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INTRODUCCIÓN 

 

 

En los actuales momentos, en el mundo donde nos desenvolvemos, es de 
vital importancia que nos desempeñemos como Gerentes de Proyectos en 
forma metodológica y organizada.  De esta manera podremos prever con un 
cierto grado de exactitud, los acontecimientos de manera científica, 
minimizando la improvisación.  Esta forma de trabajar permite un crecimiento 
y desarrollo de todas las personas que conforman el equipo de proyecto, 
buscando una armonía entre los mismos y la labor que realizan, obteniendo 
con ello, mejores resultados. 
 
 
En el presente trabajo se pretende realizar una “Evaluación Metodológica” de 
un proyecto ya ejecutado, aplicando la Metodología llamada ”Gerencia de 
Proyecto” basada en el uso integrado de áreas de conocimiento: Alcance, 
Tiempo, Costos, Calidad, Recurso Humano, Comunicación, Riesgos, 
Compras e Integración, examinando en forma sistemática los procesos 
buscando señales de problemas.  Como producto de esta evaluación se 
emitirá conclusiones y lecciones aprendidas que servirán de insumo a futuros 
proyectos. 

 

 

El proyecto objeto de evaluación es “La Optimización del Sistema de 
Inyección a Pozos del Distrito Sur, en Morichal estado Monagas”, proyecto 
multidisciplinario que integra las áreas de ingeniería, mecánica, eléctrica, civil 
e instrumentación y se realiza en el corto plazo.  Según su 
dimensionamiento, es un proyecto grande en donde se realizan informes 
mensuales con una  plantilla de trabajadores de alrededor de 19 personas. 
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1.1.  Planteamiento Del Problema. 
 

 

Una organización que funciona según los preceptos de la Metodología de 
Gerencia de Proyectos, está convencida de que su gestión está sometida 
a mejoramiento continuo, según los aprendizajes adquiridos durante la 
ejecución de los proyectos que lleva a término. Sin embargo, en la 
mayoría de las organizaciones, la motivación para hacer esta actividad es 
muy baja, no solo por la inminencia de la terminación del trabajo y sus 
consecuencias en la estabilidad laboral de sus integrantes, sino por la 
poca importancia que el gerente del proyecto le otorga a estas actividades 
atribuido al desconocimiento de sus múltiples beneficios.  
 
 
Por otra parte, muchas empresas pequeñas no tienen la cultura y los 
sistemas de información para recoger y administrar estos aprendizajes. 
Por ello, la sistematización del cierre administrativo por medio de una 
matriz de evaluación de la gestión de proyectos constituye una 
herramienta de gran potencial en la madurez de una persona y una 
organización en materia de gerencia de proyectos. 
 

 

1.2.  Justificación e Importancia del Trabajo 
 

 

Cada vez más, las grandes empresas están creando o adoptando 
Métodos de Trabajo estándar dentro de las diferentes unidades 
organizacionales que la conforman y la Gerencia de Proyectos se está 
convirtiendo en la práctica estándar para manejar los proyectos. Esta 
práctica es vista como una forma de lograr la eficiencia organizacional que 
el entorno tanto demanda; no resulta ser una práctica de mejora ni de 
actualidad, es una práctica de supervivencia. 
 
  
Adicionalmente aquellas empresas que están emprendiendo cambios 
organizacionales en este sentido, lo están realizando con una visión de 
inversión. En muchas oportunidades estos procesos de estandarización 
concluyen en procesos de certificación, obviamente enriqueciendo de esta 
manera los credenciales de las mismas y dándole mayor valor en el 
mercado.  
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Se pretende a través de este trabajo, la identificación de procesos y su 
correcta aplicación en una situación de la vida real, para alcanzar 
lecciones aprendidas de la experiencia. 
 

 
 

1.3. Marco Teórico. 
 
 

La Gerencia de Proyectos es la aplicación sistemática de una serie de 
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para alcanzar o 
exceder los requerimientos de los stakeholders de un proyecto. 1 
 
 
La Gerencia de Proyectos es el ARTE de dirigir el proyecto a través de su 
ciclo de vida, lo que involucra balancear una serie de demandas 
competitivas entre sí: 
 
 

 Identificar los requerimientos y las expectativas en torno al proyecto. 

 Satisfacer las necesidades de la organización, de los clientes o 
consumidores de  los resultados obtenidos y del recurso humano 
utilizado para laborar en el proyecto 

 Determinar el alcance adecuado para el proyecto, sobre la base de la 
situación y los objetivos. 

 Completar el proyecto en el tiempo establecido y que termine con un 
desempeño aceptable, usando para ello los recursos dados. 

 

 

La Gerencia de Proyectos a través de una metodología de consulta e 
investigación reconoce la necesidad de manejar un cuerpo básico de 
áreas de conocimiento, requerido para ejecutar proyectos.  A continuación 
se hace una breve descripción de cada una de ellas: 
 
 
Alcance del Proyecto: Son los procesos requeridos para asegurarse que 
el proyecto incluye todo lo necesario para su exitosa realización e inclusive 
establecer todo lo que no debe formar parte del proyecto.  

_____________________ 
1
 PALACIOS LUIS ENRIQUE, “Principios esenciales para realizar proyectos”.  Un enfoque Latino.  

Publicaciones UCAB. 2da edición.  Caracas 2000. 
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Es el descubrimiento de lo que va a quedar y lo que hay que hacer para 
lograrlo.  Los procesos son la autorización de las actividades, la 
planificación, definición y verificación del alcance y el control de los 
cambios en el alcance. 
 
 
Manejo del Tiempo: Son los procesos requeridos para asegurar que el 
proyecto es completado en el tiempo ideal.  Los procesos son la definición 
de actividades, el establecimiento de la lógica con que se deben ejecutar 
las actividades, la estimación de las duraciones, el desarrollo y el control 
del cronograma. 
 

 
Manejo de los Fondos: Son los procesos requeridos para asegurarse 
que el proyecto dispone y es completado con los recursos financieros 
adecuados. Los procesos son la planificación de los recursos, la 
estimación del presupuesto, el manejo y el control de los cambios en los 
fondos presupuestados. 
 

 
Manejo de la Calidad: Son los procesos requeridos para asegurarse que 
el proyecto satisface las necesidades para las cuales fue creado.  Los 
procesos son la planificación, el aseguramiento y el control de la calidad. 

 
 

Manejo del Recurso Humano: Son los procesos requeridos para usar de 
la manera más efectiva al personal necesario para desarrollar el proyecto.  
Los procesos son la planificación organizativa, la adquisición de los 
miembros, el desarrollo de un equipo efectivo de trabajo y cierre de las 
actividades realizadas con la reasignación del personal a sus antiguas o 
nuevas responsabilidades dentro de la organización. 
 
 
Manejo de la Comunicación: Son los procesos requeridos para 
asegurarse que la información fluye de una forma adecuada y es 
almacenada para su correcto uso.  Los procesos son la planificación y 
distribución de la información, el reporte de las actividades y progreso y 
cierre administrativo del proyecto. 
 
 
Manejo del Riesgo: Son los procesos requeridos para minimizar la 
posibilidad de hechos fortuitos en el proyecto.  Los procesos son la 
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identificación y cuantificación de los posibles riesgos asociados al 
proyecto, la preparación de planes de respuesta adecuados según se 
hagan realidad los eventos indeseados y el control del riesgo durante la 
ejecución del proyecto. 
 
 
Manejo de los Recursos: Son los procesos requeridos para procurar o 
adquirir los bienes y servicios necesarios para el proyecto.  Los procesos 
son la planificación y solicitud de requerimientos, la selección de 
proveedores, el otorgamiento, manejo y cierre de contratos. 

 
 

Integración de Actividades: Son los procesos requeridos para 
asegurarse que todos los elementos del proyecto están alineados y 
correctamente coordinados.  Los procesos son el desarrollo, la ejecución 
del plan y el control de los cambios en el transcurso de la vida del 
proyecto. 
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1.4. El Proyecto a Evaluar. 
 

1.4.1. Descripción del Proyecto. 
 
 
El presente trabajo pretende realizar una evaluación metodológica del 
desarrollo del Proyecto de “Optimización del Sistema de Inyección a 
Pozos del Distrito Sur, en el Campo Petrolero de Morichal estado 
Monagas”. 
 
