (4/5):

P i

SALIDAS

EL resultndo de Lo planificacion de la organizacién obedecis primordialmente o Lo

necesidad de roley especificoy segin requerimientos tbenicoy del cliente y del contrato,

Evto se preconcibis duvante la fase de preparacién de ofertn, y fue retomado y
afinado al inicio del proyecto, basadoy en wn desarrollo esperado de interfase tienico
entre  disciplinas, en loy requerimientos de  roles por actividad  segin Loy
requerimientoy de recursos (ver seccidn lI13.1) y en lay preferenciay o la estructura

Este proceso fue hibilmente mejorado graciay al soporte de retroalimentacién inicial
del cliente, asi como de andlisiy conjuntoy de Loy stakeholders. Como consecnencio se
obtuvo una informal asignacién de roles y respovsabilidadesy en la organizacién
acordes a Lo definicion de alcance del proyecto, con wna fueite matriz ordanizacionak
basada en el poder del Gerente del Proyecto:
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El reclntomiento del personal cumplié con todosy Loy eventos posibles dentro- del

esquemar de origenesy de loy miembroy de la organizacién.  Como e menclond
anteriormente, la disposicion de recursoy de la contratista no fue suficiente para
cubrir Loy roles requeridoy, por lo- cnal se dispuso y reasigné personal ocloso en otras
areas, asl como recmris oo la contratacion, a fun de disponer de la organizacion
planificada. (ver anexo 10 con la reproduceién del organigrama del proyecto y las
frnentes de Sicion)

Dentro- de esta obtencion, la mayor caracteristica descriptiva demandada fue o
experiencia previa, oo cnal en algunoy casoy en partielar no- fue suficiente, puestor

lgualmente se ldentifics el caso de asignaciones variablesy, es decir, recursosy gue
dedicaban parte de s Hempo a lay necesidades del proyecto, blew por lay propiay
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condiciones del mismo, como por constricciones propiay de la organizacién. Esto- no-
fue cdaramente aceptodo por clertoy miembroy inwolcradosy en el proyecto, sin por
ello- interferir perjudiciolmente en s conseciencias:

I1.5.3 Desarrollo del equipo (4/5):

Dentro- del desempeirio- del equipo, la evolucion del mismo permitis la temprana

deteceibn de parte del gerente del proyecto, asi como del coordinador del cliente, de
pequeios corencios w omisiones de loy roley asignados, ante lo- cual se realizé una
efectivee revision de Loy mismosy mediante cortas agenday de team—-building con loy
bwoluerados

En doy casosy en particwdar, el staff del proyector mostré wna orientacién hacia el
desempeinio personal, sin gue este se canalizara al del equipo:  Partlewlormente fue
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La sinergio inicial de ambay organizaciones, fue de alto- desempeio durante buena
poute del proyecto, sin embargo se obhserve gue la misma se obstacudizé en sw cometioo
hacia el final (momento- en el gue se dividian lay relaciones contractuales por
motivoy ya expuestos), produeto de wna marcada ncidencio de Loy rectoresy de cada
organizacion enw s personal, lo- cual fue sobrellevado por el afianzamiento de Loy
principloy de interés e ldentificacion de Loy miembroy con Loy objetivoy del proyecto:

.54 Evaluacién del Desempeio (3/5):

SU blen este proyector no- contempla las labores de capacitacién al personal operativo,

se digtingue win andlisiy de loy miembroy y de s cometido en lay laboresy, a medida

La evaluacion y comentarioy emitidoy por Loy entrevistadoy evidencis una descunidada
o informal emision de valoracién del personal por parte de loy respovsables: Esto
ohedecid may a caracteristicas de estilo gue a faltn de motivoy
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La terminacién formal de las asignaciones no- fue claramente distinguida pues, o la
finalizacion del mismo, buena parte del personal continué con suy labores en win
proyecto simidar, y ew gram medida loy nfegrantes continumaron conw mayores
responsabilidades, roley y gradoy de conflanza, lo- cnal sin duda represents de una
manera Untrinseca el valoroar s cumplimiento, y por lo tantor s mejoramiento
profesional.
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.3.6 Manejo-de lay Comunicaciones
ALEANCE EONTEINTOC AL TONES
COSTOS o = = i =
CALIDAD B W N N N N I I
RECURSOS HUMANOS
O ACIO Empresa Peso Entrevistado Ptos
- Planificacion
- Distribucion de B 40 % Gerente del Proyecto 4,0
Informacion Coordinador 4,3
- Reportes de Progreso
_ Cie A el IR R TG Gerente General 4,0
RIESGOS S 60 % Gerente de Planta 4,5
COMPRAS Gerente de Proyectos 3,8
INTEGRACION

Lay comunicaciones representoron el drea de mayor aprobaclén por Loy entrevistados,
que siurvié de vinewlo exitoso entre loy stakeholders, la realidad del proyecto y Loy
conceptoy y notlones del mismo.  Este flliacion fue tan manifiestn, que sw propio
enfendimientor permitis- una facll Wentificacién de lay fallas en el proceso- de cierre

Ew lineas generales, se establecievon clavramente Loy requerimientos de unformacién,
nclwso- Loy mismoy superaron lay expectativas; & crearon ssficientfes canales de
dsponibilidad a la migma, loy miembroy del equipo conotian adecnadamente la
nformacion del proyecto y s cnote de aporte, asi como lay covrectns mediciones del
statuy del proyecto y demds mesuras como herramientas de andlisis y decisién

Producto de wna relacién contractnal, buena porte de lay comunicaciones fueron
concehliday y canalizaday en e via, pero ademds existls wna gron fuente de
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nformacién adicional gue se creo alrededor de Loy stakeholdery del contratista gue
fue de gron valor productive para lay partes.
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1.6.1 Planificacidn de lay Comunicaciones (5/5):

Como fue mencionado en el predmbulo del drea de lasy comunicacioney, la mayor
dente, producto de las constricciones oel contrato:

lgualmente, experiencias previasy del contratisto en esta tipo- de trabojos, permitieron
la madurocion de herramientas especificas, ante lo- cnal se cres wn feedback
proplamente analizado por loy stakeholders, constituyendo ast una suficiente base de
requerimientos de informacion al respecto:

Para ambas fuentes se definieron la estructura de distribucion, la deseripeion de la
nformacion, la frecuencio y Loy métodos, segiun lo- ameritaba cada caso:

75



UCAB Nicleo Cindad Guayana

CAPITULO I
Andlisis de los Resudindos

Ey de reconoter gue la salida del proceso y todoy sus agregadoy fueron correctomente
emitlooy, pero algunoy de elloy de manera informal, pero adiclonalmente se observs

una continmua revision durante Lo ejecucién del proyecto:
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Relative o o distribucion de la nformacion, la correctn definicidon de Loy

requerimientosy en la seccidn anterior, permitis un flnjo adecuado en Hempo y

Loy métodoy empleadoy fueron tan variados segin le merecia el caso, obteniendo
Adstribucion en copia dwra, faw, e-mail, basey de datoy, efe, tanto pora lay
comunicacionesy internas como externas con el ciente, creando Loy adecunados arcivos
odel proyecto o- métodoy de almacenamiento respectivos.

SU bien loy canales de distribucion con el ciente respondieron a métodos formales,
durante buena porte del mismo se manejor informacion complementario de manera
nformal, en amboy sentidoy, que survié de gran ayuda para lay portes, labor
motivada por la sinergia emprendida entre loy miembroy del equipo-
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Todoy loy miembroy del equipo sabion exactomente a donde recwrrir cnando una
nformacion era requerida, y en algunoy cosoy e evidencis wna  falte de
l.6.3 Reportes de Progreso-(3/5):

En el dmbito de loy reportes de progreso, debo seinalar que i bien la valoracién
aportada por loy infegrantes fue satisfactoria, la misma bwoliers algunas omisiones
que dentro- del marco- metsdico de este andlisiy la hacen diferir.

