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: RESUMEN

Este trabajo se desarrollard a través de la metodologia de un Estudio Evaluativo,
aplicada a los Procesos de Contratacion de una organizacion regional; bisicamente a través
del andlisis de los procesos y areas de la Gerencia de Proyectos, propuestas por el Project
Management Institute, con el objeto de realizar una evaluacion sistematica de los Procesos
de Contratacion que permita la incorporacion de los aprendizajes pasados en los Procesos
de Contratacion futuros.

Se trata pues de evaluar sistematicamente los aspectos considerados en la ejecucién
de los procesos de contratacién y de detectar los factores no previstos durante la
planificacion de dichos procesos. Partiendo de la visién integral del provecto; donde el
Proceso de Contratacion es considerado como un subproyecto dentro del Ciclo de Vida del
Proyecto,

Estableciendo entonces la sistematizacién de la evaluacidn a través de la relacion
entre el Proceso de Contratacion (Pre Contratacién, Contratacion y Post Contratacion) v los
procesos de la Gerencia de Proyectos (Iniciacion, Planificacion, Ejecucién, Control y
Terminacién). Identificando y conceptualizando los procesos que contempla cada area de la
Gerencia  de  Proyecios (Alcance, Tiempo, Costo, Calidad, Recurso Humano,
Comunicacién, Riesgo, Recursos e Integracion) a fin de deseribir el mangjo de estos
conceptos y procesos durante la ejecucion del Procesos de Contratacion.

Para el estudio evaluativo se considerarin todos las fases del Proceso de
Contratacién pero se hard especial énfasis en los resultados de la evaluacion de dos
procesos que completan el ciclo de la metodologia de la Gerencia de Proyectos, ellos son el
cierre administrativo, en el que se realiza el POST- PROJECT REVIEW, vy el proceso de
iniciacion en el que se debe hacer el PRE - PROJECT REVIEW vy se plantea a través de la




revision de las Fases de Pre Contratacion y Post Contratacion, considerindose en esta
ultima el cierre de Contratos y el cierre administrativo de los Provectos.

Il estudio estarg enmarcado dentro de la Gerencia de Proyectos de una organizacion
regional de competencia nacional, de la cual, por la misma naturaleza del estudio, serd
necesario establecer una interaccién entre los objetivos y la realidad de la situacion de
campo, observar y recolectar dates directamente de la realidad, en su situacién natural;
profundizar en la comprension de los hallazgos con la aplicacion de los instrumentos de la
Gerencia de Proyectos, utilizando la informacion de los “stakeholders” v el criterio del
evaluador de los Procesos de Contratacidn.

Se espera que una vez obtenidos los resultados de cada proceso de las dilerentes
areas de la Gerencia de Proyectos, se pueda realizar una evaluacién del drea, que permita de
manera general explicar como se gjecutd la misma en el Proceso de Contratacion.

Toda esta informacion, permitird posteriormentc concluir sobre la evaluacion
realizada, establecer las lecciones aprendidas, emitir recomendaciones, que sirvan para
plantear hipdtesis a ser consideradas en otros miveles de investigacion futuras, relacionadas
con Progesos de Contratacidn en Proyectos,

Este estudio evaluativo pretende entonces, generar valor agregado para el continuo
mejoramiento de los procesos de la Gerencia de Proyectos y constituir un recurso que
pueda ser utilizado como guia para medir los efectos de la planificacién por comparacion
con las metas que se proponen alcanzar, a fin de contribuir a la toma de decisiones

siguientes, acerca del plan con el fin de mejorar la planificacion.




INTRODUCCION

“La contratacién es parte del proceso envuelto en la estrategia completa del
proyecto definida en el inicio de la vida del mismo. Determina el nimero y tipo de contrato
que resultard en la ubicacion éptima de recursos y responsabilidades entre la Gerencia de
Proyectos y la empresa contratada, con la finalidad de terminar ¢l proyecto en el tiempo
programado v con el presupuesto aprobado™.

La contratacién es una de las herramientas mas importantes para el gerente de
provectos por ser “el medio para obtener los recursos requeridos para su ¢jecucion”

Este trabajo se desarrollard a través de la metodologia de un Estudio Evaluativo,
aplicada a los Procesos de Contratacion de una organizacion regional; basicamente a través
del analisis de los procesos y dreas de la Gerencia de Proyectos, propuestas por el Project
Management Institute, con el objeto de realizar una evaluacion sistemdtica de los Procesos
de Contratacion gue permita la incorporacién de los aprendizajes pasados en los Procesos
de Contratacion futuros.

Se trata pues de evaluar sistematicamente los aspectos considerados en la gjecucion
de los procesos de contratacion y de detectar los factores no previstos duranie la
planificacion de dichos procesos. Partiendo de la visidn integral del provecto; donde el
Preceso de Confratacion es considerado como un subproyecto dentro del Ciclo de Vida del
Proyecto.

Estableciendo entonces la sistematizacion de la evaluacion a través de la relacion
entre el Proceso de Contratacidon (Pre Contratacion, Contratacion y Post Contratacion) y los
procesos de la Gerencia de Proyectos (Iniciacion, Planificacion, Ejecucion, Control v
Terminacién). Identificando y conceptualizando los procesos que contempla cada area de la
Gerencia de Proyectos (Alcance, Tiempo, Costo, Calidad, Recurso Humano,
Comunicacién, Riesgo, Recursos e Integracién) a fin de describir el manejo de estos

conceplos y procesos durante la ejecucion del Procesos de Contratacion.




Para el estudio evaluativo se considerarin todos las fases del Proceso de
Contratacion pero se hard especial énfasis en los resultados de la evaluacion de dos
procesos que completan el ciclo de la metodologia de la Gerencia de Proyectos, ellos son el
cierte administrativo, en el que se realiza el POST- PROJECT REVIEW, v el proceso de
niciacion en el que se debe hacer el PRE - PROJECT REVIEW vy se plantea a través de la
revision de las Fases de P're Contratacion y Post Contratacion, considerandose en esta
tltima el cierre de Contratos y el cierre administrativo de los Proyectos.

El estudio estard enmarcado dentro de la Gerencia de Proyectos de una organizacion
regional de competencia nacional, de la cual, por la misma naturaleza del estudio, sera
necesario establecer una interaccion entre los objetivos y la realidad de la siluacion de
campo, observar v recolectar datos directamente de la realidad. en su situacion natural;
profundizar en la comprensién de los hallazgos con la aplicacion de los instrumentos de la
Gerencia de Proyectos, utilizando la informacién de los “stakeholders’ v el criterio del
evaluador de los Procesos de Contratacion.

Se espera que una vez obtenides los resultados de cada proceso de las diferentes
arcas de la Gerencia de Proyectos, se pueda realizar una evaluacion del area, que permita de
manera general explicar como se ejecutd la misma en el Proceso de Contratacidn.

Toda esta informacion, permitird posteriormente concluir sobre la evaluacion
realizada, establecer las lecciones aprendidas, emitir recomendaciones, que sirvan para
plantear hipdtesis a ser consideradas en otros niveles de investigacién futuras, relacionadas
con Procesos de Contratacion en Proyectos.

La Contratacion debe entenderse como un proyecto “per se”, donde la actitud debe
estar alincada a la solucion de un problema. Todo proceso de contratacion esta
condicionado por la manera como los participantes observan la situacion y la cerieza
percibida que les permita tomar la decision correcta. Una premisa fundamental del Proceso
de Contratacion debe ser entonces el grado de conocimiento del aleance del trabajo,

Los proyectos se extienden a menudo durante muchos afios en el futuro. Ast un plan
de contratacion, para tales efecto, se vuelve operacional (corto plazo) y estratégico (a largo
plazo). La planificacidn del proceso de contratacidn requiere tanto pensamiento operacional
como estratégico. la creatividad, innovacién y habilidad de el que piensa en ello, constituye

la base para el proceso de planificacidn. El valor real de semejante proceso es un armazon
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Figura 1. Representacion Gréfica del Estudio Evaluativo de los Procesos de Contratacion




Capitulo |

ASPECTOS GENERALES

1. El problema y su delimitacion

Una organizacidén comprometida con su futuro entiende que su mision debe proyectarse

en un plazo razonable de tiempo y que para lograr cumplirla se requiere un esquema de

mejoramiento permanente.

Aunque cada proyecto es una actividad puntual y limitada en el tiempo, la realizacién
de los proyeclos como herramienta que hace realidad la planificacién estratégica, no lo es.
Ello implica que se requiere entrar en un proceso de mejoramiento donde el éxito o fracaso
de un proyecto previo debe considerarse para el futuro. En el mundo de la Gerencia de
Proyectos a esta actividad se le conoce como Lecciones Aprendidas y es basica para una
buena gestion profesional.

La conduccidn de proyectos se realiza mediante una serie de procesos, definidos segin

el enfoque sistémico como la aplicacion de herramientas y téenicas a un elemento de

entrada, con ¢l objeto de obtener una salida de mayor valor agregado.

La Gerencia de Proyectos aplica los procesos basicos de la gerencia operacional
iniciacidn, planificacion, ejecucidn, comtrol y terminacion. Estos procesos interactian
formando un ciclo iterativo el cual se repite para cada subprovecto y asi sucesivamente
hasta llegar a las actividades finales del proyecto.

En este escenario el problema de estudio se presemia. cuando los individuos no
comprenden la magnitud global del proyecto y consideran que un paquete de actividades
constituye la labor del proyecto. Producto de esta falta de vision integral no se concientiza

la importancia del subproyecto dentro del Ciclo de Vida del Proyecto. Es asi cuando se trata



rimientos: duefio o unidad de negocios, proyectos, contratistas y operaciones, de tal

e el proyecto cumpla con los requisitos de todos en el tiempo establecido.

es decisorios del negocio que permita predecir. metas de calidad de las
es y de los productos, proyecciones de completacion v de costos, riesgo implicita

mrcmentn en la rentabilidad del negocio, registro y divulgacion de lecciones

il problema en estudio se encuentra en la Gerencia de Proyectos de una organizacion
de Desarrollo Urbano, perteneciente a una organizacidn nacional.
ecucién de proyectos dentra de la Gerencia de Proyectos de la organizacién
€s un proceso ciclico, ya que anualmente se ejecutarin las obras solicitadas por las
es, lo que implica la contratacién de trabajos para la construccion,
icionamiento, dotacion de infraestructura, en virtud de que dichas actividades no
entes a la actividad de la organizacién nacional.
ﬁaﬁuci&n de proyectos en la organizacion objeto de este estudio exige estindares de
-asociados a la revision del desempefio y a la gestién de los procesos lo cual
que la informacidn debe ser procesada y sistematizada para establecer una relacion
1 =ﬂbj_gﬁ?ns y la realidad de la situacion de campo.
I mPurtantﬂ que al evaluar los procesos de contratacion de un proyecto se entienda
el proyecto implica iniciar el ciclo de los subproyectos v que gjecutar estos
X mti:ls abre el ciclo de los paquetes de actividades y posteriores actividades
es del provecto.
E‘ que la falta de esta vision integral puede impedir ¢l éxito en la ejecucién del
ceto. La vida de un proyecto es completamente evolutiva, donde cada paso de avance
idamenta sobre el trabajo anterior. Un proyecto esta formado por el ensamblaje de
ﬁlﬁlhp"ie's subproyectos. Cada uno de ellos con una razén de ser distinta, probablemente
jecutado por personas diferentes, con recursos desiguales y bajo condiciones diferentes.

ﬁﬁu-’*"-’z estos subproyectos estan formados por multiples actividades, cada uno con sus
condiciones caracteristicas.
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cir, que una actividad puede encontrarse en etapa de planificacién, mientras otra

ejecucion, otra se estd evaluando y ya ha comenzado la replanificacién en

re los subproyectos de forma que se logre el funcionamiento global éptimo.

ajo apunta entonces hacia la evaluacién sistemética de los Procesos de
-a través de los procesos y las dreas del conocimiento de la Gerencia de
, como clementos claves para medir los efectos de la planificacién por

con las metas que se pretenden aleanzar, a fin de contribuir a la toma de

cion, el cual por su naturaleza no experimental deseriptivo, implica decir cémo es
e manifiesta el problema de estudio, no indicar como se relacionan las variables
j“ s. Entonces se deben medir las variables para describirlas en los términos descados,
¢ serd necesario dar respuesta a las siguientes interrogantes propuestas para cada
rea y proceso de la Gerencia de Proyectos.