 
La empresa PDVSA Petróleo y Gas dispone de pozos de extracción 
de crudo localizados en áreas tradicionales, en el campo Jobo a 10 
Km. aproximadamente del edificio sede en Morichal.  Cada uno de los 
pozos objeto de este proyecto es explotado mediante bomba de 
cavidad progresiva con motores de 75 Hp en 480 Vac y arranque 
directo. La inyección de diluente se hacía en forma directa desde un 
cabezal de diluente primario hasta cada pozo.   
 
 
Mediante un proceso de licitación general, la empresa IBI Automation 
C.A. fue favorecida con la Buena Pro de un contrato Suma Global, con 
características del tipo IPC (Ingeniería, Procura y Construcción) que 
contemplaba “el suministro de materiales, mano de obra, supervisión, 
equipos de construcción, servicios y transporte para el diseño de la 
Ingeniería de Detalles, Procura y Construcción de todas las 
instalaciones civiles, mecánicas y eléctricas y de instrumentación, para 
la optimización del sistema de inyección de diluente para cuatro pozos 
de bomba de cavidad progresiva en el campo de Jobo, en Morichal, 
estado Monagas”.   
 
 
Con la puesta en servicio de esta obra se automatizaba el sistema de 
inyección de diluente haciendo uso de un múltiple de control de 
diluente. Este múltiple, ubicado a 300 m. de la estación de flujo JN-7 
en el campo Jobo, es un equipamiento mecánico utilizado para 
inyección a diferentes puntos de extracción (pozos) desde un cabezal 
principal.  De esta manera se logra regular el flujo de diluente 
individualmente a cada pozo logrando optimizar el caudal de crudo a 
transportarse con el consecuente aumento de presión con bombas de 
relevo.  El múltiple dispone de un paquete de regulación, un sistema 
de distribución de diluente y un sistema de gas de baja presión para 
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ser usado como alimentación de instrumentos.  
 
 
Los puntos que delimitan el área operativa del proyecto son, por un 
lado, el múltiple y por el otro, los pozos como puntos de inyección 
final. Los instrumentos ubicados dentro de estos límites fueron 
especificados y proporcionados por IBI Automation C.A. 
 
La Optimización del Sistema de Inyección a Pozos del Distrito Sur, en 
Morichal estado Monagas es un proyecto multidisciplinario que integra 
las áreas de ingeniería, mecánica, eléctrica, civil e instrumentación y 
se realiza en el corto plazo.  Según su dimensionamiento, es un 
proyecto grande en donde se realizan informes mensuales con una  
plantilla de trabajadores de alrededor de 19 personas. La estructura 
organizativa del proyecto fue la siguiente: 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
La estructura desagregada de trabajo (WBS) para manejar el alcance 
del proyecto fue la siguiente: 

 
 
 
 

Gerente de Proyecto 

Ingeniería Administración 

Ing. Residente 

Sub-contratistas 

Supervisión

Mecánica 

  

Supervisión 

Civil 

Supervisión 

Eléctrica 

Supervisión 

Instrum. 
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1.4.2. Justificación del Proyecto. 

 
 
La adecuación de las condiciones del crudo a ser extraído y luego 
transportado para su procesamiento, se realizaba con métodos 
rudimentarios tal como la inyección controlada del diluente por 
operación manual sin retroalimentación inmediata, desde una tubería 
principal hasta cada uno de los pozos.  Por lo tanto, sobre la base de 
estos datos, los operadores tomaban acciones en sitio.  Si la toma de 
decisiones ameritaba un nivel jerárquico superior, estos datos eran 
conducidos a las oficinas del edificio sede en Morichal, tiempo 
después de ocurridos los hechos.  Como consecuencias de esta 
situación podemos mencionar: 
 
 

 Altos consumos de diluente. 

 Sobre utilización del sistema de recuperación de diluente. 

 Baja producción. 

 Pérdida de pozos por adición inadecuada de diluente. 
 
 
 

Optimización del Sistema de Inyección a Pozos 

Ingeniería Obra Civil Obra Mecanica Obra Elec. Obra Instru. 

Procura 

Construc. 

Procura Procura 

Construc. Construc. Construc. 

Procura 
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Esta situación llevó a la empresa a plantearse la automatización de 
estos pozos mediante un sistema de control SCADA  que permitiría, 
entre otras cosas: 
 
 

 Mejorar la extracción de crudo. 

 Monitoreo de las distintas variables en tiempo real. 

 Reducción de los costos de producción. 

 Mantener estadísticas confiables para diseñar los planes de 
producción. 

 
 
1.4.3. Datos del Proyecto. 

 
 
 Duración: 

 
 
La fecha, real y programada para el arranque de la obra fue el 12 de 
enero de 1998, con un tiempo programado de ejecución de cuatro 
meses y medio y con una  fecha programada de finalización de obra 
del 14 de mayo de 1998  (ver Diagrama de Barras Programado en 
Anexo A).   
 
 
La fecha real de finalización de obra resultó ser el 25 de septiembre de 
1998 con una duración de la obra de 09 meses (ver Diagrama de 
Barras Real en Anexo B). El tiempo de incremento en la ejecución de 
la obra se atribuyeron principalmente a retrasos en: 
 
 

 El suministro de los equipos. 

 Desarrollo de la ingeniería de detalle mecánica para la 
construcción e instalación del múltiple de diluente. 

 Presencia de las lluvias. 

 Cambio de alcance de la obra. 
 
 
En el Anexo C se presenta la Curva “S” del avance de la obra tanto 
real como programado en donde observamos atrasos en la ejecución 
de la obra desde sus comienzos. 
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 Costos: 

 
 
El presupuesto original de la obra correspondió a Bs. 157.730.814,93 
según el siguiente desglose: 
 
 

  Bs. 

TOTAL GASTOS EN MATERIALES  103.803.164,87 

TOTAL GASTOS EN EQUIPOS  10.861.440,57 

TOTAL GASTOS EN MANO DE OBRA 
6.246.202,4

6  

PRESTACIONES SOCIALES 
32.792.562,

92  

Alimentación y Transporte   

Subsidio   

TOTAL GENERAL MANO DE OBRA  39.038.765,38 

TOTAL GENERAL DE GASTOS DE OBRA  153.703.370,82 

GASTOS DE ADMINISTRACIÓN  30.740.674,16 

UTILIDAD  27.666.606,75 

TOTAL PRESUPUESTO SEGÚN INSUMOS  212.110.651,73 

DIFERENCIA POR REDONDEOS  -54.379.836,80 

TOTAL GENERAL PRESUPUESTO  157.730.814,93 

 
 

Los pagos programados por el contratista de la obra estaban 
relacionados directamente con la entrega de los suministros eléctricos, 
la entrega de los suministros de instrumentación, la instalación de la 
torre y antena y el cierre de la obra. Los montos a facturar  
programados serían de la siguiente manera: 

 
 

Valuaciones Mes Montos (Bs.) 

1 1.5 38.139.157 

2 2 92.943.511 

3 3 20.357.885 

4 4 6.290.261 

 TOTAL 157.730.814 

 
 
El costo final de la obra resultó ser de Bs. 171.369.394,82 menos 
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Bs.2.329.758,90 por descuento de materiales suministrados por 
PDVSA.  Esta variación se atribuyó principalmente a ajustes por 
concepto del contrato de la industria petrolera y por variación en el 
alcance del contrato. 
 
 
Los montos que se facturaron realmente fueron: 

 
 

Valuaciones Mes Montos (Bs) 

1 2 31.613.183,16 

2 3 72.664.755,66 

3 5 19.803.356,02 

4 6 22.421.598,93 

5 8 24.866.501,05 

 TOTAL 171.369.394,82 

 
 
 
Las curvas “S” correspondientes a las facturaciones acumuladas 
programadas y reales resultaron como se muestra a continuación, en 
donde se observa que el desplazamiento de la curva de facturación se 
atribuyó al desplazamiento en la ejecución de la obra: 

 

Curvas "S" de Facturación Acumulada

0

50.000.000

100.000.000

150.000.000

200.000.000

0 2 4 6 8 10

Meses

Bs.

Monto Programado Acumulado (Bs)

Monto Real Acumulado (Bs)
 

 
 
 Alcance 
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El número de pozos a automatizar se incrementó a siete (7) de los 
cuatro (4) originalmente planificados.  Este cambio se atribuyó a la 
disponibilidad de tres (3) pozos adicionales durante el período de 
ejecución de la obra y a la disponibilidad por parte de PDVSA, de los 
materiales necesarios para que el contratista realizara estos trabajos 
extras. 
 
En el Anexo D se presenta un resumen de los principales Resultados 
del Proyecto. 