Para loy miembroy consultndos, lay nformaciones asotiadas al progreso odel
contratisto cumplieron con lo- esperado y representaron wn eventor produrctivo:  Esto
fue basado en una covreetn recoleccidn, manejo, emision y docwmentacidn de
nformaclén asociada al progreso fisico y financiero del proyecto: En la seceléon 2.5
se analizé Lo ventajo percibpida a Loy reportes de progreso emitidos.

78



UCAB Nicleo Cindad Guayana

CAPITULO I
Andlisis Ade Loy Resulindos

Lo gue no fue percibido, fue la faltn de emisiones en el dmbito de la calidad, asi
como- de la nevitaple relacién entre el progreso y el costor bajo modalidadesy mds
formalesy como- el andlisiy del valor ganado-

Lay tienicas de distribucidn fueron correctomente aplicadas, e gualmente destaca la
obtenclén de cambloy como consecuencia del progreso, en el momentor en que es
analizada y aprobodae la emision de la revision 1 del cronograma.

.64 Cierre Adwministrotive (3/5):

g =
A o T~

ENTRADAS

El cierre administrotive, fal y como estd esquematizado en la metodologia del PMI, se

ve reflejado en este andlisiy bajo doy Spticas, la del contratista, de forma individual

como- orgamnizacion y la del contrato:

Al nivel del contratista, se ldentificd wn correcto clerre del proyecto, con la
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archinvoy de valioso uso- para el mismo en sy objetivo- profesional de mejoramiento y
penetracién en el mercado-

Por el lado contractual, el proceso debis nclinr doy vertlentes cdaramente
Wentificables, el clevre tenico y el financiero: EL primero de elloy fue Uevado o
completn cabalidad, ncluyendo todoy loy regstroy generadas pora el producto,
emisgion de planoy as—-buwilt, balances de materiales, data de progreso, efe.  Sin
embargo el proceso tuvo sy fallay a nivel del cierre financiero, motivado o la
presentacién de ajustes por porte del contratista cerca de la finalizacidn del misgmo:
De today lay acciones desprendidas de este capitulo del contrato;, se conllens a v
retraso- env el clerre el cnal, al da de hoy, no se ha formalmente consumado: Este
punto- serde ampliado en la seccién lil.8.5.

.7 Manejo de Los Riesgos:

ALCANE RIESGOS
TIEMPDO
CcOosTaos
SALIDALM — e — =3 =% =
RECURSOS HUMANOS
COMUNICACIONES Empresa Peso Entrevistado Ptos
= D
- ldentificacion B 40 % Gerente de.IPrOyecto 2.3
~ calificacion Coordinador 1,8
- Plan de Respuesta Gerente General 2,3
- Control de Respuesta s 6 0 % Gerente de Planta 2,3
COMPRADS Gerente de Proyectos 1,8

INTEGRACION

SU bien la gestion en materia de riesgos representn un drea de dificil descifrado, Loy
mpactoy que pudiesen preverse son relativamente productivoy si la otmrrencio es
depldamente manegjada. Basadosy en wn hecho aporentemente cudtural, el manejo- de
loy riesgoy fue percibido y valovado en este proyecto como de baja elaboracién, con
potas reseiray concepidasy y con muchas fallay y omisiones.
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Subjetvamente  fueron reconotidoy  sucesos  potenclales, ante  loy  cunales  la
sistematizacién de s andisiy fue poco significative.  Existio- la propension a la
absorcion del riesgo, y en potoy casoy la actitud fue mds prudente en aras ode
contravrestor las propabilidades de apariciéon de situaciones riesgosas, y por ende sy
corsecnencias.  En el dmbifor de negotiaciones y encuentrosy preliminares de este tipo
de contratoy siempre reina el “optimismo®, por wna parte del cliente que no puede
dor muestray de sy potencioles propensiones o falla, y por otro- lado- del oferente,
guien gempre odebe dar wuwestras de suficlencia y capacidad en aras de la

Lo gue st Uamé la atencién, es que el mayor riesgo meditodo individualmente por las
portes, en las tempronay fechas de la contratacion, fue el de posibles variaciones de

aleance, ante lo- cual, cada organizacién previs niveles umpactor distintos, basados en
propuestas poia afrondoalo- de manera exclinyente e incompatiple.
.7.1 ldentificacion de Loy Riesgos (2/5):
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Este proceso estunvo inicialmente basado en lasy caracteristicas del producto o
desarrollar, como consecnencio de la informacién oficial duvante la preparacién de
o oferta. Se hicieron esfuerzos de manera de Ldentificor lay potencialidades ente lay
cunales el proyecto pudiese presentar nconwenientes.

riesgosos, ante loy cuales la organizacion controtisto geners wna informal relacién de
loy mismoy, en aray de tratorlos, segiun fuese el casor, de wna manera mas oo menoy

subjetiva dentro- de s plan de accién.

Loy riesgos principalmente ldentificados, masy no- por ello adecnadamente tratoados,
fueron loy relativoy a cambios en el alcance, faltn de swministros por powte del
cliente, bajo productividad, incidencia del clima, bajo rendimiento cualitativo y
retrasoy funancieros.

Como mayor herramientn de dentificacion, se wtlizé el juicio experto bosado, entre
otray, en la nformaclén histdrica de sitnaciones simidares Uevaday o cabo por loy
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Dada la sbjetividad e informalidad con la cual fueron Ldentificadoy Loy riesgos, la
calificacisn de Loy mismoy fue una inevitable consecuencia en similes condiciones:

Sin wo- de herramientn may que del juicio- expertor o la hora de calificor y
cnantificar, este proceso estunvo presente unplicitomente en la oferta bajo la flgura del
margen entre costo- Yy precios

Comeo- consecencio de la percepeléon de loy expertos, y a la comparticion de riesgos oe
acuerdo o la modalidad de contrato, ast como lasy condiciones de la ofertn, la
dasificacion de avocs a sncesos sobre loy cnales la responsabilidad seria propia de
cada parte.  De este bosquejo se desprendis como mayor puntor de interés, Lo
relacionado o lay posibles bajas de desempeirio, tontor productivas como de calidad,
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11.7.3 Plaw de Respuesta (2/5):

Ante la simple emisién de potenciales eventoy y sucesos, no- se pertihid wn diagnéstico

metodolégico referente a que acclones tomar en loy casosy de s oturrencia, o que

acclones prever para umpedivloy

Solamente en loy casoy de riesgoy asociadoy al desempeio, tanto- productivo como
cnalitotive, se manejoron alternativay apaga fuegos como- paliativo: Esto- iwoliers la
concepeion del wso recursoy alternativos, de planes de compensacion ol personal
opevativo (bajor la figura de bonoy de produccion), subcontrataciéon de procesos con
bajo- dominio tenico, entre otroy. Paradéjicamente, duvante la marcha del proyecto,
la actitud del contratisto ante estas consecnencias potenciales no avotsd un esfuerzo o
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EL riesgo que o Lo postre sucedis y significs el wagor impacto para el proyectos, fue el
relativo al cambio de aleance, ante loo cnal ambay portes supwsieron tener
minimizado s impacto, bosados inferpretaciones de clduwsudas y condiciones, y ante
Lo cral s contingencia fue nmda. SU blen la nterpretacién subjetiva de las portes se
ntentaria resolver por la via contractual, lay demoray en esto materio acrecentoron el
problema y evidenciaron la falla de este proceso:

H1.7.4 Control de Respuestas (2/5):

T~ - —_— = = —— e > w— -
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SALIDAS

Este proceso responde mefodologicamente al siguiente adagio: riesgoy flelmente
entificadoy y analizadeoy podidn ser correctamente manejodos.