Proceso de Iniciacion
lefinicron los aspectos a considerar antes de contratar?
> Aprobacion del presupuesto

» Especificaciones generales y técnicas
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strategia de Contratacion

cacién de actividades de Contratacion

cacion del aleance

la&uua metf;do]ﬂgia para definir la naturaleza, el alcance y tiempo del trabajo

ndo a los distintos stakeholders. usuarios, clientes e interesados en los

defini6 la participacion del contratista?
Cémo se programaron las actividades de la contratacién, se asignaron los
ables para la implantacién, se documento el plan?

) !i:ml de cambios del alcance

empled un sistema que permitio manejar los cambios de alcance correctamente,
ndo acciones correctivas?

NEJO DEL TIEMPO.

1icion de actividades
delimitaron correctamente las acciones que derivaron productos especificos?

> identificaron las prelaciones entre actividades, desarrollindose una red que

mitié secuenciar adecuadamente las actividades?

volucrados?
ramacion de actividades

onstruyd un cronograma coherente que permitiera ver el momento de inicio y fin

istintas actividades en el proceso de contratacion?

12



2.5 Control del cronograma
¢Se aplicd alguna metodologia para medir el avance de las distintas actividades,

tomando acciones correctivas cuando se empezaron a retrasar?

3. MANEJO DE LOS COSTOS.

3.1 PLANIFICACION DE RECURSOS
(Se desarrollé un plan que permitiera identificar los recursos requeridos para ejecutar
las distintas actividades del proceso de contratacion?

3.2 ESTIMACION DE COSTOS
(Se prepararon estimados de costos empleando informacién v métodos de estimacion
consonos con los requerimientos del proyecto?

3.3 PRESUPUESTO DE COSTOS
{Se previo un presupuesto coherente que permitiera ajustar los distintos estimados a las

fechas programadas para las distintas actividades del proyecto?

4. MANEJO DE LA CALIDAD

4.1 PLANIFICACION DE LA CALIDAD
¢St especificaron claramente los resultados que deben ofrecer los productos finales del
proceso de contratacion, con indicadores claros para su gestion?

4.2 ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD
(S¢ manejo un buen sistema de calidad que permitiera asegurarse del correcto
cumplimiento con las matrices de seleccion disefiedas?

4.3 CONTROL DE CALIDAD
¢Se midieron los indicadores vy se lomaron en cuenta los criterios de seleccidn cuando

se deteclaron desviaciones con respecto a los criterios de seleccidn?

5. MANEJO DEL RECURSO HUMANO.

5.1. PLANTFICACION DE LA ORGANIZACION
iS¢ detectaron los roles requeridos para cumplir adecuadamente con las distintas tareas
identificadas?

3.2 RECLUTAMIENTO DEL PERSONAL

13




¢Se buscaron y asignaron responsables directos para liderizar las distintas tareas segiin el
perfil requerido?
6. MANEJO DE LAS COMUNICACIONES

6.1 PLANIFICACION DE LAS COMUNICACIONES
;Se identificaron las ngcesidades de informacién de los distintos actores del proceso de
contratacidn: clientes, contratistas, trabajadores, alta gerencia y otros?

6.2 DISTRIBUCION DE LA INFORMACION
¢ Los miembros del equipo sabian dénde, cuindo o como conseguir la informacién y a
las otras personas que trabajan en el proceso de contratacién?

6.3 REPORTES DE PROGRESO
;Se realizaron reportes periddicos y reuniones para mantener informados a los distintos

stakeholders del proceso de contratacion.?

7. MANEJO DE LOS RIESGOS

7.1 IDENTIFICACION DE RIESGOS
¢Se determinaron los riesgos que podrian afectar al proceso de contratacion, usando
listas de chequeo u otra herramienta para ello?
¢Se evalud para establecer la estrategia de contratacin. los riesgos de la contratacidon
para el ente contratante y para el contratista?
;,Se identificaron los riesgos asociados con los procesos de aprobacién tanto internos
como externos?

7.2 CALIFICACION DE RIESGOS
iS¢ evalué la probabilidad y el impacto o efecto que puede tener el evento riesgosa?

7.3 PLAN DE RESPUESTA
¢Se disefiaron planes de respuesta adecuados para adelantarse a los riesgos?

7.4 CONTROL DE RESPUESTAS
¢Se hicieron revisiones periddicas de riesgos durante el proceso de contratacidn,
activandose contingencias cuando se detectaron desviaciones?

8. MANEJO DE LAS REQUISICIONES

14




8.1 PLAN DE REQUERIMIENTOS

¢Se disefio la manera como las contratacion se realizaria en funcion de las necesidades
detectadas?

¢Se identificaron todas la formas viables de contratacién, numero, alcance de contratos,
clases de contratos, método de compensacion y tipo de proceso de licitacion?

:Se validd la esl.rategia. de contratacion por la gerencia contratante?

8.2 CICLO DE SOLICITUD

iSe realizé adecuadamente el proceso de blisqueda de los proveedores, obteniendo
ofertas y eligiendo al proveedor seglin los criterios de seleccién establecidos por la
organizacion?

¢(Se realizaron las reuniones previas con los oferentes, asentando en actas las
aclaratorias realizadas?

¢oe realizo el analisis de las ofertas segin estandares de calidad establecidos en el
proceso de contratacion?

8.3 ADMINISTRACION DE CONTRATOS

iS¢ efectud una labor eficiente en el manejo e inspeccion de los contratos otorgados,
con alglin sistema para hacerle seguimiento a las érdenes de compra, con la frecuencia
adecuada?

¢Se realizo cambio de alcance, cuales fueron las razones?
8.4 CIERRE DE CONTRATOS

(oe realizo adecuadamente el cierre de los contratos otorgados?

3. Objetivos

3.1 Objetivo general

Evaluar sistematicamente los Procesos de Contratacién de Proyectos realizados por una
Organizacion Regional, mediante las Areas del Conocimiento y Procesos de la Gerencia de
Proyectos.

3.2 Objetivos especificos

= Evaluar cémo se desarrollaron los objetivos para la delimitacion del alcance.

15




Analizar como fue definida Ia estrategia de contratacion a través de la identificacion
de las formas viables de contratacion, numero, alcance v clases de contratos, las
premisas asumidas.

Establecer a traves de la evaluacidn como se definieron los productos a ser
desarrollados.

Identificar como se definieron las prioridades y restricciones en los procesos
administrativos de la corporacion y del entorno.

Revisar las actividades del Cronograma del Plan de Contratacién a fin de evaluar la
secuencia logica de las actividades.

Analizar la desagregacién por nivel, la identificacion de los hitos y su utilizacién
para controlar y medir el proceso de contratacion, en funcién del riesgo asociado a
la actividad o a la enticidad en tiempo.

Evaluar como se asignaron los recursos, en funcién de la disponibilidad de los
recursos humanos y técnicos, la identificacién de los roles y responsabilidades.

__Ana]izar la estimacion de la duracion de las actividades del Cronograma del Plan de
Contratacion.

Evaluar la planificacién del desempefio, el manejo de la calidad a través de la
minimizacién del error en la gerencia de todos los recursos que participan en la
gjecucion de las actividades del proceso de contratacion.

Evaluar la planificacién del desempefio, el manejo de la calidad a través de la
minimizacion del error en la gerencia de las herramientas y técnicas, de los
procedimientos de contratacidon manejados por la organizacion y los estindares
requeridos.

Evaluar el desempefio a través del manejo del riesgo verificando el aporte del juicio
de expertos, el uso de listas de chequeo, planes de respuestas.

Evaluar como se ejecutaron los procesos de contratacion en cada una de las dreas
del conocimiento y procesos de la gerencia de proyectos a través de la informacién
obtenida de los “stakeholders ™.

Evaluar como se ejecutaron los procesos de contratacion en cada una de las areas
del conocimiento y procesos de la Gerencia de Provectos segiin el criterio del

evaluador .

Establecer las lecciones aprendidas segiin los resultados obtenidos de la evaluacion
de los Procesos de Contratacion

16




on

iyorfa de los proyectos necesitan la contratacién de Empresas fuera de su Corporacién
I parte o gran parte del trabajo requerido para la ejecucion de un proyecto. Esto puede
medio de un contrato, varios contratos o subcontratos.

En estos casos el Gerente de Proyectos ademas de ser evaluado por el cliente sobre la base
0 gerencia y controla la ejecucion del proyecto, también es evaluado sobre la gestion
ativa de los contratos.

En cualquiera de los casos ¢l gerente de proyectos, tardia o en forma oportuna se ve
reconocer la necesidad de desarrollar habilidades para negociar y administrar contratos
de lograr una ejecucidn exitosa del proyecto.

Con la finalidad de aprovechar efectivamente las experiencias de los procesos de
on ejecutados por la organizacidn regional ¢n la planificacién y evaluacion de futuros
Cesos, seré necesario recopilar las experiencias obtenidas en la totalidad (12) de los procesos de
cién realizados por la organizacion regional durante el periodo (2001) y erear una base de
stadistica que registre las variaciones sucedidas en los diferentes elementos que intervienen

ugcion de los procesos de contratacion de proyectos.
Estas variaciones registradas podrian servir para alimentar los conocimientos de
planificadores y gerentes de proyectos para documentar los sistemas y metodologias
en las evaluaciones de riesgo, con una base estadistica cierta por tipo de proceso
de contratacion, la cual podria ser permanentemente actualizada de acuerdo a las tendencias
registren en el transcurso del tiempo, asegurando de esta manera una mejor base de
e decisiones de procesos de contratacion.
La ejecucién de proyectos en la organizacion regional es un proceso ciclico, ya que
':':_‘ ente se ejecutardn las obras solicitadas por las comunidades, lo que implica la
atacion  de  trabajos para la  construccidn de proyectos medianos, de
reacondicionamiento, dotacién de infraestructura; en virtud de que dichas actividades no
réﬂnmherentes a la actividad de la organizacién nacional.
Es de gran interés, para la Gerencia de Proyectos de la organizacidn regional
registrar las lecciones aprendidas y aplicar las acciones correctivas generadas para el
 mgjoramiento continuo del proceso de contratacion.
‘Ya que las aplicaciones de las lecciones aprendidas permiten incorporar nuevas

actividades dentro de los proyectos que no se han visualizado, reconsiderar los estimados

17




*.:{nrac:én o en el costo de la actividad, identificar riesgos previamente no

Finalmente una experiencia real de los conocimientos adquiridos durante la
cucion del Postgrado, no solo aportard una nueva experiencia a la academia, sino que

4 Valor Agregado para el mejoramiento de los procesos y de la labor del equipo
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Capitulo IT

MARCO REFERENCIAL

) por un grupo de personas que se unen por un tiempo para lograr un objetivo
ado. Y que su resultado es un producto o servicio unico; el resultado de un proyecto
- inico e irrepetible, ya que implica hacer algo que no estaba hecho anteriormente.
9s edificios se han construido; sin embargo, cada uno de ellos es tinico con
L2 -'i:is,_disaﬁns, localidades y contratistas distintos.

‘Es una labor de mucha incertidumbre, lo que hace necesario mucha planificacion y
it :_I.mhre lo que se esta realizando, Suele ser una labor compleja y multidisciplinaria va
quumrc de la participacién de un conjunto de recursos personas con distintas
dades que pueden provenir internamente o incluso fuera de la organizacion.

Una caracteristica que define muy bien a los proyectos es su caracter evolutivo, va

tiene un ciclo de vida.

Cuando se habla de proyectos es menester entender que como producto de su

icion, se generan cambios en el sistema vigente. Los proyectos se convierten entonces
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Iespuesta que generan personas u organizaciones, en la busqueda de producir

ciones inteligentes, para atender las necesidades detectadas en el mercado de usuarios.