 



 

 

19 

 

 

 

 

 

 

 
 

1.5. METODOLOGÍA DE EVALUACIÓN 
 

 

La Metodología aplicada en el presente trabajo será la llamada ”Gerencia 
de Proyecto”.  Esta Metodología está basada en el uso integrado de áreas 
de conocimiento: Alcance, Tiempo, Costos, Calidad, Recurso Humano, 
Comunicación, Riesgos, Compras e Integración, examinando en forma 
sistemática los procesos buscando señales de problemas. 

 
 
1.5.1. Los procesos de la Gerencia de Proyecto: su interacción. 

La conducción de los proyectos se realiza mediante una serie de 
procesos, definidos según el enfoque sistémico como la aplicación de 
herramientas y técnicas a un elemento de entrada, con el objeto de 
obtener una salida de mayor valor agregado. Según lo contempla la 
Metodología desarrollada por el Project Management Institute, se 
cumple que: 

 

 

 

 

 

 

Las entradas se refieren a los documentos o elementos documentales 
sobre los cuales se trabajará.  Las Herramientas y técnicas son los 
mecanismos y procedimientos que se aplican sobre las entradas para 
producir salidas. Las salidas se refieren a los documentos o elementos 
documentales resultantes de aplicar las herramientas a las entradas. 2 

 
 

 

1.5.2. Variables a medir. 
En el presente modelo se medirán las siguientes variables según las 
áreas de conocimiento: 

 
_________________________________ 
2 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, A guide to the Project Management Body of Knowledge. 

2000 Edition.  Pennsylvania USA. 

Herramientas 
y Técnicas  Salidas Entradas 
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V
A
R 
I 
A
B
L
E
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Inicio 
 
Planif. 
 
Defin. 
 
Verifica. 
 
Control 

Definición 
 
Secuencia 
 
Estimación 
 
Program. 
 
Control 

Planif. 
 
Estimación 
 
Ppto 
 
Manejo 
 
Control 

Planif. 
 
Asegura- 
Miento 
 
Control 

Planif. 
 
Recluta. 
 
Desarrollo 
 
Evaluación 

Planif. 
 
Distribu, 
 
Reportes 
 
Cierre 

Identifica. 
 
Calificación 
 
Plan 
 
Control 

Plan 
 
Plan 
reque. 
Ciclo 
 
Admón. 
 
Cierre 

Plan 
 
Ejecución 
 
Control 

 
 
1.5.3. Instrumento de Evaluación. 

 
 
En el Instrumento de Evaluación (ver Anexo E), se presenta por cada 
área de conocimiento, las variables (procesos) que agrupa y los items 
correspondientes a cada variable.  Estos items son las conductas 
observables que se plantean como preguntas al Gerente del Proyecto 
y al Ingeniero Residente de la obra.  Esta información junto con las 
entrevistas personales, permitirán realizar la evaluación del desarrollo 
del proyecto, determinando las áreas con problemas. 
 
 
Una vez tabulada y evaluada la información se emitirá conclusiones y  
las lecciones aprendidas para ser incorporadas en la ejecución de 
futuros proyectos. 

 
 

Es importante resaltar que el instrumento de evaluación se aplicará 
según la siguiente escala:  
 
 

1. -Deficiente: El proceso no se realizó o se hizo con muchas fallas, 
impactando negativamente los resultados del proyecto, 
constituyéndose en un factor clave de fracaso. 

 
 
2. -Regular:  El proceso no se realizó o se hizo con algunas fallas, 

pero el impacto en los resultados del proyecto fue poco 
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significativo. 
 
 
3. - Básico:  El proceso se consideró y se realizó de forma muy 

básica, dado que no era fundamental para este 
proyecto o no fue formalmente realizada. 

 
 
4. - Bien:  El proceso se cumplió de acuerdo a lo esperado y los 

resultados en el proyecto fueron relativamente 
productivos, documentándose adecuadamente.  

 
 
5. -Excelente: La correcta aplicación del proceso influyó 

significativamente en los resultados positivos del 
proyecto, constituyéndose en un factor clave de éxito. 
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1.6.  Aplicación del Instrumento de Evaluación. 

El instrumento de evaluación se aplicó en forma conjunta al Gerente del 
Proyecto y al Ingeniero Residente de la obra por parte de IBI Automation.   

 
1.6.1. Resultados del Instrumento de Evaluación. 
 

Área Proceso Personal del 

Proyecto 

Criterio 

Propio 

PromedioÁrea 

1. Manejo del Alcance Iniciación. 4 4  

 Planificación. 4 4 4 

 Definición del alcance. 4 4  

 Verificación del alcance. 4 4  

 Control del alcance. 3 4  

2. Manejo del tiempo Definición de actividades. 2 4  

 Secuenciación. 3 4  

 Estimación de duraciones. 3 3 3 

 Programación. 3 3  

 Control de cronograma. 3 3  

3. Manejo de los costos Planificación de recursos. 2 2  

 Estimación de los costos. 3 4  

 Presupuesto. 3 4 3 

 Manejo de la tesorería. 2 3  

 Control de costos. 3 4  

4. Manejo de la calidad Planificación de la calidad. 4 4  

 Aseguramiento calidad. 4 3 3 

 Control de calidad. 5 5  

5. Manejo del RRHH Planificación  3 4  

 Reclutamiento del personal. 2 2  

 Desarrollo del equipo. 4 4 3 

 Evaluación del desempeño. 3 3  

6.Manejo de las Planificación . 3 3  

   Comunicaciones Distribución información. 4 3 3 

 Reportes de progreso.  4 3  

 Cierre administrativo. 2 3  

7. Manejo de los riesgos Identificación de riesgos. 3 3  

 Calificación.  3 3 3 

 Plan de respuesta. 3 3  

 Control de respuestas. 4 3  

8. Compras Plan de compras. 4 3  

 Plan de requerimientos. 4 4  

 Ciclo de solicitación. 4 3 3 

 Administración contratos. 3 3  

 Cierre de contratos. 4 4  

9. Integración Plan integral.  4 4  

 Ejecución global. 3 4 4 

 Control global. 3 3  
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1.6.2. Análisis de los Resultados. 
 
1.6.2.1. Evaluación Manejo del Alcance. 

 
Iniciación: 4/4. 

Se formuló y evaluó económicamente el proyecto según un 
sistema de administración de proyectos que permite decidir 
cuáles deben ser ejecutados, con una descripción detallada 
del proyecto indicando su relevancia para la empresa y los 
productos deseados. 

 
Entradas 

Descripción del 
Producto. 
Plan estratégico 
Criterios de selección 
del proyecto 
Información histórica. 

 Proceso 

Métodos de 
selección del 
proyecto. 
Juicio Experto. 

 Salidas 

Justificación del proyecto. 
Elección y asignación del 
Director del Proyecto. 
Restricciones. 
Supuestos 
 

 
 
Comentarios: 

 Aun cuando  no se cuenta con el informe que justifica el 
proyecto ante PDVSA, se conoce de la existencia del 
mismo y del aparte presupuestario para su ejecución. 
En el Anexo F se presenta un informe conceptual 
laborado por personal de LAGOVEN y personal de 
INTEVEP sobre el Sistema de Inyección de Diluente, 
donde se explica el proceso y lo que se espera del 
mismo. 

 En el Anexo G, se presenta el contrato elaborado y 
firmado entre PDVSA e IBI Automation para la 
“Optimización del Sistema de Inyección a Pozos del 
Distrito Sur, en el Campo Petrolero de Morichal estado 
Monagas” que representa para el contratista, la 
justificación del proyecto junto con sus restricciones.  

 A juicio del evaluador, el proceso se cumplió de acuerdo 
con lo esperado y se documentó adecuadamente. 
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Planificación del Alcance: 4/4  

Se empleó una metodología para definir el alcance del 
proyecto considerando a los distintos stakeholders, usuarios, 
clientes e interesados en los resultados. 

 
Entradas 

 
Justificación del 
Proyecto 
Descripción  producto. 
Restricciones  
Suposiciones. 

 Proceso 

 
Análisis del producto. 
Análisis costo beneficio 
Identificar alternativas 
Juicio experto. 

 Salida 

 
Bases del proyecto 
con sus soportes. 
Plan para el mane-
jo del alcance. 

 
 
Comentario: 

 

 El proceso se cumplió de acuerdo con lo esperado lo 
que justifica la puntuación asignada. En el Anexo H se 
presenta claramente, el alcance de la obra y las 
especificaciones del contrato como resultado del 
análisis de la necesidad de automatización de los 
procesos. En el Anexo F se presenta el informe 
conceptual laborado por personal de LAGOVEN y 
personal de INTEVEP sobre el Sistema de Inyección de 
Diluente en donde encontramos una matriz de 
evaluación de alternativas. 