Por lo- urregular de Lo realizacidn de procesos precedentes, no- se tenian daramente
definidoy pardmetroy bdsicos para el control y activacién de planey contingencia, ante
lo cnal la implementacion, cnando ocunrrisd, fue may por la percepcidn de loy
bwolueradoy que por la deteccién certera de gue Loy mismoy rebasaban Loy lmites de
tolerancio y aceptacidn.
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Se adwierte gue en wn par de oportunidades e tuvleron gque aplicar acciones
correctivay ante descensosy produnectivoy por parte del contratista, lasy cualesy dentro-de la

ejecncién del proyecto fueron pricticomente esperadas en ocunrrencio.
Por otro- lado se manifests clerto faltn de acclonar ante situacionesy que, dentro-de la

hasto la ocurrencia de lasg mismas.

1.8 Manejo de lay Compras.

ALCANCE

ALGANC CONMPRAS
COSTOS

cAaLIDAD “1 = = =1 =

I RN D DD DD I ..
RECURS0S HUMANOS ! !

G IICACIINES Empresa Peso Entrevistado Ptos
RIESGOS
A R B 65 % Gerente dél Proyecto 3,6
- Plan de Requerimientos Coordinador 3,2
- Ciclo de Solicitacion Gerente General 3,0
- Administracion de s 35 0
Contratos (] Gerente de Planta 3,0
= ElErme C2 Eem e Gerente de Proyectos 3,0
INTEGRACION

SU blen ey clertor que este proceso ey modelado por el PMI bojo- la perspectiva del
Comprador (Buyer o Contratante), gualmente se distingue gue el controtado (Seller o
Controtista) depe woluerarse con todas las dieasy de conocimientor hasto ahora
expuestos, puestor gue para b la procwra realizado Lo ceiind hacio win proyector o
subproyecto:

La espina dovsal de esta drea serd enfocada primordiaimente hacia el proceso de

condrotocidn del estudio en cuestion, con lo- cual el mayor aporte a loy procesoy serd

g6



UCAB Nicleo Cindad Guayana

CAPITULO I
Andlisis Ade Loy Resulindos

evidentemente de parte del Cliente. Ewn esta oportunided., el foco de valoracién y
estudior se virard, y estord primeramente ligado a la gestlén del mismo, sin por ello

dejor de evaluor procesos intrinsecos del contratisto hacia sy procesos de procunras

En loy ddtimoy procesoy de Administracién y Cierre de controtoy, las opiniones y
ponencias serin igualmente manejados dado el ovigen, lay comnsay y consecmnenciay oel
subproyecto gjecutado, una relacién contractual de Bienes y Negocloy

Comeo- ex de suponer, todoy las dreas hasta alora evalunadas son una consecmnencio oel
resultodo- de Loy primeroy procesos de esta, asi como-today lay saliday de lay dveas hasto
ahora estudiadas serdn entradasy e loy procesos finales de esta: Administracion y
Clerre.

l11.8.1 Planificacién de lay Compras (4/5):

=

EN

Acorde a la divisién de trabajos otorgados al Cliente, y a la wmodalidad IPC
(Ingenderio, Procwra y Covstruceion) bojo- la cnal le fue concedida, la organizacién
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fyo lay basey de sy acelén gerencial conforme a lay basey del proyecto a ejector, asi
como- al enfogue en sy destrezas y habpilidades profesionales.

Basados en wna adecnado definicion de loy recursoy a ser adguiridos, swrgieron las
adecunadasy entradasy de “gue’’, “como’’, “cuanto’ y “cnando’’ comprar. EL controto
planificado en consecmnencia ohedecis o ventajos basaday en Loy precioy y la experticio
de posibles proveedores, sin que por elo se obviara la emisién de sws proploy

estimadoy pora el trapajo- o realizor.

Dentro- de esta vertiente adoptada, gualmente se generavon lay suficientes bases del
trabajo- o contrator, lay crualey pasaron a Loy siguientes procesos del direa.

Por sw parte, el contratista swrgido de estn drea, evidencis simidares labores,
wtdizando- como base tanto- Loy elementos en Loy cuales participd; como sy respectivoy
agregados segiun el graodo- de desorrollo- gue mprimis en lay labores de presentacion de
ofertos

11.8.2 Planificacion de loy Requerumientos (4/5):
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ENTRADAS

Mediante la accién de preporocién de toda la docwmentocion y pawntas asociadas al

proteso- de solicitacién, se encaminaron lay labores en esto materia, mediante wna
formal organizacion y procedimientoy oramente estondarizadoy y asentidos.

Con un fuerte asiento en lay bases del trabajo- a contratar, el proceso- fue conduciolo
bajo- la figura de Licitacion Selective (ver anexo- 1). Ey bueno resaltor que, dada la
modalidad fost track del proyecto enw cnrso, Yy a una fase de ingenierio en curso, lay
bases del trabajo- o controtor fueron escasas en defallesy teenicos, lo- cnal apunts,
dentro- de otras razones, o una solicitud de Precioy Unitarioy, con el consentimiento
del Juicio- Expento-

Loy mayores criterioy formales de evalacién fueron frmemente establecidos: precios,
Hempo y capacidad ttenica.
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Nueyvamente wn traslado de lay caracteristicas y condicioney de este proceso fue
Uevada o cabo por el futuro controtista, pero en menor grado de formalismo y

I1.8.3 Ciclo de Solicitacion (4/5):

EL ciclo de solicitociéon aborea doy procesoy reseradoy por el PMI, e solicitud y o

seleceidn.  Poara Loy efectos de este andlisis la fusion de loy mismoy no opyviord sus

repercusiones:

EL Ciclo de Solicitacion fue formalmente abiertor con cinco participantes, producto de
loy registrosy de la organizacién generadora y sws respectivay voriables consideradas
como “elegibles’. Dwrante la fase de prepovacién de ofertns se realizaron
corraspondientes reuniones w otroy encuentroy en aras de asegurar wn claro
entendimiento- del trabajo- a ofertor.  Lag ofertas fueron consecuentemente presentadas
en portes Teenica y Comercial, y segim fue informado, se evidencis une gran
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competitividad entre las mismay, respondiendo ast a condiciones predominantes oel
mercado de aquel entonces.

S embargo, gualmente se express que el nivel de las mismay superaba Loy estimadoy
propios, ante lo- cual, una vez contrastados Loy criterios de seleccién, se procedis a la
negotiacién con parte de loy oferentes, obteniéndose el resultndo por el cual este
trabajo- ey desarrollado hoy.

Llamé la atencion el hecho de que, a pesar de recibir ofertay con variaciones
signiflcativas sobre el estimado proplo, no- se recwrrid al andlisiy de sus comsas nio al
sgnificado que pudiese ndicor. En potas palabras, se acots- el contrato al

Dentro del proceso de negociacion, se adnvirtls gue el mismo fue de wn gran grade de
aperture, permitiendo el contratiste  favorecido concesiones como lay  arriba
mencionaday, bosodo en s politica de sostenimiento en el mercado asi como de
nformales alianzas y votoy de conflanza en materia costoy basado en wna
comparticion de Loy riesgos segiun sus constricciones de la oferta y el tipo de contrato:

El controto como dotumento- formal de la relacion fue adecuadomente emitioo,
cbriendo todoy Loy aspectoy principales asocladoy el tipo de traboajo-
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Bajor la gestion del contratistn y sws procuwras, bdsicamente e generaron 3
subcontratoy, producto de wn breve ciclo de solicitud, y todoy con la misma
modalidad de precioy wnitarioy, awngue se seiiala que con diferentes bases. En
resumen, s el en una adjudicacién directo y en doy procesoy gue culminaron

ew respectivas Ordenes de Compra.