RENCIA DE PROYECTOS

La gerencia de proyectos hace ¢l uso mas eficiente de los recursos disponibles, a
ie la aplicacion de una serie de conocimientos, habilidades y técnicas para alcanzar o
er los requerimientos de los stakeholders controlando las principales variables de
Exito mediante tres herramientas cronograma, presupuesto y especificaciones.

ﬁe_gﬁn esto el arte del gerente de proyectos consistird en saber en donde hacer mis
Un buen emprendedor de proyectos sacrificard algo de tiempo y consumird un
uesto mayor, si ello implica mejoras én el desempeifio que se traducirin en enormes
clas en rentabilidad.

La conduccién de un proyecto se realiza mediante una serie de procesos, definidos
aiin el enfoque sistémico como la aplicacién de herramientas y técnicas a un elemento de
4, con ¢l objeto de obtener una salida de mayor valor agregado.

Estos procesos interactian formando un ciclo iterativo de planificacion, ejecucién y
control, el cual se repite para cada subproyecto v asi sucesivamente hasta llegar a las
ividades finales, donde ya la planificacién y el control son practicamente inexistentes. El
ento de union en el ciclo es la gjecucidn, ya que ejecutar el proyecto implica iniciar el
ciclo de los subproyectos y ejecutar estos subproyectos abre el ciclo de los paquetes de
idades y posteriores actividades terminales del proceso.

Es comun encontrar profesionales que en oportunidades no comprenden la magnitud
bal del proyecto y consideran que su paquete de actividades constituye la labor de
ayg;,t&etns Producto de esta falta de vision integral. es que no concientizan la importancia
ﬁ"é,lfﬁubpm}'acm dentro del ciclo de vida completo de un proyecto y suelen tener problemas
ggulas usuario y demads actores del proyecto.

La vida en un proyecto es completamente evolutiva, donde cada paso de avance se
fundamenta sobre el trabajo anterior. Esto representa una diferencia frente a la gerencia
operativa, donde se interactua continuamente con un sistema para hacer que el producto

Fhﬂlsa@u con exactamente las mismas caracteristicas que el anterior. conservando sus
oropiedades.
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PIOS FUNDAMENTALES PARA REALIZAR PROYECTOS

Los proyectos son ante todo una actividad humana, que permite generar nuevas
modificar las existentes, para generar esta infracstructura eficientermente, las
nes pueden emplear una metodologia comin llamada Gerencia de Proyectos la

a basada en el uso integrado de una serie de dreas del conocimiento vy que garantizan

Este grupo de interesados estd integrado por un gran nimero de entidades e
5 como pueden ser los clientes, usuarios, trabajadores, inversionistas, etc.

do esto indica que ninguna organizacion puede hacer de la gerencia de proyectos
l ﬁmadc existencia, sino un medio para toda organizacién, ya que presenta una
a eficiente de utilizar los escasos recursos y talentos con que se dispone para realizar
or de servicio. Sin embargo para que su uso sea eficiente en un ambiente
, debe estar en sintonia con la cultura de esa organizacion, por lo que es vital su

0 y sus relaciones con otras metodologias de trabajo.

HERRAMIENTAS DE LA GERENCIA DE PROYECTOS

Cuando se trabaja en proyectos, normalmente se dispone de una serie de

ar los costos, las especificaciones para manejar la calidad, la matriz de

nsabilidades para manejar la calidad, la matriz de responsabilidades para manejar el

IAS DE CONOCIMIENTO DE LA GERENCIA DE PROYECTOS

La gerencia de proyectos a través de una metodologia de consulta e investigacion
onoce la necesidad de manejar un cuerpo bisico de 4reas de conocimiento, requeridos

ara. ejecutar proyectos: integracién de actividades, alcance del proyecto, manejo del
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jo de los fondos, manejo de la calidad, manejo del recurso humano, manejo de
i6n, manejo del riesgo y manejo de los recursos.

werencia de proyectos tradicional siempre le ha dado mucha importancia a los
a profesion como tal v con el tiempo se ha ido expandiendo hacia las otras dreas

niento. En este crecimiento se incluyeron temas como el alcance y la calidad.

atropellando el proyecto hasta llegar al uso de las técnicas avanzadas de la
ificacion del tiempo, como es el famoso PERT/CPM. Los resultados negativos de esa

s actuar de amplio conocimiento y para muchos expertos representan la razon
‘en el fracaso de proyectos.
Los visionarios de la gerencia de proyectos ven en las dreas de riesgo e integracion.
futuro de la profesion. La habilidad para manejar el riesgo es lo que parece
ir entre una gerencia comiin y una gerencia de proyectos extraordinaria. Es
te la capacidad de adelantarse a los problemas. lo que permite alcanzar la
neia en el arte de gerenciar.
~ En el ambiente latino, el proceso tiende a ser muy similar. En ténninos del niesgo,
a no se observa esa capacidad de desapegarse de lo urgente, para dedicarse a preveer
ituro v contrarrestar las dificultades con planes de contingencia creativos. Sin embargo,
onveniente comentar, que las condiciones de inestabilidad han generado individuos con

andes capacidades de resolver e improvisar soluciones de urgencia.

1 Alcance

Son los procesos requeridos para asegurarse que el proyecto incluye todo para su
‘exitosa realizacién inclusive establecer e inclusive establecer todo lo que no debe formar
lel proyecto. Es el descubrimiento de lo que va a quedar y lo que se debe hacer para
lograrlo. Los procesos son la autorizacion de las actividades, planificacién, definicidn y

wverificacion del alcance y el control de los cambios en el alcance.
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procesos requeridos para asegurar que el proyecto es completado en el

la estimacién del presupuesto, el manejo y control de los cambios en los
puestados.

los procesos requeridos para asegurarse que el proyecto satisface las

para las cuales fue creado. Los procesos son planificacion, el aseguramiento y

0 Humano

i iﬁ'ﬁ procesos regueridos para usar de la manera mas efectiva al personal
ra desarrollar el proyecto. Los procesos son la planificacién organizativa, la
ion de los miembros, el desarrollo de un equipo efectivo de trabajo y cierre de las
- realizadas con la reasignacion del personal a sus antiguas o nuevas
bilidades dentro de la organizacion.

“omunicacion

los procesos para asegurarse que la informacion fluye de una forma adecuada y

4 para su correcto uso. Los procesos son planificacion y distribucion de la

eion, el reporte de las actividades y progreso y cierre administrativo del proyecto.

0s procesos requeridos para minimizar la posibilidad y el impacto de hechos
el proyecto. Los procesos son la identificacién y cuantificacion de los posibles
s asociados al proyecto. Los procesos son la identificacion y la cuantificacion de los
riesgos asociados al proyecto. Los procesos son la identificacion y la

ficacién de los posibles riesgos asociados al proyecto. La preparacion de planes de
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adeciados segtin se haga realidad los eventos indeseados y el control de riesgo
ecucion del proyecto.
uisiciones
los procesos requeridos para procurar o adquirir los bienes y servicios
- para el proyecto. Los procesos son la planificacion de las compras y
lientos de materiales segiin el plan de requerimiento, la seleccion de proveedores,
liento, manejo v cierre de contratos.

ion
el proceso mediante ¢l cual se visualiza el proyecto como un todo y no como

viduales. Muestra los procesos en el tiempo, los niveles de esfuerzo requeridos,

ceso de entrega formal de las labores realizadas, se genera informes de obra
Ay cierre administrativo del proyecto.

OS DE LA GERENCIA DE PROYECTOS

Cuando se habla de procesos de la gerencia de proyectos, se debe distinguir entre
de procesos llamados medulares, y una seric de procesos denominados
res, los cuales sirven de apoyo al cuerpo medular.

S procesos medulares constituyen la base del trabajo que se realizard en el
comienza por el proceso de iniciacién formal del proyecto, a partir de este
1 secuencia de planificacién basica, donde se hace el plan para obtener el
¢ del proyecto: una vez aclarado el panorama es el momento de iniciar la
1 del tiempo, el costo, el desempefio v las demds dreas del conocimiento.
ose¢ medulares la definicién de las actividades, la secuencia logica de la
161, la estimacién de duraciones y la consecuente construccién del cronograma.

~ Estos procesos permiten entonces la estimacién del costo, la planificacién de los
la preparacién del plan de trabajo. Con esta informacién sc obtiene el bosquejo

de lo que es el plan integral del provecto, el cual debe tener como virtud la
cia y la consistencia.
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Los procesos facilitadores, los cuales sirven de apoyo al cuerpo medular;
tan la clave del trabajo del gerente para mantener en control los indicadores
dulares. Ello implica planificar la organizacién, adquirir el staff v formar el equipo de
0, planificar las comunicaciones, la calidad, identificar las fuentes de riesgo,
mtificar su impacto y desarrollar respuestas, planificar las compras y seleccionar los
s contratos. .

Entrando en el area de ejecucion es importante realizar labores que permitan

arse de mantener la calidad deseada, la distribucién de la informacion y el

i |
Ealldnd im:mrm ECI:ITHJI:I' =4
Fhumaen G caclimes

Figura ii. Procesos segiin las Areas del Conocimiento
En el proceso de control hace falta manejar de manera integral los cambios que
"“_ﬁ, costo, calidad y riesgo. utilizando los reportes de progreso, avance y resultados.

L Finalmente deben ¢jecutarse una serie de procesos de terminacion, para darle el

cierre a los contratos en marcha, hacer el cierre administrativo del proyecto
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0S BASICOS DE LA GERENCIA DE PRYECTOS

0 de reconocimiento de la necesidad de realizar una o varias actividades para

ar un fin/objetivo, se aprueba y se adquieren o establecen compromisos.

lanificacion

eso de sistematizacién, ordenamiento y disefio de un esquema factible para lograr los
livos esperados. Se responden las siguientes interrogantes: ;Qué?, jcomo?, jcuindo?,
9, (eudnto cuesta?, etc.

de coordinacion y realizacion de las actividades planificadas.

encralmente sistemdtico de medicidn de los avances de las actividades ejecutadas
paracién con respecto a lo planeado. El proceso plantea ademis la determinacién de

es correctivas a las desviaciones presentadas de lo real vs. el plan y su insercién

‘minacion

oceso de entrega formal de las labores realizadas, se genera informes de obra ejecutada v
administrativo del proyecto.

LO DE VIDA DEL PROYECTO

En el transcurso de la vida de una idea se puede identificar un periodo delimitado
o el proyecto, definido como actividades tinicas y temporales, que CONSUMmen recursos y
¢ gjecutan para obtener los productos deseados.

De una forma general. todo proyecto puede pasar por una serie de fases en su ciclo
2 vida particular comenzando por el inicio, luego una serie de fases que se pueden agrupar
s¢ intermedia y finalmente el cierre.
Se considera que hay un cambio de fase cuando hay cambios significativos en el
c personal que participa en el trabajo, en el tipo de actividades que se ejecutan y
do se genera un producto de salida que se transforma en la entrada de la signiente fase.

Aunque ¢l paso de una fase a otra conlleva a un producto claro. no es un proceso

al, sino gradual, por medio de una transicion donde se puede observar un cambio en el
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) de actividades a realizar, el tipo de personal vy los recursos involucrados. Es
eniente mencionar que en el proyecto existe la posibilidad de volver hacia las etapas
> habian considerado superadas, producto de cambios importantes en el alcance del

¢ latino es el exceso de atencion que se le da a la fase operacional, en detrimento de

ras fases, especialmente la de terminacion.

‘Usualmente la fase conceptual se hace muy pobre, no entendiéndose que es en este

gerencia sefiala para no hacer adecuadamente esta labor suele ser la falta de tiempo v
'fln empresarial,

La fase organizativa se caracteriza por una intensa lucha contra la incertidumbre,
andose continuamente contra la falta de disponibilidad de informacién valiosa,
iable y precisa para planificar, la inexperiencia del equipo y la presién por comenzar a
ary de ver algo concreto en el proyecto. Una queja coniin de la gente de ejecucion es
ver una planificacion divorciada de la realidad, la cual tiende a ser dejada de un lado
cuando surgen las dificultades.