 Se consideraron los distintos stakeholders, usuarios, 
clientes e interesados en el logro de los mejores 
resultados. 

 

Definición del Alcance: 4/4 

 Se realizó un documento tipo WBS en el que se delimitó 
claramente el alcance del proyecto. 
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Entradas 

 
Bases del proyecto. 
Restricciones y 
suposiciones. 

 Proceso 

 
Formatos para desagregar 
trabajo. 
Técnicas de descomposición 

 Salida 

 
Estructura 
Desagregada de 
Trabajo (WBS) 

 
 
Comentario: 

 En el Anexo I observamos el detalle de las actividades 
que conforman cada una de las macroactividades.  Por lo 
tanto, se considera que esta actividad tuvo un desarrollo 
de acuerdo con lo esperado y documentada 
adecuadamente. 

 

Verificación del Alcance: 4/4 

Se chequeó a medida que se ejecutaba el proyecto que se 
estaban realizando las actividades contempladas en el 
alcance. 

 
Entrada 

Resultados del plan de 
ejecución. 
Documentos varios 
(especificaciones técnicas, 
planos, dibujos, etc.). 

 Proceso 
 
Inspección. 

 Salida 
 
Aceptación del 
producto. 

 
 
Comentarios: 

 La ejecución de las actividades era chequeada y 
documentada cuidadosamente. En el Anexo J podemos 
observar cuadros de Aumentos y Disminuciones de Obra 
que reflejan los resultados de la ejecución de la misma a 
la fecha de elaboración. En el Anexo K se presenta un 
informe de inspección de equipos de servicios étnicos, 
que permite observar los requerimientos en la fabricación 
del múltiple.  
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Control del Alcance: 3/4  

Se empleó un sistema que permitió manejar los cambios de 
alcance correctamente, 

 
Entrada 

 
WBS. 
Reportes de avance. 
Cambios requeridos. 
Alcance original. 

 Proceso 

 
Control de cambio de 
alcance. 
Reportes de avance. 
Planes adicionales 

 Salida 

 
Cambios de alcance. 
Acciones correctivas. 
Lecciones aprendidas 

 
Comentario: 

 A juicio de los ejecutores del proyecto, esta actividad se 
realizó en forma básica y los cambios a que había lugar 
eran realizados sobre la marcha. Sin embargo a juicio del 
evaluador, esta actividad se cumplió de acuerdo con lo 
esperado, puesto que, en los reportes de Aumentos y 
Disminuciones de Obra (ver Anexo J) se iban reflejando 
los  avance de la obra y como consecuencia de ello, los 
planes adicionales. 



 

 

27 

 

 

 

 

 

 

 
 

1.6.2.2. Evaluación Manejo del Tiempo. 

Definición de Actividades: 2/4 

Se delimitaron correctamente acciones que derivaron 
productos específicos. 

 
Entrada 

 
WBS 
Bases del proyecto. 
Información Histórica. 
Restricciones y 
suposiciones. 

 Proceso 

 
Descomposición. 
Formatos. 

 Salida 

 
Lista de actividades. 
Detalles de soporte. 
WBS revisado 

 
 

Comentario: 
 

 En algunas áreas se logró una adecuada 
descomposición de las actividades pero en otras, como 
el área mecánica, no se hizo tal desagregación.  De allí 
la evaluación 2 por parte del contratista, en donde el 
proceso se realizó con algunas fallas. Sin embargo, el 
evaluador considera que la descomposición se logró a un 
punto que el proceso cumplió de acuerdo a lo esperado y 
los resultados en el proyecto fueron relativamente 
productivos.  

 
Secuenciación: 3/4 

 Se identificaron prelaciones entre actividades, 
desarrollándose una red que permitió secuenciar 
adecuadamente las actividades. 
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Entrada 

 
Lista de actividades. 
Descripción del 
Producto. 
Dependencias. 
Restricciones y 
suposiciones. 

 Proceso 

 
Método de Diagra-
mación de redes. 

 Salida 

 
Red de actividades 
del proyecto. 
Listado de 
actividades revisado. 

 
 

  
Comentarios: 

 El proceso de la diagramación de la red se cumplió 
satisfactoriamente.  En el Anexo A y Anexo B,  
observamos el diagrama de barras, en forma macro, de 
la ejecución del proyecto programada y real 
respectivamente. 

 

 Se identificaron en forma adecuada las prelaciones de 
las actividades que arrojó la descomposición del 
proyecto. Sin embrago, el algunas áreas como por 
ejemplo la mecánica, por la falta de un especialista, no 
se logró tal descomposición.  Esto trajo como 
consecuencia la subestimación del tiempo requerido para 
su ejecución y por lo tanto, atrasos en el plan del 
proyecto.  

 

Estimación de la duración de las actividades: 3/3 

Se empleó con algún criterio que permitiera asignar tiempos 
de ejecución en consulta con los involucrados 

 
Entrada 

 
Lista de actividades. 
Restricciones y 
suposiciones. 
Requerimientos de 
recursos y 
capacidades. 
Información Histórica. 

 Proceso 

 
Técnicas de estimación 
Simulación. 
Juicio experto 

 Salida 

 
Estimación de duración de 
actividades. 
Bases para la estimación 
Lista de actividades 
revisadas. 
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Comentario: 
 

 No se dio la adecuada importancia a las restricciones. Al 
subestimarse la obra mecánica, se subestimó el tiempo 
requerido para su ejecución.  

 

 Por otro lado, no se estimó en forma adecuada el tiempo 
requerido para el suministro del material importado. Hubo 
demoras en su entrega pues lo solicitado fue de 6 
semanas y se entregó realmente en 10 semanas.  Esto 
trajo como consecuencia una disminución en el flujo de 
caja del contratista y un atraso en el plan del proyecto. 

 

 Dados estos atrasos junto con la entrada de las lluvias, 
hicieron posible un bajo rendimiento en las actividades 
programadas. Adicionalmente, en la parte de excavación 
se utilizó el triple de mano de obra necesaria por el 
incremento en su permanencia en la obra. 

 Por lo antes expuesto, el proceso se considera realizado 
en forma básica. 

 

Programación de Actividades: 3/3 

Se construyó un cronograma coherente que permitiera ver el 
momento de inicio y fin de las distintas actividades en el 
proyecto. 

 
Entrada 

Red de actividades. 
Estimado de duración 
Requerimientos, 
disponibilidad y 
descripción de 
recurso. 
Restricciones y 
suposiciones 
Tiempos de margen 

 Proceso 

Análisis matemático. 
Compresión de dura-
ciones. 
Simulación. 
Nivelar recursos. 
Programa para planificar 
proyectos. 

 Salida 

Cronograma del proyecto. 
Detalles de soporte. 
Plan para el manejo del 
programa. 
Requerimientos de 
recursos revisados 
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Comentario: 
 

 El proceso de la diagramación de la red se cumplió en 
forma básica.  En los Anexos A y B   observamos el 
diagrama de barras de la ejecución programada y real 
del proyecto, en forma macro  y en el Anexo I, el 
diagrama de barras en forma desglosada.  No se hicieron 
simulaciones ni se nivelaron recursos. 

 

Control del Cronograma: 3/3 

Se aplicó alguna metodología para medir el avance de las 
distintas actividades, tomando acciones correctivas cuando se 
empezaron a retrasar. 

 
Entrada 

 
Cronograma del 
proyecto. 
Reportes de avances. 
Cambios requeridos 

 Proceso 

 
Control de cambio.  
Reportes de avance. 
Planes adicionales. 
Software de control de 
proyectos. 

 Salida 

 
Cronograma actualizado  
Acciones correctivas. 
Lecciones aprendidas 

 
Comentarios: 
 

 El proceso se realizó en forma básica. Se tomaron 
acciones correctivas pero no con la dinámica adecuada, 
es decir, sobre la marcha.  

 

 Los reportes de avance se reflejan en los cuadros de 
Aumento y Disminución de Obra. 

 

 Se utilizó el Project como software para el control de 
proyecto pero no se optimizó el uso de esta herramienta. 
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1.6.2.3. Evaluación Manejo de los Costos. 

Planificación de los Recursos: 2/2 

Se desarrolló un plan que permitiera identificar los recursos 
requeridos para ejecutar las distintas actividades. 

 
Entrada 

WBS del Proyecto. 
Información histórica. 
Alcance. 
Descripción de los 
recursos. 
Políticas organizacionales 

 Proceso 

 
Juicio Experto. 
Identificación de 
alternativas. 