Resaltt- en wno- de Loy casoy, gue la ofertn con el menor precio no necesariamente
significobo la de menor costo, conceptor este asociado a otroy criterioy referentes a la
capacidad tenica del oferente, lo- cual fue avizorado como wn potencial riesgo a

AN Z0A.
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I1.8.4 Administracién de Loy Contratos (3/5):

La administraciéon de loy controtos fue un procesor gue formalmente abarcs todas las
actividodes y elementoy reseiradoy por el PMI; y cualifativamente fue reciproco a lay
relacionesy entre lay pourtes.

Dwrante lay primeras fases se observs una relacion de afinidad y tendencia o la
cooperacién, periodo en el cual loy sistemas y herramientas than encaminadoy a
gavontizowr el éxifor del procesos  En estn fase se observaron comportomientos
complacientes, pevo no- por ello incorrectos, de ambas partes:

Por el contrario, en lay itimay fechas del mismo, se evidencis un enfogue de barrera
entre ambos, segin el cual lay portes son encontradas en infenciones. Esto- se reflejo-
e la valoracién de loy encunestados, segin la cnal, lo- gue es bueno pare uno, ey
adwerso para oo contrapaite.
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AL margen de la calidad de Loy elementos del proceso y lay subjetividades manifiestas
por lay partes, se constats que loy elementos per e implicadoy en el proceso- de
administracion fueron caramente percibpidoy y analizadoy segiw se reseio- ew direas
anteriores.

Adicionalmente, ey bueno seialor gue loy sistemay de control de cambio de ambay
partes fueron procedimientoy formalmente establecidos, a Loy cuales simplemente se les
hieieron pequeinos ojustes para cubrir conceptos especificoy de este proyecto:

lgualmente se demostré el wso- de las requisiciones de cambioy, lay cunales,

ndependiente de sw resdtado aprobatorio- oo no, Yy sn covrectn docwmentacion,

sirvieron de retroolimentacion y base pora otroy procesosy ndra o- extro proyecto:

111.8.5 Cierre de loy Contratos (2/5):

En materia de clerre de contratos, Loy procedimientos y raesnltndos son andlogoy a Loy

regUtradoy en el Cierre Adwministrotive- del drea de Comunicaciones. Sin embargo,
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aqui resalton nnevoy elementosy como- Lo son lay obligaciones y deberes contractuales

en materia del producto y del proceso-

Como se ha menclonado, este trabojo- de andlisiy se Umits hasta el clerre operative del
proyecto, como- consecunencia del ofraso en el cierre administrative, fase estar Gue

mermar consioeralplemente el proceso:

Bajo- este concepto, se debe seiialar nuevamente el buen desempeiio con el que fue
Uenvado- a cabo- el clerre Henicos documentindose adecuadamente Loy registros tenicos
el producto, planocsy as-built, loy reportes de avance, requisiciones de combiosy
realizaday, reswdtndos de ensayosy de calidad, y demdsy requisitoy contractuales o
correctomente adicionadosy durante la ejecucidn del proyecto:

Es prudente seialar que, bajo la Sptica del cierre administrative, se disponen, desde
lay ddtimay fechas de ejecicidn, de todosy Loy componentes necesorioy para s cierre,
toanto- operativey como contractuales; ast como una abierta y dara gestion para sw
revision y demds propésitoy establecideos y constitunidos en el contrato:

Se seirala gue, hasta la fecha de elaboracién de estn bwestigacidn, no e habia
procedido o la emision de la corstoncia de aceptacion provisional, como paso

Por ofrar parte, en lo- relativo al ajuste solicitado del contrato, y despuly de varioy
encuentroy, la postura oficial del cliente fue la de no- aceptor el mismo aungue o la
fecha Loy argumentoy de lay partes al contrato eran encontrados. A fun de evitor el
comino del arbitraje, y cervar lasy puestasy o wn ciente potencial, el contratista ha
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aceptado- de manera implicitn estar situacidn, en aras de la obtencidn de trabajoy en
el corto- plazo gue le permitonmn, de ser posible, paliar el resvdtado operative y postular
o loy trabajoy de tuberiay del cuartor proyecto petrolero del complejo, el cual se

encunentra en fase de construceidn

Desde la Sptica del contratista y sus respectivas actividades de compray realizadoy, Lo
stuacion fue mucho mds expeditn, producto de la simplicidad de la relacién
contfractual y la gjecncion:  [nformal en algunoy casos, pero flelmente en s totalidad,
lay  adguisiciones realizadas fueron cerradasy con sy contrapartes, y fueron
certomente docwmentadas pora sus regustroy e hWistsricos:

H.a  Integrocion:

-
ALGANGE INTEGRACICON
TIEMPO
Eotenis;s] “1 = = =3 =
CALIUAD B & N N N | | | |
RECURS0OS HUMANDS
COMUNICACIONES Empresa Peso Entrevistado Ptos
RIESGOS Gerente del Proyecto 3,7
COMPRAS B Coordinador 3,0
Gerente General 3,3
- Plan Integral s Gerente de Planta 3,7
- Ejecucion Global Gerente de Proyectos 3,0
- Control Global |

Dentro- del wmarco- integral de la Gerencla de Proyectos, esta drea aprecia lay
actividades y procesoy descritos hasto ahora de forma gue s conexion y vinewloy en
cnalguiera de sy fases sean coherentes y propiamente coordinados.

Se entlende y pretende que todosy Loy andlisis hasto ahora realizados han sido de
forma excluyente, de forma de gue ahova se presento bajo- una Sptico sumario de sy

enlaces tanto- para la planificacién, como pora la egjecuncion y el control.
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Loy principioy de estn drea estordn enforadosy a la gestion del contratista, y por la
mbmar razéw, la valoracién aportada por el Cliente representn una vez mdsy wn
feedback a s proceder y o s papel en clertns laborey del proyecto, y como tal serd

considerada.
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T g

SALIDAS

De manera bisica e implicitn, la planificacién integral fue Uevada a cabpo- duwrante
le fase de preparvacion de ofertn de la empresa contratiste, covsiderando sélo- algunoy
elementos de loy precisadoy en lay demds dreas:  Prevalecieron lay varviables
relacionadas con el cronograma, loy costoy y lay cargas de trabajo, con miray a una
fndamental nivelacion de recursos. Recundroese gue como mayor constriceion pava
este proyecto, se presents el ajuste del calendario por exigencia del Cliente.

Posterior a la efapa de negociacion, fue necesario- wna completn revision a fin de
canalizor loy ajustes de costoy con Loy demds elementos distintivoy en este procesos
entre otros, politicas organizacionales y habilidades y conotimientos de Loy
stokeiololers.

No- fue sino- hasto la rewndén de avrongue, y demds consecnencias docnmentales de la
misma, que e complets- de manera nformal wn plan ntfegral del contratistn,
agregando otroy elementoy y detalles adicionales consideradoy como fundamentales
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para el proyecto: Su blen esta secuencia de actividades y aportes fue valovrada como
que permitleron y faciliforan s uso- duvrante Lo ejeceién.