Fmalmente hay que mencionar que en pocas organizaciones se observa la
| 1a de que existe una fase de cierre, en donde se recaba la informacién para futuros
yectos, se preparan los planos de como quedé construido, se preparan los aprendizajes
."_fgxlaerien-::ia, etc.

'CONTRATACION
La contratacion es un medio para obtener los recursos requeridos para la ejecucion
in proyecto. La contratacion es parte de la estrategia completa del proyecto, definida al
i0 de la vida de un proyecto. ;Por qué debemos contratar? Se debe contratar cuando la
actividad requiere mayores recursos, cuando la actividad no es de la competencia de la
resa, cuando se requiere asistencia técnica especializada, cuando las obras o servicios
enden de patentes.

El principal objetivo en este proceso es el de asegurar que los contratos requeridos

‘se olorguen a empresas que ofiezcan la mejor combinacién de costo/ programa/ calidad,
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tentes con los objetivos del proyecto; bajo los mejores términos contractuales
al, ejecucion, riesgo, confiabilidad, legal, ete.); de acuerdo con los requerimientos

erencia del Proyecto: basado en un tiempo determinado.

ACTOIORDES ACTIVIDADES PR

* Freparar Flan = Preparar Entre

- gar « Iniici = ;
Preparar Alcance Paquetes de Bcitacién ht;xf: EjEcunion de

* Estimada Coslos Poto. - Andlishs de Ofertas e

*Regimen Matriz Seleccion » Administrach Contrats

« Recomendacion Negoclacidn | Aceptacién Final

Entregar Recaudos L |
+Firrtia de Contialo Cierme del Contratn

«Egirategia de Contratacion

PRODUCTOS

- W =

Figura iii Representacion esquemdtica de los Procesos de Contratacion
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ACTIVIDADES ACTIVIDADES ACTIVIDADES ACTIVIDADES

+ Dafinidian de necesidades ~Estimade Prafiminar *Estimado Prafiminar  + Inicio y ejecucién del

« Preparar Alcance, de Costos de Castos trabajo

“especificaciones y plen *Provisian Presupuestaria  -Prowision - Administraciin del Conlrato
‘de contratacion Prasupuestans « Aceptacian Final

» Cianre dal Contrato

Figura 1v. Representacion Esquemdtica de la Fase de Pre Contralacion

ACTIVIDADES ACTIVIDADES ACTIVIDADES ACTIVIDADES

=Actze de Aceplacian
*Reglstro da la Infarmaciéan sFraparar rapartos provisional y definitiva
1:‘::;1:& * P'ht ray -del progreso del contrats EEM;;W 4 ~Ewvaluacidn Final
Hiall Al e Hil -Pf:_n:es-am-emg FIE «Manejo de desviaciones  del Contratista
contrato. *Hojas da Servicios FWEHES ¥ madificaclonss ‘Dml_.lmﬂﬂtﬂ;déﬂ técnica
~de pago + Anslisis Gestion con adminisiraliva de
«Frocesemisnta drdenes Gamencla Contratante. ¥ reparie do carre del contralo
«de camnbio en alcance,raclamos. Cierre contahle v financienn

informe post - marien

Figura v. Representacién Esquemdtica de la Fase de Post Contratacidn
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Figura v. Flujograma de Proceso de Pre Contratacion Segun Estandares Corporativos
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rura vi, Flujograma de administracion de contrato segun estandares de la corporacio
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.Flgum Vil. llflu_iogrm de Cierre de Contrato seglin Estandares de la Corporacion
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0S A CONSIDERAR ANTES DE CONTRATAR

 Del Presupuesto Para Un Provecto

uisito establecido por la ley que para proceder con la contratacién debe existir
_ ﬂ:_i_d'aprm_upuestaﬁa, es decir, fondos aprobados a los niveles correspondientes de
csa para el proyecto.

ones Generales v Técnicas

~documentacion que define que se construird y los estandares con los que se
- Registra las hases de los acuerdos de los objetivos técnicos del proyecto,
zlaramente el grado de desarrollo del disefio incorporado en las especificaciones,
codigos y normas de ingenieria, practicas de construccion v estindares a ser
08. Es la base de la estimacién y programacion preliminar, v el medio de conducir

cion adecuada y precisa para lograr el propésito.

cto, sirve de base para el control del costo y la ejecucion fisica del proyecto.
ual que el estimado, mientras més precisa sea la informacién mds preciso sera el
de ejecucién, Usualmente es presentado en un grifico de barras o simplemente un

na de redes para definir la secuencia de los eventos requeridos.

- Es una apreciacién del costo de un proyecto, basada en los hechos conocidos del
 para la fecha del estimado y en el registro histérico de proyectos similares.

¢ establecer comparaciones entre las ofertas recibidas, sirviendo como guia para el

tegia de Contratacion

"Es-__partc de la estrategia completa del proyecto, definida al inicio de la vida del
; determina el niumero y tipo de contrato que resultard en la ubicacion optima de
y responsabilidades entre la Gerencia del Proyecto y la Empresa Contratada, con la

de lograr la terminacion del proyecto en el tiempo programado y con el
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puesto aprobado. La estrategia debe ser aprobada por el cliente antes de su
im plantacion.

Los factores principales aser considerados son el estado de desarrollo y definicién
oyecto, la clase y el tamafio del proyecto, el tiempo de duracién y el deseo de las
~para aceptar los riesgos envueltos. ajustados a cualquier aspecto comercial o de
consideraciones politicas de relevancia para ¢l proyecto y el grado en que la gerencia del
to puede o desea ejercer el control.

TAKEHOLDERS

La visidn integral obliga a estudiar todo el ambiente que rodea la actividad
uesta, analizando todos los posibles actores que pueden intervenir, influir, estar
sados o ser considerados propietarios del proyecto, también denominados
olders. Esto implica cualquier persona u organizacion que pueda estar activamente
lucrada, que pueda tomar decision que afecte significativamente los resultados o que
5us intereses puedan variar para bien o para mal, como consecuencia de la realizacién de
proyecto.

Cuando se utiliza esta perspectiva para evaluar el comportamiento de los actores en

ectos latinos, se observa como la expresién “el costo de hacer negocios”, no es mas
- la forma como la organizacién debe mantener satisfecho los intereses de todos estos
¢s para poder hacer realidad un proyecto.

Basado en esla situacion, se puede visualizar que el gerente de proyectos es un
keholders por ser quien supervisa, el arquitecto por ser quien disefia, el ingeniero por ser
. en calcula, el obrero por ser quien termina ejecutando, el sindicalista por ser guien
i riza al obrero, ¢l financista por ser quien paga, el abogado por ser quien consigue el
permiso, la asociacion de vecino por ser quién pide que no se le moleste durante el evento,
gobiemo por ser quien regula, el usuario por ser quien utiliza el producto, la competencia
que s¢ adelanto, ele.

Analizar la red de stakeholders de un proyecto consiste en agrupar a los distintos

res segun la forma como intervienen en la formacidén y los beneficios que nacen como

consecuencia de la existencia del proyecto.
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PLANIFIACION
Asi como la etapa conceptual es el momento en el que la alta gerencia puede ofrecer
ayor valor agregado. es en la etapa organizativa, en la que dominan los procesos los
es0s de planificacion, es el momento en el que se debe crear una ruta para que la
ucion de las actividades se realice en una forma coordinada entre las varibles tiempo,
y desempefio en el prc;_'-,fﬂc’tu.
La planificacion no es un documento es una herramienta para la toma de decisiones,
cual se pretende cotejar el deseo de un grupo de “stakeholders”. A través del cual se
nde sistematizar por adelantado, lo que se pretende hacer en el futuro.
La planificacién es un proceso que le ofrece muchas ventajas a la organizacion,
te integrar todos los trabajos de la organizacién, permite establecer las bases para una
comunicacion cficiente, proporciona las bases para controlar el proyecto.
La planificacién tiene sus limitaciones en términos de calidad y cantidad de la
1acion disponible para planificar, es de comin entendimiento que si a cualquier
ma se le inyecta una materia prima de baja calidad, pues la salida , por més eficiente
sea la maquinaria del proceso, tenderd a ser deficiente. Segun esta premisa un buen
nte debe emplear una metodologia acorde con la calidad de la informacién disponible.
Para hacer una buena planificacién se requieren habilidades para pronosticar
situaciones. El proceso de planificacion en un proyecto es algo complejo que se realiza
durante todo el ciclo de vida y que en cada etapa tiene sus variantes, también es

iente acotar como la planificacién involucra las otras areas del conocimiento.
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Capitulo 111

MARCO METODOLOGICO

._.iﬁnsider:miunes para el Estudio

El estudio Evaluativo de los Procesos de Contratacién realizados por una
anizacién Regional. se realizard adoptando los lineamientos tedricos enunciados por
rto Herndndez Sampieri y cols. en su trabajo “Metodologia de la Investigacion”
98). Sin embargo los conceptos con los cuales se ha asociado este estudio No
erimental, Transeccional, Descriptivo Evaluativo, No Aleatorio se han venido
sarrollado por diferentes autores en la literatura especializada, en las que se han
ntirado a veces definiciones divergentes y contradictorias de algunos de ellos. No
obstante, se trata de definiciones convencionales, consagradas por el uso, lo mas importante
es que dentro de una investigacién se utilice un conjunto de conceptos uniforme, bien
definido y bien comprendido. Como se ha considerado en este estudio.

El cual se ha asociado con la investigacion no experimental ya que se realizara sin
manipular deliberadamente las variables. Es decir se trata de una estudio donde no se haré
variar intencionalmente las variables independientes. Se observara el fendmeno tal y como
se sucede en su contexto natural, para después analizarlo. A su vez se considera No
atorio ya que como sefiala Kerlinger (1979, p.116): “La investigacién no experimental o
ex post — factlo es cualquier investigacion en la que resulta imposible manipular variables o
asignar aleatoriamente a los sujetos o las condiciones”. De hecho, no hay condiciones o
imulos a los cuales se expongan los sujetos del estudio. Los individuos son observados
en su ambiente natural, en su realidad.

| No se construye ninguna situacion, sino que se observan las situaciones va
cuistentes, no provocadas intencionalmente por el investigador. Las variables
independientes ya han ocurrido y no pueden ser manipuladas, ¢l evaluador no tiene control
directo sobre dichas variables, no puede influir sobre ellas porque ya sucedieron. al igual

gue sus efeclos.
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Se considera Transeccional Descriptivo va que se recolectan datos en un selo
nto, en un tiempo tnico, con el propdsito de medir variables v proporcionar su
ion. Es decir se presenta un panorama del estado de una o mas variables en un
ado momento.

Por todo lo antes ‘mencionado el plan global de esta investigacion integra de un
o coherente y adecuadamente correcto técnicas de recoleccion de datos al utilizar,
s previstos y objetivos, lo que permitiri de una manera clara y no ambigua dar
sta a las preguntas planteadas en la misma.

Se ha definido en funcidn de los objetivos establecidos en este estudio evaluativo v
isefio, permitird establecer una interaccion entre los objetivos y la realidad de la
on de campo, observar y recolectar datos directamente de la realidad, en su situacion
profundizar en la comprension de los hallazgos con la aplicacién de los
nentos; y proporcionar al investigador una lectura de la realidad objeto de estudio
rica en cuanto al conocimiento de la misma, para plantear hipétesis futuras en otros
es de investigacion.

En este estudio el investigador usara la seleccion de sujetos (stakeholders) y la
icion de condiciones existentes en la situacién de campo (Procesos de Contratacién)
como un método para explicar el comportamiento de las variables (Areas del Conocimiento
(Gerencia de Proyectos).

Evaluard los Procesos de Contratacion desde la perspectiva de los procesos
emplados por el Project Magnament Institute, concentrados en ¢l PMBOK, lo cual
nitird evidenciar sus virtudes v fallas, los aciertos y desaciertos del equipo de provectos
| Gerencia Contratante.