 Salida 

 
Recursos requeridos. 

 
Comentario: 
 

 La planificación de los recursos no se hizo 
adecuadamente en el área mecánica en donde los 
materiales resultaron mucho más costosos de las 
estimaciones con que se cotizaron. De allí la puntuación 
2, puesto que estas fallas impactaron en cierto grado en 
los resultados del proyecto al incrementarse las 
erogaciones de dinero. 

 

Estimación de los Costos: 3/4  

Se prepararon estimados de costos empleando información y 
métodos de estimación cónsonos con los requerimientos del 
proyecto. 

 
Entrada 

WBS. 
Requerimientos y costos 
de los recursos. 
Estimado de duraciones. 
Información histórica. 
Codificación de cuentas 

 Proceso 

Técnicas de 
estimación. 
Modelos 
Econométricos. 
Herramientas 
computacionales. 

 Salida 

Estimado de costos. 
Detalles de soportes. 
Plan para el manejo 
de los costos. 

 
Comentario: 
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 En el Anexo J se presenta el análisis de precios unitarios 
de los adicionales presentado por la empresa contratista 
utilizando paquetes de computación.  

 

 Este proceso de estimación de costos se efectuó bien, 
documentando adecuadamente cada partida. 

 

Presupuesto: 3/4 

Se creó un presupuesto coherente que permitiera ajustar los 
distintos estimados a las fechas programadas para las 
distintas actividades. 

 
Entrada 

 
Estimado de costos. 
WBS. 
Cronograma del 
Proyecto 

 Proceso 

 
Técnicas de 
estimación y 
programación de 
costos 

 Salida 

 
Presupuesto del 
proyecto. 

 
Comentario: 
 

 Se disponía de fechas programadas de pagos según las 
valuaciones (ver Anexo L).  En la curva “S” de ejecución 
del Presupuesto se observa que el desplazamiento de la 
curva de facturación se atribuyó al desplazamiento en la 
ejecución de la obra.  Esto permitió realizar los ajustes 
necesarios al momento de la ejecución del proyecto, de 
allí que la evaluación 4 es la mas acertada. 

 
 
Manejo de Tesorería: 2/3 

Se manejó adecuadamente las entradas y salidas de dinero en 
el proyecto  
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Entrada 

 
Estimado de pagos. 
WBS. 
Cronograma del Proyecto 

 Proceso 

 
Técnicas de 
estimación y 
programación de 
costos. 

 Salida 

 
Plan de pagos. 

 
Comentario:  

 

 El hecho de no permitir PDVSA el pago de anticipo, hace 
que el contratista tenga que financiarse el capital de 
trabajo. 

 Los atrasos tanto en la presentación de facturas por 
parte del contratista como la cancelación de la misma por 
parte del ente contratante, genera problemas en el flujo 
de caja.  De allí que el proceso se considera realizado en 
forma básica (3) y no realizado de manera formal. 

 

Control de Costos: 3/4 

Se controló el presupuesto tomando las acciones correctivas 
cuando surgieron cambios en el presupuesto 

 
Entrada 

Costos bases 
Reportes de avances. 
Cambios requeridos. 
Cronograma de pagos 

 Proceso 

Control de cambio.  
Reportes de avance. 
Planes adicionales. 
Software de control de 
costos 

 Salida 

Costos revisados 
Cronograma actualizado  
Acciones correctivas. 
Estimado para 
completación. 
Lecciones aprendidas.. 

 
Comentario:  
 

 En los comienzos de la obra, parte del personal estaba 
familiarizado con el software de control de proyecto.  A 
mitad del proyecto se detectó la necesidad de entrenar a 
todo el personal de ingeniería en el área de planificación 
y control. 

 

 El hecho de realizar informes de avance de la obra y 
valuaciones periódicas, logra un control adecuado del 
presupuesto, documentándolo en todo momento. 



 

 

34 

 

 

 

 

 

 

 
 

1.6.2.4. Evaluación Manejo de la Calidad. 

Planificación de la Calidad: 4/4 

Se especificaron claramente los resultados que deben ofrecer 
los productos finales del proyecto,  con indicadores claros para 
su gestión 

 
Entrada 

Políticas de calidad. 
Informe del alcance. 
Descripción de 
productos. 
Normas y 
Reglamentos. 
Otras salidas del 
proyecto 

 Proceso 

Análisis 
costo/beneficio 
Benchmarking. 
Diagrama de flujo. 
Diseño de 
experimentos 

 Salida 

Plan para el manejo de 
la calidad. 
Definiciones 
operacionales. 
Lista de chequeo. 
Entradas para otros 
procesos. 

 
Comentario:  

 

 La empresa IBI Automation cuenta con políticas de calidad 
claramente definidas contenidas en sus manuales de ISO-
9000, un alcance muy bien definido en el contrato (Anexo 
H) y un conjunto de normas y reglamentos de seguridad 
industrial consideradas por la unidad respectiva de PDVSA.  
El conocimiento de todos estos aspectos y su aplicación en 
la obra permitieron que se cumplieran con todas las 
especificaciones exigidas, por lo que se considera que el 
proceso se cumplió de acuerdo con lo esperado, 
documentándose adecuadamente.  

 
 
Aseguramiento de la Calidad: 4/3 

Se manejó un buen sistema de calidad que permitiera 
asegurarse del correcto cumplimiento con las especificaciones 
diseñadas. 
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Entrada 

Plan para el manejo 
de la calidad. 
Definiciones 
operacionales. 
Resultados de los 
indicadores de calidad 

 Proceso 

 
Técnicas de 
planificación y manejo 
de la calidad. 
Auditorias de calidad 

 Salida 

 
Mejoramiento de la 
calidad. 

 
 
 
Comentario:  
 

 El contratista afirma que se realizaron constantes 
auditorias de calidad por parte de PDVSA que generaban 
mejoras en la calidad de  la labor realizada.   Sin 
embargo, por no disponer de material de soporte en los 
archivos del proyecto, el evaluador considera que el 
trabajo se realizó en forma básica y que no fue 
formalmente realizada. 

 

Control de la Calidad: 5/4 

Se midieron indicadores y se tomaron acciones correctivas 
cuando se detectaron diferencias en la  calidad diseñada para 
el proyecto. 

 
Entrada 

Resultados del trabajo. 
Plan para el manejo 
de la calidad. 
Definiciones 
operacionales. 
Listas de chequeo 

 Proceso 

Inspección. 
Gráficos de control. 
Muestreo estadístico. 
Diagramación de 
procesos. 
Análisis de tendencias 

 Salida 

Mejoramiento de la 
calidad. 
Decisiones de aceptación. 
Retrabajo. 
Listas de chequeo 
completadas. 
Procesos de ajuste.. 

 
Comentario:  

 La calidad está por encima de cualquier compromiso. El 
estricto control que ejerce PDVSA en la ejecución de los 
proyectos que contrata, contribuye a que el contratista se 
vea obligado al cumplimiento de su labor.  En el Anexo M 
se aprecia una lista de chequeo de equipos producto de 
una inspección y un informe técnico de un tercero que 
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certifica la operatividad de una válvula. 

 A juicio del evaluador, el proceso se cumplió de acuerdo a 
lo esperado y los resultados relativamente productivos.  Se 
documentó adecuadamente el proceso desde el punto de 
vista de la inspección de la obra.  Sin embargo no hay 
evidencia en los archivos revisados de otro tipo de 
herramienta o técnica utilizada. 
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1.6.2.5. Evaluación Manejo del Recurso Humano. 

Planificación de la Organización: 3/4 

Se detectaron roles requeridos para cumplir adecuadamente 
con las distintas tareas identificadas 

 
Entrada 

Interfases en el 
proyecto. 
Requerimiento 
Competencias 
Restricciones. 

 Proceso 

Recursos Humanos 
prácticos. 
Teoría organizacional. 
Análisis de los 
stakeholders. 

 Salida 

Asignación de roles y 
responsabilidades. 
Competencias requeridas 
Esquema de la 
organización. 
Detalles de soporte. 

 
Comentario:  

 Hubo una adecuada asignación de funciones y 
responsabilidades a las entidades involucradas en el 
proyecto ligadas directamente al alcance del proyecto y 
contempladas en el anexo “A” del contrato suscrito entre 
IBI Automation y PDVSA (ver Anexo H). 

 Se elaboró el organigrama específico del proyecto,  
Anexo 14, en concordancia con el personal que prestaría 
sus servicios. 