11.9.2 Ejecncién Integral (3.5/5):

e ~—%p - - b= g, e W e, T - e oz =
= S A g 3 == -4

ENTRADAS

Loy mayores pordmetrosy gue midieron loy entrevistadoy en la gjecncion global del
proyecto fueron Loy relativoy o la capacidad ticnica de la ejecucion, asi como o lag
habilidades gerencioles con visién integradora, y sw consecnente resudtado operativo

Al margen de loy hednhoy contraproducentes por loy que atravess el proyecto, se
reconotis el emprendimiento con el que fue tjecntado y manejado, obteniendo
resuwdtadoy que apuntaron a loy objetivoy y prioridades del proyecto: Consecuentes
politicas y procedimientoy organizacionales encoavsaron Loy conocimientosy y
habilidades de Loy stokeloldery hacia estoy propdsitos.
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Por otro- lado, la ejecucidon estunvo Ldentificada por certoy factores que representoron
potenciales puntosy a mejorar. Loy defalles de soportes, tal como fue mencionado en el
proceso anterior, representovon carenclas, y s disponibilidad en ciertos momentos
daves de la ejecucidn fue debidamente soportada por el juicio de wn par de micmbroy
el equipo, lo- cual rests efectividad al procesor  lgualmente se medits sobre la
necesidad, de formalizor revniones periddicas con propésifoy de examinar y coordinar
todas lay dareas y elementoy incldentes en la ejeccion global.
11.9.3 Control Integral (2.5/5):

ES S P e e ST AT A G & =gl R

SALIDAS

Todoy Loy procesos controladorey analizadoy para cada wna de lay dreas del proyecto se

ven reflejadoy de manera integral en este proceso-

Se reconoten como puntoy consistentes de este procesor global Loy relativoy a Loy
procedimientoy y demds herramientas relacionadas con el control de cambios,
elementosy gue permitieron determinar Loy factores que crearon loy cambioy y el
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lgualmente s onviss como la replanificacion no respondis de manera nfegra,
diindose s proceder en clertos crcwnstoncios ton sélo a labores asociadas con el
cronograma, omitlendo s bmpacto- en dreas como- el presupuesto o- la calidadk

La mayor de lay fallas de este procesor fue percibida como la falte de apropiadas
saliday, que contemplavom versnsy lo- planificado el impacto de lay decisiones y
acclones tomadas, y loy efectoy que sobre lay demdy dreas umplicorion. De esto- s6lo- se
obtuvo s adecnada y extemporinea documentacién como base hWistsrica de wna

.10 Resuwltado Final:

En virtud de Loy andlisis presentadoy e este capitunlo, a continmacién se presenton Loy
resmltadoy totales por drea seginme la valoracién promedio de cada proceso por
entrevistado, asi como Lo puntuacidn desarrollada por Lo investigacion: Al final de
la tablo se presenta el promedio simple como- valoracion total del proyecto:
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TABULACION FINAL DE RESULTADOS
Entrevistadoy
3
Area § Einal
1, § Syl

Alcance 4.2 4.0 3.6 3.4 3.6 4.0
Tlempo 3.0 3.0 3.4 3.0 3.2 3.0
Costo- 3.0 3.0 2.4 3.0 3.4 3.0
Calidad 2.7 3.0 3.3 3.0 3.7 3.0
RRHH 3.8 4.0 4.0 3.0 3.5 3.5
Comunicaciones 4.0 4.3 4.0 4.5 3.8 4.0
Riesgos 2.3 1.8 2.3 2.3 1.8 2.0
Compros 3.6 3.2 3.0 3.0 3.0 3.5
Integrocion 3.7 3.0 3.3 3.7 3.0 3.0
Promedio- Global 3.3 32 3.3 32 3.2 3.2
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US/ONES:

Por medio de este trabojo- da andlisiy se ha obtenido uw acercomiento sorprendente y
provechoso entre el lado teérico y prictico de la Gerencla de Proyectos, permitiendo
wna claro vismalizacion entre Loy objetivos a Loy gue debe apwntor wna gestion y las

acclones y actividades realizadas en wn caso real, con sy respectivay consecmencias:

Ejercicioy como este Uevan, junto- a loy ixitosy y tropiezoy vividos, a wnw mayor afionce
de Loy midtiplesy factores relacionadosy e interactuadoy a lo- lavgo de la vida de wn
proyecto, a s metodolégico encanzamientor y a lay potencialidades de v manejo-
acorde o Lo situacion vivida. SUbien se comprende el cardeter dunico de wn proyecto y
el grado de ncertldumbre asoclado a s desarrollo, el manejo de corvrectas
herramientas y thonicas de una manera conveniente, contrarresto de certn manera
estoy efectos y prepara al personal bwolucrado pava a wn mayor desempeiio en aros
de Loy objetivoy del proyecto:

Duvante todo- el desarrollo- de este trabajo- de andlisiy se fue percibiendo la conexién
entre loy acclonarey Uevadoy a cabo, y del como sus consecnencios incidion en la
trayectoriar del proyecto:  Este observancia fue conjunfomente asimilada con el
personal nvolicrade, constituyindose de esta manera wn gran instrimento de auto-
evalunacién, con lo- cual se logré wno de Loy objetivoy del trabajo, la asimidacién de
lecchones aprendiday que apunten en una mejore profesional y en la recompensa de
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ez

INELECTRA

Caracas, 22 de Diciembre de 1.999.

Sefores

ROLINI CONSTRUCTORS, C.A.

Ciudad
Atencion g Ing. Nelson Dominguez.
Carta N° 4 INC/OTH/LM-073
Archivo No. 870-C-01
Ref. 3 Project No. 870
Asunto : Solicitud de Cotizacion

Estimados Sefiores:

Por medio de la presente nos dirigimos a ustedes con el propésito de solicitarles sus
mejores precios para los trabajos correspondientes a: Prefabricacion en taller de los
arreglos de tuberias mostrados en los planos isométricos, incluyendo todos sus
accesorios, bridas, soportes tipo trunnion, conexiones de venteo, drenajes, instrumentos,
preparacién de superficie y pintura de fondo e intermedia, y cualquier otro elemento
soldado a la tuberia que forme parte integral de la pieza o SPOOL; incluyendo pero sin
limitarse a el transporte de materiales desde el almacén de LA COMPANIA y transporte
de los SPOOLS hasta el sitio de la obra; trabajo a ser realizado para el Proyecto SINCOR
Downstream P&U units 4100&5100, ubicado en el Complejo Industrial Jose, Barcelona,
Edo. Anzoategui.

Los documentos que integran el paquete de la presente licitacion son los siguientes:

¢ Documento No. 870-90-T05-ESP-004 y sus anexos. /
¢ Condiciones de Concurso N° 870-90-R09-ADM-006.
* Condiciones Generales N° 870-90-R09-ADM-007.

Su oferta debe contemplar todas las actividades para dar cumplimiento al alcance de los

trabajos descritos en el documento NO. 870-90-T05-004 (Alcance Mecanico de

~ ) Prefabricacion de Tuberias) anexo y deberan presentar sus precios cumpliendo con las
- pautas descritas en dicho alcance.