Esta evaluacidn permitird ademas detectar aspectos que no son faciles de visualizar
nte la planificacion y ejecucion del proceso de contratacion de un proyecto, v que

ablemente representan las razones por las cuales el Evaluador advierte que sus
aluaciones finales no son necesariamente las mismas que las emitidas por los diferentes
irevistados. En algunas dreas el Evaluador tiene la oportunidad de visualizar a través de

acion propia del proceso de contratacion, la manera como se ejecutaron realmente
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cesos de 1a Gerencia de Proyectos, con lo cual su calificacion no esta basada sélo en
i6n de cémo se haya ejecutado cada proceso, sino en hechos reales y verificables.

. Contrastando ademas la informacién con los conceptos y herramientas segun el
Jos lineamientos tedricos del Profesor Luis Enrique Palacios, establecidos en su libro
pios esenciales para realizar proyectos” Un enfoque Latino (2000) y los
meedimientos particulares de la organizacion a través de la Guia para Gerenciar Proyectos
ersion (1998), la cual permitird verificar el cumplimiento de los estindares
sstablecidos por la organizacion para Gerenciar Proyectos.

Haciendo uso de estas herramientas, se realizard la Evaluacion sistematica de los
"q sesos de Contratacion, asi una vez obtenidos los resultados y vaciados en el cuadro
eneral, cada proceso de las diferentes dreas de la Gerencia de Proyectos es cvaluado

individualmente, para lo cual se establece un esquema general a ser usado para cada uno de

2, Identificacién del Proceso: concepto y diagrama, Datos — Herramientlas- Resultados,
-:-'u el PMI.

Para facilitar la comprensién de la identificacion del proceso, se ubicard el proceso a
ahzar dentro de todos los procesos del ciclo de vida del proyecto, a través de un estracto
del diagrama general donde se evidencia a gue drea del conocimiento pertenece: Alcance,
fiempo, costo, calidad, recursos humanos, etc; asi como el proceso: Iniciacion,

anificacion, ejecucion, control y terminacion

) B e e e )

L | 1 (= wed 1 | 1

PROCESQO DE INICIACION
- ———

Figura x. Esquema Representativo de las Areas por Proceso del Ciclo de Vida del Proyecto

Posteriormente se procede a conceptualizar cada proceso a fin de facilitar el andlisis
asi como el entendimiento de la evaluacion realizada, segiin la manera cémo se manejé el

proceso en los casos estudiados.
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INICIACION

PROCESO DE INICIACION. Concepto

__{.';'m_dus en cada proceso del provecto en estudio.

& - & B

“La metodologia de la gerencia de proyectos, tal como lo visualiza el PMI, establece
un proceso denominado Iniciacién para reconocer la existencia de un proyecto.
omunmente un proyecto aparcce a consecuencia de; requerimientos del mercado,
;:._-, uerimiento de un cliente, avance tecnoldgico y adaptacion a regulaciones. ..”

Una vez concepmali?;ado el proceso, se sistematiza las fuentes de datos, los métodos
'i._h;e.jrramigntas generalmente utilizados para procesarlos y los datos que deben obtenerse.

Esto permitird indicar cuales fueron los datos y herramientas utilizadas y los resultados

DATOS

HERRAMIENTAS |RESULTADOS

E?fé_sm'ip_ciﬁn del | Métodos de | Justificacion del
producto Seleccidn del | Proyecto

¥ Proyecto

Plan Estrategico Juicio de Experto Eleccion y
Asignacion de Lider
Criterio de Seleceion Restricciones
ﬁ.}‘my&ctn

Informacion Supuestos
&Jii'stér'ica

Eiemplo:
=

;.;-m ratacion:

Figura xi. Esquema representativo de Diagrama de Procesos
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3. Evaluacién del proceso, en base a resultados obtenidos al aplicar el instrumento de

medicidn a los diferentes Stakeholders de los Pracesos de Contratacion en estudio.

i Se formulé y evalud econdmicamente el proyecto segiin un sistema de administracién de
proyectos que permitio decidir cudles debian ser ejecutados, con una descripeion detallada
del proyecto idicando su relevancia para la empresa y los productos deseados?

Los entrevistados serdn los diferentes stakeholders involucrados en el proceso de



# Ente Contratante representado por: Gerente del Proyecto, Especialista Técnico 1.

:;@p.ecialista Tecnico 2, Especialista Técnico 3, Especialista Técnico 4 y Administrador
del Contrato.

s ElCliente

+ El Beneficiario

' '_Ei&ntmtisla

De este modo se indica en el mismo esquema, las evaluaciones Promedio y el resultado
“riterio del Evaluador de cada proceso, obtenido luego de realizar ¢l anélisis de cada
dividualmente. Con éstos valores se obtiene un promedio del drea, tanto de los
ites Stakeholders como del Criterio del Evaluador, que son utilizados para evaluar
0 se ejecutd el AREA DE CONOCIMIENTO de manera general.

Con éstos valores promedio. se procede a realizar el ANALISIS DE RESULTADOS,
onde se establece la diferencia entre ambos valores, de modo de indicar el grado de
coherencia entre la opinién de los Stakeholders y el Criterio del Evaluador, considerando
este 1iltimo evaluard luego de analizar el proceso no solo a través de las opiniones de
los entrevistados, sino de informacion real de los procesos de contratacidn.

Es importante destacar en este punto que la clasificacion de la evaluacién del proceso se
rtealizard por aproximacién, considerando que los valores resultantes de promediar las
valuaciones de cada proceso generalmente presentan uno o dos decimales. Es decir que
cada calificacion se establecid entre los siguientes valores
ICIENTE > 0.00 y <1.50
REGULAR  >=1.50 y <2.50

1CO >=250 y <350
ED >=3,50 y <450
EXCELENTE>=450 y 5
Definidos ¢stos valores, se realizard una EVALUACION DEL AREA, donde de
manera general se explica cémo se ejecutd el 4rea en el proceso de contratacion, a través de
diferentes procesos, destacando las fallas y las lecciones aprendidas.
a esta informacion, permitird posteriormente concluir el andlisis realizado, evaluar o

blecer las Lecciones Aprendidas y emitir Recomendaciones para el mejoramiento de los

diferentes procesos, cumpliendo con uno de los ohjetivos de este estudio
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El mstrumento estadistico para medir los resultados obtenidos, seran el promedio v
rn varianza.

Promedio: Representa el promedio de todas las evaluaciones suministradas por los
entes individuos (stakeholders) que estuvieron involucrados en el proyecto.

Varianza: Representa la variabilidad existente entre todas las opiniones emitidas en
la evaluacién; para analizar los resultados de la varianza, se establecieron los siguientes
terios de evaluacion.

Varianza:  <=10.50

‘Indica Baja Dispersion entre las opiniones emitidas (Integracién)

Varianza: > 0.50

Indica Alta Dispersién entre las opiniones emitidas (Desintegracion)

Una vez que se obtengan todos los resultados en base a la planificacidn del instrumento
\I_:madicidn, se procedera al analisis de los resultados, siguiendo ciertos lineamientos:
Explicacion de los resultados de la Varianza, particularmente en aquellos casos donde
‘el resultado indica ALTA DISPERSION.

Anilisis de las evaluaciones dadas por los diferentes entes en base a los Datos —
‘Herramientas utilizadas y los Resultados obtenidos - de la ejecucién de cada proceso,
____:a'd.u en las calificaciones descritas a continuacién a fin de unificar criterios;

Deficiente (1) Indica que el proceso no se realizd o se hizo con muchas fallas,
ando negativamente los resultados del proceso de contratacién, constituyendose un
factor clave de fracaso.

Regular (2) Indica que el proceso no se realizd o se hizo con algunas fallas. pero el
'*' pacto en los resultados del proceso de contratacion fue poco significativo.

w

‘Bisico (3) Indica que el proceso se considerd y se realizé de manera muy bisica, dado que
no era fundamental para este proceso de contrataciéon o no fue formalmente realizado.

‘Bien (4) Indica que el proceso se cumplio de acuerdo a lo esperado y los resultados en el
proceso de contratacién fueron relativamente productivos.

‘Excelente (5) Indica la correcta aplicacién del proceso que influyd positivamente en los

ltados positivos del proceso de contratacion, constituvendose en un factor clave de
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Capitulo IV

DESARROLLO DEL ESTUDIO

Etapa A/ Seleccion de la Organizacién Regional para el estudio:

La organizacion seleccionada, pertenece a la industria petrolera, dedicada a proveer

v optimizar la infraestructura requerida por las actividades no industriales de la empresa,

therente a la industria petrolera, se deben contratar los recursos para la ejecucion de los

proyectos, lo cual sugiere la revision y evaluacion de los Procesos de Contratacion.

Pravear y Oplimikzar o
infraesiructura Sockl
requenda por kas Actividades
de o Empre:a, Apoyor |os
Programa: de Dolackin de
Vivlenda pam HTH
Trabojadares y Confrbulr con
los Programos Comunifarncs
necesanos pama las
Relocione: con & Enloma, a
fravés de lon mejanes
Praclica: y Eestandares de
Ingenlera, Segundod ¥
Amblente.

GERENCIAS
CENTRALES

GERENCIAS
REGIOMNALES

| TRABAJADORES | PROGRAMA DE
INVERSION SOCIAL

Figura xii, Mision de la Organizacion Regional
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Las actividades realizadas para la evaluacion son:

# Secleccionar la Organizacion Nacional a la que se le realizard el estudio.

¢ Seleccionar la Organizacion Regional (Distrito) que serd evaluado y el tiempo en el
que se hari.

¢ Scleccionar los miembros del equipo. confirmar su disponibilidad, confirmar sus
limitaciones y notificarles las actividades de evaluacion en las que estaran envueltos.
# Realizar un plan de las actividades del estudio dentro de la Organizacién Regional el
cual debe contener:

~-Delinicion de alcance, objetivos, limitacion de areas focos para ¢l estudio.

- Identificacion de los topicos que seran cubiertos.

- Verificacion de la necesidad de incluir en la evaluacidn aspectos legales.

- Desarrollo de los flujogramas de actividades de contratacion.

- - Ubicacion de los recursos.

- Uso de herramientas { observacion de los expedientes de contratacién regional,
lincamientos tedricos y bases concepluales, estandares de la organizacion, escalas de
. Reunir informacién bésica, incluyendo organigramas, descripcion de las organizacion
- contratante, del cliente y del contratista.

as actividades deberin ser discutidas en una sesién previa con el grupo de proyectos y
con la Gerencia Contratante, quien aprobard el plan definitivo para la evaluacidn.

¢ Desarrollar el plan detallado para empezar a implementarlo.
‘__;g_\_g;__tividades de Evaluacion

Las principales actividades en e] momento del diagndstico tienen el siguiente
posito:

' # Desarrollar la evaluacion de 12 Procesos de Contratacidn, los cuales constituyen el
 total realizado por la organizacién en el periodo (2001) considerado para el estudio.
a través de reuniones y entrevistas con el equipo de contratacién vy los demas

“stakeholders " (individuales o en grupo), y revision de documentacion.
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 Evaluar las Areas del conocimienta y Procesos de la Gerencia de proyectos
individualmente, en cada una de las fases de los Procesos de Contratacion en dos
partes:

1. Tdentificacon del proceso, el cual se desarrolla a través de la conceptualizacén y
diagrama de datos — herramientas — resultados, segiin el Project Magnament
Institute, ubicandolo d;:ntm del diagrama general donde se evidencia a que drea
del conocimiento pertenece.

Evaluacion del proceso, el cual se realiza en base a los resultados obtenidos al
aplicar el instrumento de medicién a los dilerentes “stakeholders™ de los
Procesos de Contratacion.

) Documentar los fundamentos de la evaluacién en una reunién.

Reportar los resultados de la evaluacién en una reunién.

dades Finales de la evaluacion

o posterior a la recopilacion de toda la informacidn, la evaluacién y el analisis de
_!ﬂaﬂs en base al instrumento de medicion. Las actividades que se deben considerar
ra la culminacion de son las siguientes:

 Preparacion de un reporte borrador.