 

Reclutamiento de personal: 2/2 

Se buscaron y se asignaron responsables directos para 
liderizar las distintas tareas según el perfil requerido. 

 
Entrada 

 

Competencias requeridas. 
Descripción de las 
competencias. 
Restricciones. 

 Proceso 
 

Negociación de las 
competencias. 
Preasignaciones. 
Contrataciones 

 Salida 
 

Designación de 
personal. 
Directorio del grupo de 
proyecto. 
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Comentario:  
 

 En el área mecánica hubo debilidades por no existir un 
adecuado sistema de evaluación para la subcontratación 
del especialista idóneo para afrontar el área de su 
competencia. Se le confió la ejecución de la parte mecánica 
a un especialista cuya competencia no fue verificada por lo 
que el proceso se realizó con algunas fallas. 

 

 No se disponían de instrumentos adecuados para la 
evaluación de desempeño de los distintos participantes del 
proyecto.  Solo se comparaba el cronograma con la 
ejecución real del proyecto. 

 

 Los resultados del proyecto indican que hubo fallas en el 
proceso de reclutamiento de personal, sin embargo, sobre 
la marcha se logró realizar nuevas contrataciones que 
resultaron adecuadas en la continuidad de la obra.  

 

Desarrollo del Equipo: 4/4 

Se trabajó en mejorar la efectividad del equipo por medio de 
entrenamiento, la distribución física, la motivación, las 
recompensas y otras acciones. 

 
Entrada 

Designación de personal. 
Cronograma del proyecto. 
Competencias requeridas. 
Reportes de avance. 
Feedback externos. 

 Proceso 

Actividades del grupo de 
proyecto. 
Habilidades generales de 
la gerencia. 
Sistema  reconocimiento y 
recompensa. 
Ubicación. 
Entrenamiento. 

 Salida 
 

Progresos del 
desempeño. 
Evaluación de 
desempeño 

 
Comentario:  
 

 El carisma del Gerente del Proyecto y del Ingeniero 
Inspector junto con su poder negociador, logró que el 
proyecto resultara exitoso, aun cuando se incurrió en 
demoras en tiempo y en incremento en los costos.  No se 
incurrió en penalizaciones  y la misma PDVSA solicitó 
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incrementar (cambio de alcance) el número de pozos a 
automatizar. 

 Los ingenieros eran expertos en el área de 
instrumentación mas no en planificación por lo que 
fueron entrenados en esta área. 

 

Evaluación de Desempeño: 3/3 

Se realizó algún tipo de evaluación del desempeño de los 
distintos participantes del proyecto, conllevando a su 
mejoramiento profesional. 

 
Entrada 

 
Cronograma del proyecto 
Competencias requeridas. 
Reportes de avance. 
Feedback externos 

 Proceso 

 
Instrumento de 
evaluación. 

 Salida 

 
Programa entrenamiento. 
Evaluación de desempeño 

 
Comentario:  

 No se utilizaron los instrumentos adecuados para la 
evaluación del personal. Las necesidades de 
entrenamiento surgían y se solventaban sobre la marcha.  

 El proceso se realizó en forma básica. 
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1.6.2.6. Evaluación Manejo de las Comunicaciones. 

Planificación de las Comunicaciones: 3/3 

Se identificaron las necesidades de información de los 
distintos actores del proyecto (Usuarios, trabajadores, alta 
gerencia, etc.) 

 
Entrada 

 
Requerimientos comunicacionales. 
Tecnología de  comunicaciones. 
Restricciones. 
Suposiciones.. 

 Proceso 

 
Análisis de los 
stakeholders 

 Salida 

 
Plan de 

comunicación 

 
Comentario:  

 Los requerimientos comunicacionales están claramente 
identificados en el Anexo “A” del contrato suscrito entre 
IBI Automation y PDVSA (ver Anexo H) 

 Sin embargo, en los inicios de la ejecución del proyecto, 
las comunicaciones con el resto de los stakeholders, 
(INTEVEP) no fueron lo suficientemente fluidas ya que 
no se concretó un plan de comunicaciones respecto a los 
entes no involucrados en el contrato.  Este proceso se 
dió en forma básica. 

 Adicionalmente, hubo una comunicación estrecha entre 
las partes al hacer uso permanente de comunicaciones 
vía correo electrónico. (ver Anexo O) 

 

Distribución de la Información: 4/3  

Los miembros del equipo sabían dónde, cuándo o cómo 
conseguir la información y a las otras personas que trabajan 
en el proyecto. 
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Entrada 

Resultados del trabajo. 
Plan de comunicación. 
Cronograma del 
Proyecto. 

 Proceso 

Habilidades 
comunicacionales. 
Sistema de información. 
Métodos de distribución 
de la información. 

 Salida 

Archivo del proyecto. 
Reportes del proyecto. 
Presentaciones del 
proyecto 

 
Comentario:  

 El personal del proyecto afirma que no se llegaron a 
presentar inconvenientes en el manejo de la información 
en lo relativo a la planificación, distribución y reportes de 
progreso y todos los entes involucrados estaban 
permanentemente documentados.  Sin embargo el 
evaluador consideró que este proceso se llevó en forma 
básica por lo desorganizado del archivo del proyecto lo 
que evidenciaba la poca importancia que representaba.   

 

Reportes de Progreso: 4/3 

Se realizaron reportes periódicos y reuniones para mantener 
informados a los distintos stakeholders del proyecto. 

   
Entrada 

Resultados del trabajo. 
Cronograma del 
proyecto. 
Otros documentos 
sobre proyectos. 

 Proceso 

Revisión de los avances. 
Análisis de las variaciones. 
Análisis de las tendencias. 
Análisis del valor ganado. 
Información sobre 
herramientas y técnicas. 

 Salida 

Reportes de avance. 
Cambios requeridos 

 
Comentario:  

 A pesar de las desviaciones respecto al programa inicial, 
todos los integrantes del equipo de proyecto conocían  
las dificultades que atravesaba IBI en relación con el 
área mecánica.  La misma fluidez de las comunicaciones 
(claro y a tiempo) permitió solventar las dificultades.  En 
el anexo I  vemos el cronograma de ejecución real y 
programado en donde se iban observando las 
variaciones a medida que se ejecutaba el proyecto.  No 
se realizaron análisis de  tendencia en forma formal ni 
análisis de valor ganado. 
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 Periódicamente se realizaban reuniones de coordinación 
con elaboración de minuta donde se recogen todos los 
compromisos.  En el anexo P se observa un ejemplo de 
ello. 

 
 
 
 
Cierre Administrativo: 2/3 

Se realizó un cierre final que permitiera recoger en un sistema 
de manejo de la información los principales aprendizajes del 
proyecto. 

   
Entrada 

Desempeño del plan 
de comunicación. 
Productos de la 
documentación. 
Otros documentos 
sobre proyectos.. 

 Proceso 

Reporte de desempeño de 
las técnicas y 
herramientas. 
Reportes de proyecto. 
Presentaciones de 
proyecto. 

 Salida 

Archivo del proyecto. 
Cierre del proyecto. 
Lecciones aprendidas 

 
 
Comentario:  

 Para la realización del cierre administrativo del Proyecto, 
que permitiría formalizar la terminación del mismo y 
recolectar la historia que serviría para preparar estimados y 
planes futuros, no se llevó a cabo en forma adecuada.  Esta 
situación se atribuye al reclutamiento del personal 
especializado de IBI Automation por parte de PDVSA ante 
la inminente culminación de la obra.  Sin embargo, esta 
situación impactó en forma poco significativa en el cierre de 
la obra. 
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1.6.2.7. Evaluación Manejo de los Riesgos. 

Identificación de los Riesgos: 3/3 

Se determinaron los sucesos riesgosos que pueden afectar a 
los proyectos, usando listas de chequeo u otra herramienta.  

  
Entrada 

 
Descripción del 
Producto. 
Plan de actividades 
Información Histórica 

 Proceso 

 
Lista de Chequeo. 
Diagramas de Proceso. 
Entrevistas. 
 

 Salida 

 
Fuentes de Riesgo. 
Eventos potenciales 
de riesgos. 
Síntomas del riesgo. 

 
Comentario:  
 

 El contratista disponía de una lista de chequeo de los 
posibles riesgos en la ejecución del proyecto.  Entre ellos 
estaban la seguridad industrial y la escogencia adecuada 
del personal en el área mecánica.  La seguridad 
industrial estaba bajo control estricto de PDVSA por lo 
que las posibilidades de riesgo eran mínimas.  Respecto 
a la escogencia del líder que desarrollaría la parte 
mecánica, se debió recurrir a un plan de contingencia de 
reclutamiento de personal.   