CARACAS - SEDE PRINCIPAL: Edliiclo Inelectra. Av. Clrcunvalacién del Sol, Urb. Santa Paula - Telélonos: 985.33.33 - 985.55.11 - 985.10.33 - Fax: 985.0384 - Tdlex
23.184 - Apariado: 65641 - Santa Paula 1066-A - Caracas - Venezuela. MARACAIBO: Av. 11 cic 78, Edificio Centro Electrénico de Idlomas, Piso 4 y 5. Maracaibo. Edo.
Zulla - Teléfonos: (061) 80.935 al 80.939 - 79.263 - 75.366 - Fax: 72.498. VALENCIA: Centro Comercial Las Industrias, Nivel 2, Av, Henry Ford con Av. Industrial Sur -
Valencia - Edo. Carabobo - Teléfonos: 34.32.16 - 34.35.34 - 34.30.08. 34.33.78 - Fax: 34.50.56. PUERTO ORDAZ: Calle Cuchiveros, Edlliclo Torre Latina, Oficina M-4. Alta

Vista Norte. Puerto Ordaz - Edo. Bolfvar - Telfonos: (086) 61.00.44 - 61.00.66 - 61.41.11 - 61.11.22 - Fax: 61.35.08. PUERTO LA CRUZ: Calle Carabobo c/c Bolivar. Torre
Orfente. Piso 15, Puerto La Cruz, Edo. Anzodtegul - Tellonos: (081) 21,842 - 24.084 - 24,529 - 24.482 - 69,18.34 - Fax: 24.100. MATURIN: Calle Chimborazo cic Monagas
Centro Comerclal Galerfas Mi Suerte, Piso 2, Oficinas 16 hasta 20. Telélonos: (091) 41.31.78 - 41.03.62.
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SI : CONTRINA
NCOoR inelectra
SINCOR DS PROJECT P & U PACKAGE 870 | 9% |Tos |Esp/ ooa | e
\_ UNIDADES 4100 Y 5100 0 )
4 ey
OBJETO - OBJECT

ALCANCE MECANICO PARA PREFABRICACION DE TUBERIAS

DOCUMENTOS ANEXOS - ATTACHED DOCUMENTS

JOB SPEC 4478-52A1 SHOP & FIELD FABRICATED PIPING REV 5.

JOB SPEC 4478-83A1 PAINTING REV 9.

870-90-T05-ESP-001 PIPING MATERIAL SPECIFICATION REV B.

JOB SPEC 4478-52B2 REINFORCEMENT OF WELDED BRANCHES REV 2.

JOB SPEC 4478-88A1 WELDING & HEAT TREATMENT REQUIREMENTS FOR.
EQUIPMENT AND PIPING REV 4.

870-90-R09-ADM-006 CONDICIONES DEL CONCURSO

870-90-R09-ADM-007 CONDICIONES GENERALES

ANEXO 1 - ISOMETRICOS TIPO

ANEXO 2 - COMPUTOS METRICOS REFERENCIALES

DOCUMENTOS DE REFERENCIA - REFERENCE DOCUMENTS

VALIDO GOLAMENTE
PARA LICITACION

. " ELABORO [ REVISADO| APROBADO POR
péginas incluyendo Cardtula

REV

F[EAC-PEA OBJETO - OBJECT INICIALES | INICIALES| TITULO

DIC/99 |EMISION PARA LICITACION M 2 Gl |, ¥,

(-

IN-0033IMSW/13/Nov.-96-R4
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Lugar de Reuni6n:
Puerto Ordaz. (Rolini [

"MINUTA No .- | Fecha Reunién: Fecha Emision: | Minuta Preparada por:
01/2000 19/02/2000 21-02/2000 RM.

OBJETIVO: REUNION PRELIMINAR DE ARRAN QUE DE_PROYECTOS ADJUDICADOS A ROLINI

'ASISTENTES
Por: Rolini Constructors, C.A. .
Mario Correale  (Presidencia) —

rioz 200"

ASISTENTES:
Por :

Marilola Pérez
Freddy Ramirez
Andrés Eléspuru
Carlos Saud
Hans Preugthat

(Coord QAQC) 1~
(Gte. General)

(Gte. Planif. y Control de,
(Control de Proyectos)
(Gte. Produccién)

Pedro Rodri
. Nelson Guedez
. Leonel Rodrigucz

XN A~

(Jefe de Prodh
(Gte. de Proyectos)
(Gte. QA/QC)

-

DESCRIPCION DE ASUNTOS DISCUTIDOS

ACCION POR
FECHA ESTIMADA

A Puntos a Tratar:

1. Obras Adjudicadas

- Definir Organigrama y Responsabilidades

. Definir Arca de Fabricacién

. Definir Alcance (Subcontratar a HECA / Definir)

YT

Plan de Acci6én

4

L

Obras adjudicadas a
Ver anexos.

lini

2. Definir Organigrama y Responsabilidades

Ver anexo.

3. Definir Area de Fabricacion

Ver cuadro anexo

Pendiente

5

a)

b)

©)

Plan de Accién:

Transporte Materiales Sincor: (Chofer y Gandola)

Organizaciéon de QA/QC:

- Definir Codigo de Colores por Proycctos y por
Calidad.

- Planificacién

- Recursos

- Calificacién

Informacién general de cada proyecto y distribuirla:

Andrés Eléspuru
(21-02/00)

Marilola P./Leoncl R.
Lunes 21-02/00
Lunes 21-02/00
Lunes 21-02/00
Lunes 21-02/00
Viernes 25-02/00

Andrés E. (21-02/00)

L=, d) Subcontratistas RX: Inspeccioncs Guayana (Albarracin) | Definido
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AsuntoNo. [ DESCRIPCION DE ASUNTOS DISCUTIDOS ACCION POR
) FECHA ESTIMADA
€) Evaluacion de los Equipos: Nelson G. / P. Rodriguez
Corte / Maquinas de Soldar /Hans P.
) Calibracion Maquinas de Soldar Heca: Leonel R. (23-02/00)
g) Tarjetas de Pr i6n segin Ory Andrés E. (21-02/00)
h) Rodillos Motorizados: Hans P.
i) Grua Puente / Burros (Mesa de Trabajo) Rolini II: Hans P.
) Listado de h (Hornos / El dos / Etc) Hans P./ Yeveris F.
\ k) 8 Radios transmisores punto a punto: Yeveris F. /Oscar Trejo
1) Prioridades de Fabricacién: Solicitar al cliente (Sincor - Andrés E. (21-02/00)
Inelectra) las Prioridades:
m) Acondicionamiento de Oficinas para los clientes: Hans P.
GBC - Rolini I
Inclectra — Mezzanina Rolini I
p-

C.c. Archivo.
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< INELECTRA

Jose Febrero 18, 2000

Sefores:
ROLINI CONSTRUCTORS, C.A.

Presente.

e R Atencion : Ing. Nelson Dominguez

e G Carta N° : INJ/SUBJ/ L 0168

ST Ref. : Buena Pro para la Prefabricacion

owv. T SHEYN de: Tuberias, Soportes y Vessel

ol /Z\ ™ /7 Platforms. Proyecto Sincor
N \ Downstream Unit 4100 & 5100.

Asunto  : Contrato N° 870-90-R09-ADM-007.
atthe

l*-oo/ «Ppani,
Estimados sefores:

La presente es con el fin de informarles que INELECTRA, S.A.C.A. ha decidido
otorgarles la Buena Pro para los trabajos de Prefabricacion de: Tuberias, Soportes
y Vessel Platforms de las areas 4100 & 5100 del Proyecto SINCOR Downstream
P&U package, ubicado en el condominio JOSE, Estado Anzoategui.

1. Precio del Contrato

El precio del Contrato sera de doscientos noventa millones de bolivares con
00/100 (Bs.290.000.000,00).

Los precios unitarios indicados son fijos y no estaran sujetos a variacion alguna.
Las cantidades totales de obra seran aquellas que realmente sean ejecutadas y
liberadas por Control de Calidad en los almacenes de INELECTRA, SAA.C.A. en

Jose

2. Forma de Pago

ROLINI CONSTRUCTORS acepta como forma de pago la siguiente:

Presentara valuaciones mensuales, las cuales estaran debidamente
conformadas y aprobadas por INELECTRA, las facturas seran canceladas a los
treinta (30) dias contados a partir de la fecha de recepcion de las mismas.

&

8
R
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INELECTRA otorgara un veinte por ciento (20%) de anticipo; el cual sera
cancelado en fecha 10/03/2000. Este monto se cancelara una vez que se haya
recibido de LA CONTRATISTA las fianzas y seguros correspondientes. El monto
de anticipo sera amortizado en un veinte por ciento (20%) en cada una de las
facturas hasta su total amortizacion.