Revision por los miembros del equipo evaluador.'

ir la evaluacion en una reunion entre el grupo evaluador y el resto de la
organizacién involucrada para incorporar las sugerencias para mejorar.

¢ Emitir un reporte final.

cteristica de las Actividades de una Evaluacion
umiones

niones tienen los siguientes objetivos;

:[ﬁcnﬁnnar el entendimiento de los dhjetivus del programa de evaluacion.

‘Revisar el propésito, el alcance, y ¢l proceso de evaluacién por el supervisor de la

nevaluacidn puede estar constituido por una sold persona.



3. Asegurar que el evaluador y el grupo de la organizacién en estudio estén de acuerdo
Ias actividades claves del plan, en la revision preliminar, previa a la emision del
rie final.

ecopilacion de Informacion
En general. los tipos de informacién reunidas durante el proceso de evaluacion son:

Testimonial: Son evidencias pertenecientes a informacién recibida de entrevistas
los “sites” representativos. La utilidad de las evidencias testimoniales puede ser
das por la influencia personal, conocimientos, y la experiencia de guien ofrece o

: Ja informacion. Se realizardn visitas a las oficinas.

_“ﬁur:umental: Evidencias pertenccientes a algunas cosas via papel, expedientes,

ciones, guias, stindares, diagramas de procesos, manuales de procedimientos, leves,

.4, Circunstancial: Es un tipo de informacién indirecta que usualmente es establecida
quier impresion. Esta puede ser testimonial, documental o fisica. Esta nunca puede
ada para verificar cumplimientos. Se tomard de aquellas situaciones que se puedan
durante el desarrollo de la evaluacion, como por ejemplo, reunion del ingeniero

oyectos con ¢l contratista.
'_rramientas de Recopilacion de Informacion

Entrevistas: Los factores a considerar en una entrevista son: La naturaleza y tipo
propiado de pregunta realizada; la capacidad de razonamiento y competencias del
ado; las competencias de la persona que hace las preguntas; y las posibles
ncias en el encuestado. Las entrevistas pueden ser individuales o en grupos. Ambas

‘ventajas y desventajas como se muestran a continuacion:

Tabla I Entrevistas Individuales

_ VENTAIJAS DESVENTAIJAS
- Personal - Consume mas tiempo
fidencial
ada
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Tabla 2 Entrevistas en Grupo

VENTAIAS DESVENTAIAS
- No es confidencial
umentan las perspectivas - Uso intensivo de recursos
12y sinergia de grupo se puede: - Sino hay sinergia de grupo:
| - Corregir errores - El control lo lleva una sola
- Reconfirmar la persona.
- No hay compafierismo

 El propdsito de las entrevistas es el de obtener:
-:'.'rmacién del organigrama de la empresa.
Informacion del Grupo de Proyectos (nombre, profesion, posicion)

Funciones de cada uno de los ingenieros de Proyecto.

ik

Nivel de Gerencia de los ingenieros de Proyecto.
Linea de Reporte.
Expectativas de los ingenieros de Proyectos en relacién a la implantacién de un

. de manegjo de proyectos.

Escalamiento: Consiste en un conjunto de items presentados en forma de
iones o juicios ante los cuales las personas entrevistadas manifestaran respecto a un
s decir, se representa cada afirmacion y se le pide al sujeto que externe su reaccion
ndo uno de los cinco puntos de la escala. A cada punto se le asigna un valor
. Asi se obtiene una puntuacién respecto a la afirmacién v al final se obtiene su

idn total promediando las puntuaciones obtenidas en relacion a todas las
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Esta herramienta sera aplicada en forma de entrevista a los “stakeholders”’ en

vision de Documentacion: La evaluacion de Procesos de Contratacion requiere la
n de documentos, expediente los cuales analiza el evaluador a través de los dreas y
¢ la Gerencia de Proyectos establecidos por el Project Magnamente Institute,
analiza detectando las fallas o mejores practicas, para generar recomendaciones
orar la gestion de los Procesos de Contratacidén de la Organizacién Regional.

La revision de la documentacion recolectada serd el soporte o generard hipotesis a

mpladas en futuros trabajos.

revision de documentacion revisada serd referente a:
Expedientes de Procesos de Contratacion.
‘Manuales de procedimientos para contratacién segin los estdndares de la industria

Dbservacion: Es un método con el cual los miembros del equipo pueden recolectar

By g as a traveés de re-examinaciones fisicas. Las evidencias fisicas son a menudo uno

 para indicar las actividades descritas anteriormente que realizaran repetitivamente

canzar los objetivos de este estudio.
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Tabla 3.Tabla de Actividades para el Cumplimiento de los Objetivos

DESCRIPCION | ESTRUCTURA | ACTIVIDAD | FUENTE HERRAMIENTA
OBJETIVO DEL ESTUDIO
Evaluacion de los | Organizacion Recopilacién | Empleados de | - Revision de
Procesos de Regional de la organizacion ;
Conrratacion en la Informacién: | local. socumentaciin;
organizacion testimonial, | Organigramas |- Obgervacidn.
Regioanl documental. | Reportes
data fisica y
circunstancial
EBvaluacion de los | Organizacion Recopilacién | Empleados de |- Entrevistas,
Procesos de Regional de 1a organizacidn e
Contratacion en la Informacidn: | local. - bscalanento
organizacion testimonial, | Reportes de - Revieibnida
Regioanl documental, | diferentes
data fisicay | tipos. documentacion,
circunstancial Lﬂfﬂm_l&s de 7 P ey
. Seguridad
Evaluacion del Organizacion Analisis de Informacion - Tabulacion de
Proceso Regional Resultados documental,
dutn Fisicay Resultados.
circunstancial. | - Escalamiento
Revision de
documentacion.
- Reuniones
Evaluacion del Organizacion Lecciones Informacion - Revision de
Proceso Regional Aprendidas, | documental, .
Recomendaci | fisica y documentacion,
ones circunstancial;
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Capitulo V

RESULTADOS DEL ESTUDIO Y ANALASIS

ESULTADOS POR AREA

TIEMPO | COSTO | CALIDAD | RRHH | RIESGO | COMUNICACION | INTEGRACION

PROCESQO DE INICIACION

||.-

SO DE INICIACION

. “La metodologia de la Gerencia de Provectos, tal como lo visualiza el PMI,
lece un proceso denominado Injciacién para reconocer la existencia de un proyecto.
gnte un provecto aparece a consecuencia de: requenimientos del mercado.
iento para operar un negocio, requerimiento de un cliente, avance tecnoldgico y
ion a regulaciones”.....(Tomado de: “Principios Elementales para realizar
os”, por Luis Enrique Palacios, 2da. Edicion, Pag. 145-146)

& N

HERRAMIENTAS |PRODUCTOS
Meétodos de seleccion | Eleccion y
asignacidn del lider
del Proyecto.
Juicio experto Eleccion y
asignacion del lider
del Proyecto.

INICIACION

erio de seleccion
el Proyecto

Supuestos
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TOTAL ente
PROCESO TOTAL CLIENTE | CONTRATISTA | BENEFICIARIO
. = : 3.00 3 4 4
ADOS DE LA EVALUACION

La evaluacién de los diferentes stakeholders muestra resultados similares, aspecto

VARIANZA,

A 033
fatiza el resultado de la vananza, indicando poca dispersion entre las opiniones
das por los entrevistados,

N LISIS DE RESULTADOS

ado el ongen de los Proyecios el requerimiento de un Cliente dingido a satisfacer la
idad de otro Beneficiario, la evaluacién indica que efectivamente se realizd un
) de seleccidn de proyectos y ademds, que los diferentes entes estuvieron
volucrados en esta decisién, empleando la informacion técnica de los proyectos como
tos, aplicando criterios de  seleccidn como: Relacion costo-beneficio de los prayectos
para el Beneficiario, disponibilidad de recursos y factibilidad de ejecutarlos en el tiempo
uerido como herramientas, para obtener como resultados la justificacion de los
proyectos.

ERIO DEL EVALUADOR

bien es cierto que el sistema utilizado para la seleccion de proyectos hasta ahora es ain
rfectible en cuanto a detalles se refiere, se asigna la siguiente calificacion: 3/REGULAR,
nsiderando que el proceso se ejecuto en todos los casos objeto de este de estudio, mas no
graron todos los resultados esperados

"ERIO DEL
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TADO POR AREA

TIEMPO | COSTO | CALIDAD | RRHH | RIESGO | COMUNICACION | INTEGRACION

. PROCESQ DE PLANIFICACION
| B e N

PLANIFICACION DEL ALCANCE

“En la metodologia de la Gerencia de Proyectos, tal como lo visualiza el PMI, el
r paso de la planificacion es el alcance; este es el proceso de desarrollar las bases del
.donde se genera la justificacion, se identifican los deliverables o subproductos y
los objetivos del proyecto”. (Tomado de: “Principios Elementales para realizar
", por Luis Enrique Palacios, 2da. Edicion, Pag. 242, 244)

& W

FICACION

HERRAMIENTAS |[PRODUCTOS ]
cion del ;
*Informe del Alcance
* Analisis del
producto
ustificacion del *Analisis
/ Coste/Beneficio *Actividades de
Apovo
Restricciones *Identificacion de 3
puestos Alternativas *Plan de Direccidn
«Juicio Experto

INTAS
empleo una metodologia para definir Ja naturaleza, el alcance v tiempo de trabajo
siderando los distintos “stakeholders™, usuarios, clientes e interesados en los resultados?
repararon las especificaciones considerando el alcance del trabajo?
2 definieron las necesidades que y cuando contratar?
definieron los objetivos del cliente, limitaciones y prioridades?

TADOS

TOTAL eNTE
PROCESO e | TOTALCLIENTE | CONTRATISTA | BENEFICIARIO
Parficacon od Alcance 283 ! 3 3
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.TADOS DE LA EVALUACION

nacion de los diferentes “stakeholders” muestra resultados similares. El ente
nte y el beneficiario presentan las menores evaluaciones. El resultado de la
ica una dispersion (desintegracion) considerable entre las opiniones emitidas.

EDIO VARIANZA

(1]

TADOS DEL ANALISIS

nificacion del alcance se realizd cumpliendo con los requerimientos tanto del Cliente
el Beneficiario, sin embargo, el hecho de no considerar las restricciones y supuestos
a la gjecucion técnica del provecto como datos, las cuales fueron algunos de los
los no logrados en el proceso de iniciacién, de modo que se pudieran identificar
mativas como herramientas, para generar un plan de direccién y una estrategia de
cién (resultades) apropiada que atendiera las posibles y diversas alternativas
das; deja al proceso de planificacién carente de informacion vital para el Proceso
acion en todos los casos objeto de este estudio. Los resultados alcanzados fueron
e del Alcance y Actividades de Apoyo.

RIO DEL EVALUADOR

de haber logrado definir claramente el alcance, un estudio mas profundo de las
ativas técnicas para la ejecucion de los proyectos, posiblemente habria evitado cambio
ance en algunos de los casos objeto de este estudio. Esta es una de lecciones que
resultado del Proceso de Contratacion. Por lo tanto, luego de este Andlisis, se asigna
iente calificacion 3/Basico ya que se realizd de manera muy bdsica, no
indose en ninguno de los casos las posibles consecuencias que esto podria tener
te 12 gjecucion del Proyecto.

=RIO DEL
JADOR
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RESULTADO POR AREA

TIEMPO | COSTO | CALIDAD | RRHH | RIESGO | COMUNICACION | INTEGRACION

PROCESO DE PLANIFICACION

W=, ——.