 La evaluación es de 3 puesto que se considera que si 
bien la seguridad industrial estuvo todo el tiempo 
controlada, el reclutamiento del personal en el área 
mecánica se realizó en forma básica que golpeó 
enormemente la ejecución del proyecto 

 

 A pesar del desconocimiento en el área mecánica, la 
contratista conocía de la disponibilidad en el área 
geográfica cercana de los materiales constituían alto 
riesgo en su procura. 
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Calificación de los Riesgos: 3/3 

Se evaluó la probabilidad y el impacto o efecto que puede 
tener el evento riesgoso. 

  

Entrada 

 
Tolerancias al riesgo. 
Fuentes de riesgo 
Eventos Potenciales 
de riesgo. 
Estimado de costos y 
duración. 

 Proceso 

 
Valor esperado. 
Simulación. 
Análisis estadístico. 
Árboles de decisión. 
Juicio experto. 
 

 Salida 

 
Riesgos calificados 
para responder o 
ignorar. 

 
 
Comentario:  
 

 Los riesgos en el área de Seguridad Industrial estaban 
controlados. 

 

 No se evaluó el riesgo en la ejecución de la parte 
mecánica y de allí que el proceso se realizó con algunas 
fallas.   

 

 La evaluación es de 3 puesto que parte fundamental del 
proceso se llevó a cabo en forma básica lo que penaliza 
lo adecuado que se llevó a efecto el resto de los riesgos 
detectados. 

 

Plan de Respuestas: 3/3 

Se diseñaron planes de respuesta adecuados para 
adelantarse a los riesgos. 
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Entrada 

 
Oportunidades a 
aprovechar o ignorar. 
Amenazas por 
contrarrestar o 
aceptar. 
Priorización de 
riesgos. 

 Proceso 

 
Planificación de 
contingencias. 
Alternativas y 
estrategias. 
Aseguramiento. 
Subcontratación. 
 

 Salida 

 
Plan para el manejo 
de los riesgos. 
Plan de contingencias. 
Reservas. 
Acuerdos 
contractuales 

 
Comentario:  

 El Plan de respuesta no logra la excelencia debido al  
riesgo del conocimiento de personal en el área 
mecánica. 

 

 

Control de Respuestas: 4/3 

Se hicieron revisiones periódicas de riesgos durante el 
proyecto, activándose contingencias cuando se detectaron 
desviaciones. 

  
Entrada 

Plan para el manejo de 
los riesgos. 
Plan de respuesta a los 
riesgos. 
Plan comunicaciones. 
Riesgos adicionales, su 
identificación y análisis. 
Cambios de alcance. 

 Proceso 

Auditorias de los riesgos 
del proyecto. 
Revisión periódica de los 
riesgos. 
Experiencias previas. 
Técnicas. 
Respuestas adicionales a 
los riesgos. 

 Salida 

Acciones no previstas. 
Acciones correctivas. 
Plan de contingencia. 
Base de datos de las 
respuestas al riesgo. 
Base de dalos de los 
riesgos. 
Lista chequeo riesgos 

 
 
 
Comentario:  

 Según el personal del proyecto, las auditorias estuvieron 
presentes durante toda la vida del proyecto y no se 
realizaba ninguna intervención sin que antes el personal 
de seguridad industrial diera su consentimiento.  Sin 
embargo, en el archivo del proyecto no hay evidencia de 
tales circunstancias y por ello la evaluación de 3. 
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1.6.2.8. Evaluación Manejo de las Compras. 

Plan de Compras: 4/3  

Se creó un plan de compras que identificara los materiales o 
subcontratos que requieren para hacer sus proyectos. 

  
Entrada 

 
Alcance del contrato. 
Descripción de los productos. 
Fuentes de procura. 
Condiciones del mercado. 
Otros resultados del proceso 
de planificación. 
Restricciones. 
Suposiciones. 

 Proceso 

 
Análisis de 
compras. 
Juicio experto. 
Tipos de contratos 

 Salida 

 
Plan de adquisiciones. 
Bases para el trabajo 
contratado. 
 

 
Comentario:  
 

 La compra de los materiales y equipos para el proyecto 
“Optimización del Sistema de Inyección a Pozos del 
Distrito Sur, en el Campo Petrolero de Morichal estado 
Monagas”  por parte del contratista se realizó según un 
plan de compras debidamente elaborado y aprobado por 
PDVSA.  Este plan de compras es requisito 
indispensable en el proceso de licitación de la obra. 
Lamentablemente en el archivo del proyecto no fue 
ubicado por lo que la evaluación debió ser penalizada a 
3. 

 

 El contratista junto con su oferta, presentó un desglose 
detallado del presupuesto de la obra, ver Anexo Q, 
debidamente soportado por los análisis de precios 
unitarios. 

 

 Una vez otorgada la buena Pro, se procedió 
inmediatamente a la realización de las gestiones de 
procura como se evidencia en las comunicaciones 
contenidas en el Anexo R. 
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Plan de Requerimientos: 4/4 
 
Se diseñó la manera como las compras se realizarían en 
función de las necesidades detectadas. 

  
Entrada 

 

Plan de adquisiciones. 

Bases para el trabajo 

contratado. 

Otros resultados del 

proceso de planificación. 

 Proceso 

 

Formatos estándar. 

Juicio experto. 

 Salida 

 

Documentos de procura. 

Criterios de evaluación. 

Bases de datos. 

 
 

Comentario:  
 

 Según el personal de proyectos, previo a la 
presentación de oferta, ya se disponía de un listado de 
posibles proveedores de los equipos. 

 

 Se emitieron las respectivas órdenes de compra para 
cada proveedor. En el Anexo S se presentan ejemplos 
de órdenes de compra colocadas. 

 

 Este proceso se llevó a cabo de acuerdo con lo 
esperado y los resultados fueron relativamente 
productivos, documentándose adecuadamente. 

 
 
 
Ciclo de Solicitación: 4/4 

 

Se realizó adecuadamente la recepción de ofertas, buscando 
proveedores y eligiendo al adecuado. 

  
Entrada 

 
Documentos de compra. 
Lista de proveedores 
calificados. 

 Proceso 

 
Rueda de negociaciones 
Publicidad y promoción 

 Salida 

 
Propuestas. 
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Comentario:  

 Con excepción de la parte mecánica estas 
negociaciones estaban bastante claras y se pudo 
adelantar previo otorgamiento de la buena pro. 

 

Selección de Proveedores:  4/4 

Se realizó adecuadamente la selección de proveedores, 
solicitando ofertas aplicando las políticas de la empresa. 

  
Entrada 

 
Ofertas. 
Criterios de evaluación. 
Políticas de la 
organización 

 Proceso 

 
Técnicas de negociación  
Sistema de ponderación 
de criterios. 
Requerimientos. 
Estimación propia. 

 Salida 

 

Contrato. 

 
Comentario:  
 

 El 70% del monto a contratar ya se conocía puesto que 
eran suplidores del contratista y el resto, eran 
suplidores sugeridos por PDVSA. 

 
 
Administración de Contratos: 3/3 

 

Se efectuó una labor eficiente en el manejo e inspección de 
los contratos otorgados, con algún sistema para hacerle 
seguimiento a las órdenes de compra, con la frecuencia 
adecuada. 

  
Entrada 

 
Contrato. 
Resultados del trabajo. 
Requisiciones de 
cambio 
Facturación 

 Proceso 

 
Sistema de control de 
cambios. 
Reportes de progreso. 
Sistema de manejo de la 
tesorería. 

 Salida 

 
Correspondencia. 
Cambios en los contratos. 
Solicitudes de pago. 
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Comentario:  
 

 Este proceso se llevó a cabo en forma básica. No hubo 
un manejo adecuado de los contratos de compra de los 
equipos. Por ejemplo, el suministro del componente de 
comunicaciones, se demoró cuatro semanas y ocasionó  
una disminución en el flujo de caja del contratista. 

 
 
 
Cierre de Contratos: 4/4 

 

Se realizó adecuadamente el cierre de los contratos 
otorgados. 

  
Entrada 

 
Documento del 

contrato 

 Proceso 

 
Auditorias de compras 

 Salida 

 
Archivos del contrato. 
Aceptación formal del 
trabajo y cierre 
 

 
 
Comentario:  

 Este proceso se cumplió en forma adecuada. En el 
archivo del proyecto reposan las facturas de compras 
de los materiales y equipos junto con las notas de 
entrega. 
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1.6.2.9. Evaluación Manejo de la Integración. 