3. Tiempo de Ejecucion

El tiempo de ejecucion sera de once (11) semanas, siendo la fecha de inicio el
21.02.2000 vy la ultima entrega por parte de Rolini el dia Viernes 05/05/2000.

4. Lugar de la Obra

Los trabajos seran realizados en los Talleres de LA CONTRATISTA en Puerto
Ordaz, Estado Bolivar.

5. Firma del Contrato
03.03.2000

Sin otro particular a que hacer referencia, quedamos de ustedes.

Atentamente,
Inelectra, S.A.C.A.

Z— ~ < (4 & 4‘
IngZBzequ
Gerente de Construccion

77

LRIJGﬁgb




o) antxos

«HU 18:11 FAX 5881',108824 INELECTRA PROY.AUTOGEN, ¢ = RIQZ_

( PROYECTO 870

SINCOR DOWNSTREAM PROJECT
PROCESS AN LITIE Gl PAGATA
UNITS 4100 & 5100 870 l 90 ’R09 'MIN/ 027 1

inelectra

N

MINUTA N* FECHA REUNION:
MINUTESN* | DATE:

27 28/02/00
OBJETO - OBJECT
REUNION DE ARRANQUE PREFABRICACION DE: TUBERIAS, SOPORTES Y VESSEL '
PLATFORMS.

—————
MINUTA PREPARADA POR: LUGAR REUNION:
PREPARED BY: MEETING PLACE

José Bermudez OFC. ROLINI - POZ

01/03/00

ASISTENTES - ATTENDANTS

INELECTRA% INELECT .~ ROLINI 5 .- ROLINI 7’

E. Puterman E.Garcia G2 i Ramirez- P. Rodriguez p=%/3/e

A. Rivero M. Leone % N. Guedez L. Rodriguez’_oz._./

J. Bennﬁdiﬁ A. Elespuru, M. Peien -

ASUNTO | PUNT r DESCRIPCION DE ASUNTOS DISCH ACCION POR /

SUBJECT| MEM DESCRIPTION FECHA ESTIMADA
N N BY / ESTIMED DATE

L ORGANIZACION

1.1 La Organizacién del Proyecto por parte de Rolini sera como se
indica a continuacién: ROLINI

Ing. Nelson Guedez - G, del Proyecto

Ing. Andrés Elespuru —  Planificacién y Control,
Control de Materiales.

Ing. Pedro Rodriguez  —  Produccién

Ing. Leoner Rodriguez —» Aseguramiento y Control de
Calidad.

2. PREFABRICACION DE TUBERIA

2.1 INELECTRA hizo entrega a ROLINI del Paquete de
Prefabricacion de  Tuberfas, revisando los  documentos
entregados.  Adicionalmente se entregd un lote de 204
Isométricos de los cudles 141 tienen el material completo; Jo
que representa aproximad 45 Tonelad INELECTRA

22 INELECTRA notificc a EL. CONTRATISTA que los spool
Sheets deberdn ser firmados por la Ing. Alejandra Rivero
(Materiales) antes de que sean enviados a taller; con la finalidad
de garantizar que el material esta completo. No se deberd
fabricar ningtin spool sin esta firma, ROLINI

o
[}

Se acordé el inicio de la entrega de accesorios el dia martes
29/02/2000. LA  COMPANIA  confimardi a EL
CONTRATISTA si el dia Miércoles 01/03/2000 se pueden
cargar dos gandolas con accesorios, a solicitud de Rolini por la

cercania de las festividades de carnaval. INELECTRA

IN-3220001MSW/13Nov.-98-R2 s
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JAU 18:11 FAX 5881708824 INELECTRA PROY.AUTOGEN.

PR

ASUNTO
SUBJECT
N

-
PROYECTO 870
SINCOR DOWNSTREAM PROJECT inelectra

ESS AND UTILI PAC PAGINA-PAGE
UNITS 4100 & 5100 870 90 | R0O9 ‘MIN ]7027 | 2

PUNTO
TEM
N

@l&;‘w

/

DESCRIPCION DE ASUNTO DISCUTIDOS
DESCRIPTION

ACCION POR / )
FE ESTIMADA

;CHA
BY / ESTIMED

2.4

b E

2.7

2.8

(]
—
¥)

=]
53

Se entregardn emisiones semanales de los Isométricos,
teniéndose pautado la entrega del tiltimo lote el dia 05/04/2000.
La entrega de Isométricos a EL CONTRATISTA serd a través
de Alejandra Rivero.

1.a entrega de los materiales se hard semanalmente; los dias_|

miércoles. INELECTRA informard de entregas durante otros
dias.

LA COMPANIA informé que los sockolet y los weldolet deben
ser instalados en los talleres; caso contrario serd previamente
aprobado por Alejandra Rivero.

Por Rolini el sefior Giovanni Guevara revisara los Spool Sheet
con la finalidad de evitarnos problemas con el armado.
INELECTRA solicita sea asignada una persona que sea
responsable por el control del armado de la tuberia, quien
verificara el spool armado antes de dar inicio a la soldadura.

INELECTRA notific6 a EL CONTRATISTA que EL CLIENTE
(Contrina y/o Sincor); en cualquier momento o cuindo lo
consideren oportuno podran efectuar visitas a sus talleres.

INELECTRA aclaré que el PMI debe ser aplicado tanto a los
electrodos como a las soldaduras. Tal como lo indica el Job
Spec entregado en el paquete de Licitacion.

EL CONTRATISTA solicita se le permita usar para la tuberia el
Shop Blast (Granallado). Este aspecto se revisard con Enrique
Garcia v Alejandra Rivero y se les dard respuesta.

INELECTRA confirmar4 la presente semana; la eliminacion de
la pintura Coal Tar. (Se confirma que no se eliminari).

Se solicité a Rolini entregar las especificaciones de la pintura a
utilizar; para ser aprobadas por INELECTRA (Mario Leone).

ROLINI garantiza el cumplimiento de las normas establecidas
para la carga y despacho de materiales; el despacho de spool
(carga) debera ser revisado y aprobado por Entique Garcia.

INELECTRA requiere que se tenga especial cuidado con los %
de Radiografia y solicita que en el momento que se califique un
soldador; las dos primeras pegas sean radiografiadas. Este

INELECTRA
INELECTRA

ROLINI/INE

ROLINI
ROLINI
ROLINI

INELECTRA

ROLINI

ROLINI/INE

¥

min27rolinl.doc / 02/03/00

a~-10
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\ >
AU 18:12 FAX 5881708824 INELECTRA PROY.AUTOGEN. . @oo4
PROYECTO 870 inel )
SINCOR DOWNSTREAM PROJECT inelectra
PROCESS AND UTILITIES PACKAGE %70 %0 | Roo / 027 PAGIVA-PAGE
UNITS 4100 & 5100 J
_ MIN 3
ASUNTO | PUNTO DESCRIPCION DE ASUNTO DISCUTIDOS ACCION POR / )
SUBJECT [ ITEM DESCRIPTION FECHA ESTIMADA
N N BY / ESTIMED
aspecto se definird el Jueves 02/03/2000 entre Enrique Garcia y !
Rolini. Se definira igualmente el criterio de % Radiografico. ROLINI
2.14 INELECTRA solicita que le sea entregado semanalmente
informacién sobre los spool producidos por intermedio de .
Aleiandra Rivera, ROLINI _} _
2.15 ROLINI solicito que le sea enviado material de acero inoxidable
316L (Tuberia 6” 6 8" sch 10S) para realizar los procedimientos
de Soldadura. INELECTRA
2.16 ROLINI realizé entrega de los procedimientos de soldadura
para Carbon Steel; para ser comentado y aprobado por
INELECTRA. INELECTRA
2.17 ROLINI realizard una propuesta para la identificacion de la
tuberia (Marcaje en un lugar distinto a los accesorios). ROLINI
3 SOPORTERIA
3.1 Se hizo entrega a ROLINI de los documentos relacionados con
la soporteria. INELECTRA
3.2 INELECTRA entregé listado de prioridades y fechas de entrega
requeridas:
Soporteria 1 —>  Entrega el 01/04/2000.
Soporteria 2 —  Entrega el 15/04/2000.
Soporteria 3 = Entrega el 01/05/2000. ROLINI
33 QA/QC (Enrique Garcia) definird con Rolini lo referente a la
escona de los perfiles. ROLINI/ INE
34 La soporteria debe venir troquelada con los requerimientos
indicados enlas especificaciones. ROLINI
35 En el caso de que ROLINI no encuentre un tipo de perfil;
deberd notificarlo a INELECTRA (Alejandra Rivero); con una
propuesta para su evaluacion y aprobacion. ROLINI/INE
3.6 Para aquellos soportes no incluidos en el listado de partidas
original , ROLINI debera presentar precios para la aprobacién
de INELECTRA. N ROLINI
2
x A