DEFINICION DEL ALCANCE

“Consiste en definir todo el trabajo que forma parte del proyecto. Esto se realiza por
del desarrollo de la Estructura Desagregada de Trabajo (EDT o Work Breakdown
WBS), en donde se organiza el proyecto en paquetes de trabajo méds manejables.
- paso provee de materia prima bdsica para emprender el resto del proceso de
planificacion en proyectos al establecer el esqueleto de trabajo”... (Tomado de: “Principios
ales para realizar Proyectos™, por Luis Enrique Pa]acms 2da. Edicién, Pag, 242,

& B

HERRAMIENTAS PRODUCTOS
*Informe del Alcance *Modelos de estructura | «Estructura de

de descomposicion del | Descomposicion del
proyecto proyecto (EDT).
*Descomposicion

buestos
resultados

{Como se programaron las actividades de la contratacién, se asignaron los responsables
para la implantacién, se documento el plan?
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TOTAL entE
PROCESO conmratanre | TOTAL CLIENTE | CONTRATISTA | BENEFICIARIO
Definicon 0dl Alcanoe 250 3 Z 3
TADOS DE LA EVALUACION

evaluacién de los diferentes “stakeholders” muestra resultados similares. El Ente
ratante y el Contratista presentan las menores evaluaciones. El resultado de la varianza
una dispersion considerable entre las opiniones emitidas

| PROMEDIO | VARIANZA
= 2o 023

ISIS DE RESULTADOS

un efecto domind. al no considerar diferentes alternativas para ejecutar los Proyectos
consideraron en las Estrategias de Contratacién durante la planificacién del alcance,
mindose en cuenta las posibles resiricciones v supuestos o simplemente informacion
le como datos para la definicion del alcance v en consecuencia, no fueron
nplados a la hora de desagregar las actividades de los Procesos de Contratacién
ramientas), actividad ésta que ademés no se realizé como un documento formal v
lin para todos (resultados). Sin embargo, para los diferentes “stakeholders " parece
una desagregaﬂién del Proceso de Contratacidon, aunque probablemente cada ente
su propia Estructura Desgregada de Trabajo (EDT), que seguramente tendrd los
nos objetivos finales, pero disminuye la posibilidad de Integracién global del proyecto.
28to suele suceder cuando no se realiza este documento (EDT) en conjunto y para todos.

TERIO DEL EVALUADOR

elaboracion de una Estructura Desagregada de Trabajo (EDT / WBS), deja al Proceso
niratacion carente de este valioso instrumento de planificacién y visualizacion del
ecto. Se asigna la siguiente calificacion 2ZREGULAR. considerando que no  se
lcaron las herramientas adecuadas ni se lograron los resultados esperados.

TERIO DEL
EVALUADOR

Regular
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ESULTADOS POR AREA

TIEMPO | COSTO | CALIDAD | RRHH | RIESGO | COMUNICACION | INTEGRACGION

PROCESO DE EJECUCION

| B S =

[ERIFICACION DEL ALCANCE

“Es el proceso de formalizar la aceptacion del alcance del proyecto por los
holders”. Requiere la revision de los productos obtenidos y resultados, para
se que han sido realizados correcta y satisfactoriamente. La verificacion del
e difiere del control de calidad en que el primero refiere a la aceptacion de los
ados del trabajo realizado mientras que el control de calidad estd relacionado con la
m de los resultados del trabajo para adaptarlos a los estindares establecidos.”,
de “A guide to the Project Managemente Body of Knowledge, por el PMI
s Committe, 1996 Ed. Pag. 56)

& B

HERRAMIENTAS [PRODUCTOS
i Aceptacion formal

s

JECUCION

ST =T P v e

*Documentacion del
producto

ﬁheque:u a medida que se ejecutaba el proceso de contratacion que se estaban
ndo las actividades contempladas en el alcance?

| TOTALBvTE
* Soiire TOTAL CLIENTE | CONTRATISTA | BENEFICIARIO
5 3 Z 3
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TADOS DE LA EVALUACION

uacion de los diferentes stakeholders muestra resultados dispersos (desintegracion).
oportunidad el Ente Contratante y el contratista presentan las menores
iones. El resultado de la varianza enfatiza la dispersion entre las opiniones emitidas
evistados.

DI0 | VARIANZA
0.23

DE RESULTADOS

acidn del Alcance es tarea del Ente Contratante y del Contratista, involucrando al
beneficiario solo en la aceptacion formal de los resultados. La puntuacion dada
05 dos primeros, es evidencia de que aunque la actividad se realizd, con un gran énfasis
Inspeccion en todos los casos objeto de este estudio (herramientas), es perfectible en
lograr la aceptacién formal de los resultados, para ello es necesario su correcta
on. En otras palabras, de nada vale realizar un gran esfuerzo en inspeccion y
cion del alcance si no se involucra a todos los “stakeholders” en la aceptacion de
dos, actividad ésta que se realizo solo en la fase de terminacidn del proyecto y no
su ejecucion, salvo aquellos aspectos que involucraron cambios de aleance y por
ptacion del cliente.

10 DEL EVALUADOR

imos como la Inspeccién del Proyecto asi como la aceptacion formal de los resultados
rsuficientemente documentado e informado, Realizar esta labor sin una respectiva y
da divulgacion puede no generar el efecto deseado. Por lo tanto, luego de este
se asigna la siguiente calificacidén: 3/Basico, considerando que la actividad se
ero los resultados no se lograron si no hasta la finalizacion del proyecto.
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JLTADO POR AREA

TIEMPO | COSTO | CALIDAD | RRHH | RIESGO | COMUNICACION | INTEGRACION
PROCESO DE CONTROL
ROL ALCANCE

“Es el proceso central del control de proyectos, donde se analizan todas las
idades concebidas y se comparan versus el plan original, para determinar si se estan
tando, si hace falta incorporar nuevas actividades o eliminar parte del trabajo
jado”. (Tomado de: “Principios Elementales para realizar Proyectos”. por Luis Enrique

& B

HERRAMIENTAS

PRODUCTOS

«Sistema de control
de cambio de alcance

«Cambios del alcance

=Sistema de control
de cambio de alcance

=*Cambios del alcance

*Planificacion
adicional

=Lecciones
aprendidas

ULTADOS

— TOTAL enTE
e TOTAL CLIENTE | CONTRATISTA | BENEFICIARIO I
Ol 0 cavhios 0e Alcance 300 35 Z 7 !
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TADOS DE LA EVALUACION

uacion de los diferentes stakeholders muestra resultados similares. En esta
udad el Ente Contratante y el Contatista presentan las menores evaluaciones. El
) de la varianza indica una dispersion considerable entre las opiniones emitidas.

VARIANZA
0.72

15 DE RESULTADOS

cision en aquellos cambios que implicarr_nn aumentos en costo y tiempo, considerando
0 de las obras y aplicando el sisitema de control de cambios de alcance
enta), el cual se realizd de manera apropiada en todos los casos objeto de este
(resultados), pero el tiempo requerido para la ejecucién fue un factor clave en la
acion final del tiempo de ejecucion total de algunos de los proyectos, debido a que
) nueva contratacion, c:tnrgandﬂse las obras adicionales a la misma contratista para
nayores retrasos en la ejecucion de los proyectos.

RIO DEL EVALUADOR
palabras, el sistema de control de cambios es apmpiadﬂ mas no el tiempo que
eI, Cuyo aumento en relacion a lo planificado no se logré minimizar con las acciones
w vas en ninguno de los casos afectados, dado que la desviacién superé lo esperado.
it lo tanto, luego de este Analisis, se asigna la siguiente calificacién: 3/BASICO, debido a
mgue se ejecutd el proceso y se logrd la aprobacion de las obras adicionales
sarias para la finalizacion de | os proyectos (resultados), las acciones correctivas no
salvar la desviacion en el tiempo, dejando una valiosa Leccidn para futuros
de Contratacion de Proyectos.

. :! ]D DEL
ADOR
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[EN DE ANALISIS DE RESULTADOS POR AREA

TIEMPO | COSTO | CALIDAD | RRHH | RIESGO | COMUNICACION | INTEGRACION

........ CE
“El alcance refiere a las bases, justificacién, productos y objetivos del proyecto, asi
0 la definicién de todo el trabajo que se requiere para lograrlo.Estos procesos son
os “requeridos para asegurarse que el proyecto incluye todo lo necesario para su
a realizacion e inclusive establecer todo lo que no debe formar parte del proyecto.
procesos son la iniciacidn, la planificacion, definicion, verificacién del alcance v el
| de los cambios de alcance™ Responde las interrogante ;Qué? Y ;Por qué? (Tomado
rincipios Elementales para realizar Proyectos”, por Luis Enrique Palacios, 2da.
cion, Pag. 242, 244)

Promed | Cnterio
10 Evaluador

PROCESO DE INICTACION

PLANIFICACION ¥
DEFINICION DEL ALCANCE  PROCESO DE PLANIFICA - 63

FICACION DEL ALCANCE  PROCESO DE EJECU] 2.7 3
| -

INTROL DEL ALCANCE PROCESO DE CONTROL

N
PROCESO DE TERMINACION :

Lid

TOTAL EVALUACION ALCANCE 3,03 3.0
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ofal de las evaluaciones de las distintas actividades que involucra el area de ALCANCE,

uacion promedio de 3.03 (Basico) por parte de los entes entrevistados.

acion promedio de 3.00 (Basico), resultado del analisis de cada una de las
des del Alcance realizado por el Evaluador.

| 16n de 0.04 puntos entre ambos critenos. lo cual indica que la evaluacion se realizd
0 criterios similares y que los resultados son coherentes y valederos para evaluar la
jecucion de esta area en el proyecto.

LUACION DEL ALCANCE

eoherencia entre Jas evaluaciones finales, es indicativo de que los procesos de esta érea

ron considerados en el Proceso de Confratacion v se realizaron. Sin embargo, su

;i6n no fue suficientemente satisfactoria para ser un factor clave de ¢xito en el

iecto, Mis aln, la deficiencia en 1a gjecucion de algunas de las actividades de esta drea,
sento el origen de los futuros cambios presentados en la fase de ejecucion.
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’Eﬂm& COSTO | CALIDAD | RRHH | RIESGO | COMUNICACION | INTEGRACION

PROCESO DE PLANIFICACION

'DEFINICION DE ACTIVIDADES

. *“Es la etapa final del proceso de descomposicion emprendido con el WBS, donde
‘se obtiene el listado de las actividades que componen ¢l proyecto, representando las
{erminaciones de la estructura”. (Tomado de: “Principios Elemeniales para realizar
Proyectos™, por Luis Enrique Palacios, 2da. Edicién, Pag. 242)

PLANIFICACION

|DATOS HERRAMIENTAS |[PRODUCTOS
|*WBS. *Descomposicién =Lista de Actividades
*Informacion
|historica
sInforme del *Modelos »Actividades de
Alcance Apovo
*Informacion
historica

| *Restricciones Actualizaciones del
| *Supuestos WBS

PREGUNTA
¢Se delimitaron correctamente las acciones que derivaron productos especificos?

RESULTADOS
| TOTALENTE | voral CLIENTE | CONTRATISTA | BENERGIARIO
CONTRATANTE
oo % A 0 35 * 5 ! 7

RESULATADOS DE LA EVALUACION

La evaluacion de los diferentes stakeholders muestra resultados dispersos
(desintegracion). En esta oportunidad el Contratista presenta la menor evaluacion. El
resultado de la varianza enfatiza la dispersion entre las opiniones emitidas por los
entrevistados.
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| PROMEDIO | VARIANZA
A 0.73

ANALISIS DE RESULTADOS

dispersion entre las opiniones emitidas responde al nivel de definicidn que cada ente
las actividades del proceso de contratacién bajo su respectiva responsabilidad o su
ropia WBS. El hecho de hio contar con una WBS como documento formal del proceso
contratacion, ni la consideracion de yestricciones y supuestos (datos) genera
51011, en oiras palabras, la descomposicion se efectud (herramientas), pero cada
nvolucrado generd su propia lista de actividades, como resultado de cste
. El ente Contratante presenta su lista de actividades en el formato de Registro de
e de Proyectos donde solo se alcanza un nivel de detalle, sobre el cual se realiza
Control de Avance del Proyecto.