Plan Integral: 4/4 

Se preparó un plan integral que considerara las distintas áreas 
de la gerencia de proyectos. 

  
Entrada 

Otros resultados del 
proceso de planificación. 
Información histórica. 
Políticas de la empresa. 
Restricciones. 
Suposiciones 

 Proceso 

Metodología de la 
planificación de proyectos. 
Destrezas y competencias 
de los stakeholders. 
Sistema de Información 
sobre gerencia de 
proyectos. 
Valor ganado. 

 Salida 

Plan del proyecto. 
Detalles de soportes 

 
Comentario:  

 En el contrato suscrito entre IBI Automation y PDVSA 
está considerado en forma detallada todo lo relacionado 
con la ejecución de la obra y las obligaciones de las 
partes.  Esto constituye una pieza fundamental, clave 
del éxito del desarrollo del proyecto. 

 

Ejecución Global: 3/4 

Se consideraron los principales elementos del plan en la 
ejecución de las distintas actividades. 

  
Entrada 

Plan del proyecto. 
Detalles de soportes. 
Políticas 
organizacionales. 
Acciones preventivas. 
Acciones correctivas. 

 Proceso 

Competencias  generales 
sobre gerencia. 
Competencias y 
conocimientos. 
Sistema de autorización. 
Revisión de las reuniones. 
Sistema de información 
del proyecto. 
Procedimientos de la 
organización. 

 Salida 

Resultados del 
trabajo. 
Cambios requeridos. 
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Comentario:  

 Las relaciones interpersonales unidas a las destrezas 
en la ejecución del plan, contribuyeron a disminuir los 
tiempos muertos lo que fue fundamental en la 
recuperación lograda en la omisión en algunas 
disciplinas. 

 En la ejecución del Proyecto “Optimización del Sistema 
de Inyección a Pozos del Distrito Sur, en el Campo 
Petrolero de Morichal estado Monagas”, contó con la 
participación de personal de INTEVEP, PDVSA 
infraestructura, Ingeniería y de una empresa como IBI 
Automation que desde 1991 ha estado desarrollando 
proyectos tecnológicamente actuales en esa área. Esta 
situación permitió la participación de los distintos 
stakeholders interesados en el resultado del proyecto. 
Sin embargo, la participación de INTEVEP, en 
ocasiones, obstaculizó en cierta manera la continuidad 
de las labores en campo puesto que su presencia no 
era controlada por ninguna de las partes. 

 

Control Global: 3/3 

Se manejaron integralmente los cambios y sus efectos sobre 
cada área del proyecto 

  
Entrada 

Cronograma del 
proyecto. 
Reportes de resultados. 
Cambios requeridos. 

 Proceso 

Control de cambios del 
sistema. 
Configuración de la 
gerencia. 
Medición de logros. 
Planes adicionales 
sistema de información 
del proyecto 

 Salida 

Base de datos del 
proyecto. 
Acciones correctivas. 
Lecciones 
aprendidas. 

 
Comentario:  

 La estricta supervisión de los trabajos por parte de 
PDVSA permite que el contratista alcance un control 
global efectivo en la ejecución de la obra. 



 

 

52 

 

 

 

 

 

 

 
 

2.1. Conclusiones 
 
 

 La Metodología desarrollada por el Project Management Institute, PMI, 
considerando las diferentes áreas del conocimiento (alcance, costo, 
tiempo, calidad, recurso humano, comunicaciones, riesgo, compra e 
integración) y el estudio de cada uno de sus procesos por medio de un 
enfoque sistémico (entradas, herramientas y técnicas y salidas), permite 
detectar desviaciones y optimizar el uso de los recursos en la ejecución 
de todo tipo de proyectos. 
 
 

 El proyecto “Optimización del Sistema de Inyección a Pozos del Distrito 
Sur, en el Campo Petrolero de Morichal estado Monagas” obtuvo una 
evaluación promedio “Básica” (3 de 5 puntos) debido al inadecuado uso 
del manejo de la información.  Se cumplieron los objetivos previstos en el 
contrato y hubo un aumento del alcance al intervenir 7 pozos y no 4 
como estaba previsto en el alcance original de la obra. 
 
 

 Existe una labor de divulgación que debe hacerse de manera que las 
oficinas de ingeniería tomen conciencia de la importancia de la gerencia 
de proyectos como un trabajo obligado en el desenvolvimiento de sus 
funciones.  Esto acarrea los siguientes beneficios: 

 

  Ahorro de tiempo en la búsqueda de información para la 
realización de proyectos similares.  

 Información pedagógica para las generaciones de relevo. 

 Perfeccionamiento en la realización de las actividades al 
disponer de una base de datos confiable,  

 Disponer de una biblioteca ordenada. 
 
 

 Las nuevas generaciones deben tomar en cuenta el aprendizaje de la 
gerencia de proyectos. Esto les permitirá desenvolverse adecuadamente 
en el trabajo cotidiano y mejorar sustancialmente la administración de los 
recursos tanto monetarios como el humano. 

 
 



 

 

53 

 

 

 

 

 

 

 
 

2.2. Lecciones Aprendidas. 
 

 

 El alcance del proyecto “Optimización del Sistema de Inyección a Pozos 
del Distrito Sur, en el Campo Petrolero de Morichal estado Monagas”, 
estuvo claramente definido por parte de las empresas involucradas, 
requisito indispensable para la ejecución del proyecto y clave del éxito de 
sus resultados. 

 
 

 El no disponer de métodos adecuados en la selección de personal se 
traduce en una debilidad del proyecto. 

 
 

 La diversidad de disciplinas involucradas, ingeniería, mecánica, 
electricidad, civil e instrumentación y control, hace del proyecto 
“Optimización del Sistema de Inyección a Pozos del Distrito Sur, en el 
Campo Petrolero de Morichal estado Monagas”, un modelo en su tipo, 
puesto que además de instrumentación convencional se le agregó la 
tecnología de punta en cuanto a telecontrol y regulación a distancia. 

 
 

 Es de suma importancia un manejo adecuado del tiempo.  Esto permite 
en cualquier instante, ubicarse en el proyecto, observar desviaciones y 
tomar acciones en forma anticipada y no cuando los recursos han sido 
subutilizados. 

 
 

 El uso de softwares tales como control de proyectos y estimaciones de 
costos es factor fundamental en el éxito de los proyectos. 

 
 

 La política de algunas empresas de no otorgar anticipo genera malestar 
en los contratistas quienes se ven obligados a solicitar financiamiento en 
las entidades financieras para solventar el problema de capital de trabajo.  
Esto genera angustia al tener que pagar intereses sin recibir pagos a 
tiempo por la obra ejecutada y aumentos en el costo total del proyecto. 

 
 

 La organización de este proyecto exhibe un estilo de liderazgo 
participativo y compartido con una alta delegación de autoridad en la 
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toma de decisiones.  Esto propicia la creatividad en el personal 
permitiendo ofrecer su asistencia y asesoría especializada en lo relativo a 
instrumentación y electricidad.  

 
 

 El disponer de un Gerente de Proyecto participativo y comunicativo 
contribuye al buen funcionamiento del equipo del proyecto.  Esta cualidad 
aunada a su eficiencia resultó ser un factor determinante en la ejecución 
exitosa del proyecto. 

 
 

 El hecho de existir atrasos en el área mecánica, (desarrollo de la 
ingeniería e instalación del múltiple), paradójicamente favoreció al 
proyecto.  En este tiempo adicional entraron a disponibilidad  tres (3) 
pozos no contemplados en el alcance inicial y que fueron dados a IBI 
Automation para su automatización. 

 
 

 La utilización de equipos y materiales de alta calidad contribuyó a los 
resultados exitosos del proyecto. 

 
 

 La Seguridad Industrial permanente fue factor fundamental para controlar 
todo tipo de situaciones previendo con ello, cualquier clase de 
accidentes.  

 
 

 La planificación adecuada de las actividades que conformaban el 
proyecto, resultó ser un factor clave para visualizar su complejidad y ver 
con anticipación las futuras eventualidades. 

 
 

 El estudio sobre las variaciones, tendencia y valor ganado son análisis 
obligados que permiten determinar como se están realizando los trabajos 
de acuerdo con lo programado. 

 
 

 El  cierre administrativo del proyecto es un aspecto fundamental que 
recoge la documentación de los resultados, el análisis del éxito y la 
efectividad de las empresas.  Esta información es de gran utilidad en la 
ejecución de proyectos similares. 
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