min27calini Aas [ 62nURA ¢ 1R 1
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7 ANEXOS

[HU 16:13 FAX 5881708824 INELECTRA PROY.AUTOGEN. : @oos
(PROYECTO 870 .
SINCOR DOWNSTREAM PROJECT inelectra
PROCESS AND UTILITIES PACKAGE PAGINA-PAGE|
UNITS 4100 & 5100 870 90 l R0O9 le , 027 4
ASUNTO [ PUNTO DESCRIPCION DE ASUNTO DISCUTIDOS ACCION POR / \
SUBJECT | ITEM DESCRIPTION FECHA ESTIMADA
N N BY / ESTIMED
4 PLATAFORMAS !
4.1 Se entregaron los documentos que a continuacion se enumeran:
a) Job Spec 4478-00A3 Rev. |
b) Job Spec 4478-01A1 “ReC:T v o
c) Job Spec 4478-04A2 Rev.2
d) Job Spec 4478-40A1 Rev.3
e) Job Spec 4478-40A2 Rev. 4
f) Job Spec 4478-46A1 Rev.2
g) Job Spec 4478-46A2 Rev. 3
h) Job Spec 4478-46B10 Rev. 1
i) Job Spec 4478-83A1 Rev.9
j) Job Spec 4478-83A5 Rev. 1
k) Job Spec 4478-97A1 Rev. 4
1) Job Spec 4478-98C1-46.1 Rev.7
m) Vendor Documentation Rev.2 INELECTRA
42 ROLINI deberd notificar a INELECTRA la emision de los
planos de fabricacion de las plataformas y los entregard para ser
comentados y aprobados por INELECTRA. ROLINI
S COMERCIAL
5.1 ROLINI notificd que la factura de anticipo fue enviada via
MRW el dia 24/02/2000; se debe recibir en obra la presente
semana. ROLINI
52 Las partes acordaron que la facturacion se realizard con las
guias de despacho recibidas por el camionero y el pago se
efectuara treinta dias contados a partir de la recepcion de la
factura. ROLINI / INE
5.3 Se acordd entre las partes la entrega de fianzas: de anticipo y @
Fiel Cumplimiento. ROLINI/INE
=
5.4 INELECTRA hizo entrega a ROLINI del mod'elo,dc contrato, A
haciendo la salvedad de que las clausulas referidas a
construccion no aplican en este caso.
5.5 Para la Facturacién se acuerda entre las partes establecer un
precio promedio por Kg. para acero inoxidable y para acero al
L carbono y se facturard por tipo de tuberia. ROLINI / INE
J

a-12
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Descripcidn

Cliente

| Contratista [Subcontratista

INGENIERIA

1.1 Ingenieria de Detalle
1.2 Ingenieria de Taller
1.3 Ingenieria Ag Built

X

MATERIALES

2.1 Procura Materia Prima

22 Carga en Obra

2.3 Transporte Obra-Taller

24 Hecepcidn y Almacenamiento
25 Transporte Taller-Obra

26 Procura Consumibles

=G Ml el D

FABRICACION

3.1 Caorte y Biselada

3.2 Armado

3.3 Soldadura

3.4 Movimiento de Materiales
35 Pintura

el el Del el el

QAQC y NDT

4.1 Inspeccidn de Materia Prima
4.2 Inspeccidn en Fabricacidn
4.3 Rayos X

4.4 Liguido Penetrante

4.5 Tratamiento Térmico

46 PM

G el el D el
=<

CONTROL DE PROYECTOS
5.1 Planificacidn

52 Control de Avance

5.3 Control de Costos

5.4 Adrministracidn de Contrato

oul DmC el ml

G el D D

DOCUMENTACION

£.1 Planos y Especificaciones
6.2 Reportes e Infarmes

5.2 Bases de Datos

5.3 Daocumentacidn de Cierre

el el el el

a-13
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4 ANEXOS

LISTADO DE ACTIVIDADES A DESARROLLAR

Area
|Ingenieria Ingenieria de Taller Recepcién de Nuevos Isométricos
{Ingenieria As Built
Materiales Transporte Obra-Taller
Recepcién y
Aimacenamiento del material
Transporte Taller-Obra Coordinacién con | ion Final

Solicitud de Transporte a Subcontratista
a del material

Carga del material
Solicitud de Requisicién de Despacho Autorizada
Procura de Consumibles Ver Procedimiento Interno de Procura
Fabricacién i

Identificacién de la Junta
Solicitud de In: i6n

Project: PN-0004 - SINCOR
Client: Inelectra S.A.C.A Page 1/2

a-14
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UCAB Nueleo Cindad Guayanao
ANEXOS

MEMORANDUM
PARA: Ing. Andrés Eléspuru (Geia. Proyectos)
Ing. Marilola Pérez (Gcia. Control de Calidad)
DE: Ing. Alejandra Rivero (Inelectra-Sincor)
FECHA: 26/05/00
ASUNTO: Revision 2 del iso 51-180-HS-05100612 4/4

Por medio del presente hago entrega del iso 51-1€0-HS-05100612 4/4 Rev 2. Por favor
sustituyan la revision anterior. Se requiere modificacion del spool sheeet 51-180-HS-
05100812-3. El spool s6lo ha sido cortado. Favor incluir los trabajos adicionales en la
tabla de control de cambios.
En cuanto tengan el spools sheet modificado, favor pasarmeélo para liberarlo.
Sin otro particular,

Alen(amente,

Alejandra Rivero

c.c.  Enrique Garcia
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MEMORANDUM

PARA: Ing. Hans Preugschat (Gcia. De Planta)
Ing. Andrés Eléspuru (Gcia. Proyectos)
Ing. Marilola Pérez (Gcia. Control de Calidad)

DE: Ing. Alejandra Rivero (Inelectra-Sincor)
FECHA: 11-05-00
ASUNTO: Trabajo adicional de pintura de spool 41-190-WTK-04105045-1

Por medio del presente solicito que al spool 41-190-WO-04105045-1 se le haga
nuevamente sand-blasting para remover la capa de brea (sistema ICS-1 D)y
posteriormente se le aplique el sistema de pintura ICS-2D. Anexo isométrico indicando
el nuevo sistema de pintura.

El spool fue devuelto en la gandola que llegé el dia de hoy y haré entrega del mismo a
Hans.

En cuanto este listo, favor indicarme para inspeccionarlo, para que procedan a enviarlo
a obra con algun despacho.

Sin otro particular,

/)
Atentamente, \ \)O\

<17 \4
Alejang{ﬁ;ero \' Q\g?/ W
@ ( e
. {4
c.c. Enrique Garcia WA’) Q\
g
@V

';)/
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