“R10 DEL EVALUADOR

ano elaboracion de una WBS como un documento formal y por otra parte, la definicién
e un alcance gue no considerd altermativas ante posibles restricciones, deja solo a la
ormacion historica la tarea de definir las actividades. Los datos proporcionados por la
lormacion historica aungue suelen ser de valiosa ayuda, no consideran aspectos propios
os Procesos de Contratacion que pueden ser de vital importancia para el éxito o
aso de estos y por ende de los proyectos. Por lo que, se asigna la siguiente
cacion: 3/BASICO, ya que los procesos se realizaron de manera muy bidsica.

TERIO DEL
| EVALUADOR
' 3
Hasica
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RESULTADO POR AREA

| ALCANCE COSTO | CALIDAD | RRHH | REESGO | COMUNICACION | INTEGRACION

'PROCESO DE PLANIFICACION

N S R
SECUENCIACION DE ACTIVIDADES

“La logica secuencial establece las interrelaciones que existen entre las
actividades, de forma de construir ¢l orden y la légica en que deben ser ejecutados™
“Consiste en evaluar las caracteristicas propias del trabajo que debe ser realizado en la
actividad para determinar como ¢stas dependen de otras labores, lo que permitira disefiar
una manera logica de ejecutarla, quiere decir que hay un predecesor o simplemente que
existe una prelacion entre actividades.” (Tomado de: “Principios Elementales para
realizar Proyectos”, por Luis Enrique Palacios, 2da. Edicion, Pag. 242, 252)

PLANIFICACION
DATOS HERRAMIENTAS [PRODUCTOS ’
sLista de actividades |+Méiodos del ' aDjagrama en red del
*Descripeion del programa de proyecto q
Producto Precedencias
«Método del
: diagrama de {lechas
sDependencias | *Métodos de «Actualizaciones de
obligatorias diagramas la lista de actividades
| *Dependenciag condicionales
discrecionales |' |
|*Dependencias | *Redes patrén
lexternas
|*Restricciones
PREGUNTA

iSe identificaron las prelaciones entre actividades, desarrollandose una red que permita
secuenciar adecuadamente las actividades?

RESULTADOS

TOTAL BNTE
i PROCESO - | TOTAL CLIENTE | CONTRATISTA | BENEFICIARIO
(e 300 3 2 e
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evaluacion de los diferentes stakeholders muestra resultados similares. El Contratista
beneficiario presentan las menores evaluaciones. El resultado de la varianza (cuya
macion incluye la evaluacion de todos los estrevistados), indica una dispersion
na con los resultados de las opiniones emitidas.

| PROMEDIO | VARIANZA

{
[ 250 086

JALISIS DE RESULTADOS

carencia de datos: Las WBS como un documento formal que, ademds de definir
mente las actividades necesarias para ejecular los Procesos de Contratacion, que
mitiera detectar las relaciones de dependencia entre ellas, esto hace que la
uenciacién de actividades no estuviera lo suficientemente documentada como para
un diagrama de precedencias u otra herramienta o método para tal fin,
pidiendo 1a obtencién de los resultados de este proceso: diagrama de precedencia,
acion total de los Procesos de Contratacidn y la Identificacidn de las Rutas Criticas de
uno de los procesos objeto de este estudio. CRITERIO DEL EVALUADOR

igna la siguiente calificacion; 2/REGULAR, considerando que el proceso no se
iz6 en ninguno de los casos objeto de este estudio y por lo tanto, no se lograron los
nltados esperados del mismo.

CRITERIO DEL
EVALUADOR

I Regular




RESULTADO POR AREA

COSTO

CALIDAD

RIESGO

COMUNICACION

INTEGRACION

i 1

PLANIFICACION

PROCESO DE PLANIFICACION

DATOS HERRAMIENTAS |PRODUCTOS
grama en red del | =Andlisis matematico | *Cronograma del
*Reduccion de Plazos | proyecto
*Informacidén

Complementaria
*Plan de direccion del
programa

*Necesidades

=Simulacion
*Método heuristico
de nivelacion de

necesidades de
recursos

s Actualizacion de las

_ TECUTrs0s

| Restricciones *Software para la *Plan de direccidn del
direccidén de programa
proyectos

PRC ACION DE ACTIVIDADES

- “Es el proceso de ensamblaje de una red de trabajo donde se indican los perfodos
inicio y terminacién de cada actividad y del proyecto en general. Una vez estimadas
duraciones de las diversas actividades que conforman el proyecto, se requiere utilizar
isponibilidad de recursos, los calendarios de trabajo, la secuencia ldgica con sus
iones, las restricciones vy las herramientas de estimacion. para construir un
grama de trabajo que muestre cuando deben ser ejecutadas las distintas actividades
proyecto”. (Tomado de: “Principios Elementales para realizar Proyeetos”™, por Luis
Enrique Palacios, 2da. Edicidn, Pag. 242, 271)

construyd un cronograma coherente que permitiera ver el momento de inicio y fin de
las distintas actividades en el proyecto?

TOTAL BNTE
PROCESO TANTE TOTAL CLIENTE | CONTRATISTA | BENEFICIARIO
de Actividades 280 25 g 3
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RESULTADOS DE LA EVALUACION
La evaluacion de los diferentes stakeholders muestra resultados similares, siendo el Ente
Contratante el que presenta la menor evaluacién. El resultado de la varianza (cuya
gstimacién incluye la evaluacion de todos los estrevistados), indica una dispersion
considerable entre las opiniones emitidas

PROMEDIO VARIANZA
i 307 014

¥
ANALISIS DE RESULTADOS

La pmgrmmﬁn de actividades es basica en la planificacion de los Procesos de
tacion, para ello se contd con la estimacion de la duracién de las actividades,
gm&mdadﬂs de recursos v un calendario (datos), para realizar un analisis matemdtico
(herramientas) que permitié definir el cronograma del proceso de contratacion reflejado
en la Hoja de Registro de Avance de los Proyectos (resultades). tinico plan en base al
cual se realizd el control del tiempo durante el proceso de ejecucion.

CRITERIO DEL EVALUADOR

La carencia de datos que debian ser suministrado por los procesos anteriores como
diagrama de precedencias. restricciones y supuestos asociados al proyecto, hace que
aunque esle proceso se ejecutara, los resultados obtenidos no estuviesen lo
suficientemente sustentados como para garantizar el éxito del proceso de contratacion. Se
imgna la siguiente calificacion 3/BASICA, ya que el proceso de ejecuto pero de manera
muy bisica,

{CRITERIO DEL
EVALUADOR

3
Basica
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RESULTADO POR AREA

COSTO | CALIDAD | RRHH | RIESGO | COMUNICACION | INTEGRACION
I

PROCESO DE CONTROL

= —-—
CONTROL DEL CRONOGRAMA

“Este proceso analiza la cantidad de tiempo que se ha empleado en ¢jecutar las
‘actividades de acuerdo al plan y hace los correctivos necesarios para hacer que se
ferminen los trabajos de acuerdo a las necesidades de los interesados. El indicador
fundamental es el AVANCE, que mide la cantidad de trabajo que se ha efectuado con
respecto a un plan y se calcula midiendo el porcentaje de completacion de cada una de
las actividades que conforman el proyeeto. El indicador se suele expresar

;pnrcamua]mcnm en el que 0% representa el punto de inicio y 100% el proyecto
completo.”. (Tomado de: “Principios Elementales para realizar Proyectos”, Luis Enrique

‘Palacios, 2da. Ed., Pag. 467)

CONTROL

[DATOS HERRAMIENTAS |PRODUCTOS
*Cronograma del sSistema de control | *Actualizacion del
Proyecto de cambios en el programa
' programa *Acciones correctivas
*Reportes de sSolicitudes de *Lecciones
Progreso Cambio Aprendidas

' *Plan de direccién del
sSolicitudes de *Planificacion
Cambio adicional
*Plan de direccién del | *Software para la

direccion de
proyectos

PREGUNTA
(Se aplicé alguna metodologia para medir el avance de las distintas actividades, tomando
~aeciones correctivas cuando se empezaron a retrasar?

RESULTADOS

TOTAL ENTE
| PROCESO FATE TOTAL CLIENTE | CONTRATISTA | BENEFICIARIO
| Coniral de Cronograma 283 35 3 3
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RESULTADOS DE LA EVALUACION
‘La evaluacion de los diferentes stakeholders muestra resultados similares, siendo el Ente
tratanie el que presenta la menor evaluacién. Sin embargo la varianza (cuya

' FhRuMEnto VARIANZA
508 0.08

VALISIS DE RESULTADOS

control del cronograma apoyado por los reportes de progreso y el sistema de control
cambios (datos), se realizo a través de un instrumento de REGISTRO DE AVANCE
PROYECTOS propio del ente Contratante. Este se elabora inicialmente a partir del
ograma general del proyecto y permile documentar las desviaciones y acciones
orrectivas aplicadas para controlar las desviaciones.CRITERIO DEL EVALUADOR
uede decir entonces gue este es uno de los procesos ejecutados con estriclo apego a
lineamientos tedricos y estindares de la corporacién durante el proceso de
‘contratacidn, dado que representa la herramienta de control del proyecto para el ente
contratante. Por lo tanto, luego de este Analisis, se asigna la siguiente calificacion
A/BIEN, va que el proceso se ejecutd de acuerdo a lo esperado. los resultados para el
‘proyecto fueron relativamente productivos y documentados adecuadamente.

[CRITERIO DEL
| EVALUADOR
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RESUMEN DE ANALISIS DE RESULTADOS POR AREA

E-Iﬁfﬂ CALIDAD | RRHH COMUNICACION | INTEGRACION

TIEMPO

“Son los procesos requeridos "para asegurar que el proyecto es completado en el
tiempo ideal. Los procesos son la definicion de actividades, el establecimiento de la
légica con que deben ejecutar las actividades, la estimacion de las duraciones, el
desarrollo y control del cronograma™.Responde la interrogante: ;Cudndo?'.(Tomado de:

“Principios Elementales para realizar Proyectos”, por Luis Enrique Palacios, 2da.
Edicion, Pag. 73)

Promed | Criterio

o Evaluador
PROCESQ DE INICIACION
B EE
DEFINIR ACTIVIDADES
SECUENCIAR ACTIVIDADES 295 3
ESTIMAR DURACIONES 302
rrocramar AcTiviDapes  PROCESQ DE PLANIFIcacTrors

- ———
PROCESQ DE EJECUCION
= - ——

3.08

PROGRAMAR ACTIVIDADES PROCESO DE CONTR
H N
PROCESO DE TERMINACION
N N

"TOTAL EVALUACION COSTO 2.79 28
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ANALISIS DE RESULTADOS

El total de las evaluaciones de las distintas actividades que involucra el area de TIEMPO,
indica:

* Evaluacién promedio de 2.79 (Bisico) por parte de los entes entrevistados.

+ Evaluacion promedio de 2.8 (Bdsico), resultado del andlisis de cada una de las
actividades del Tiempo realizado por el Evaluador.

,Ya.nacldn de 0.01 puntos entre ambos criterios, lo cual indica que la evaluacion se
realizd bajo criterios similarés y que los resultados son coherentes y valederos para
evaluar la ejecucion de esta drea en el proyecto.

¢- o lo evidencian las evaluaciones finales, la ejecucién de los procesos de esta drea no
fue lo suficientemente satisfactoria para ser un factor clave de éxito en el Proceso de
--_jir'atacién. Se puede considerar ademds, que la deficiencia en algunos de los
resultados de los diferentes procesos del drea TIEMPO, se producen a consecuencia de
o cuntar con recursos o datos que debian ser suministrados por los procesos del area de
‘!' CANCE, particularmente aquellos involucrados en la fase de Imiciacién v
iamﬁmamnﬁn del Proyecto y del Proceso de Contratacién..
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SULTADO POR AREA

REQUERIMIENT

CALIDAD | RRHH | RIESGO | COMUNICACION o

CANCE | TIEMPO INTEGRACION

PROCESO DE PLANIFICACION

INIFICACION DE RECURSOS

te en determinar todos los recursos que se necesitan para ejecutar cada una de las
dades. Esto implica el personal, los equipos, materiales y demis requerimientos del
to. Esta planificacién se hace a partir de la lista de actividades desarrollada con la
ira desagregada de trabajo y los recursos humanos vy técnicos disponibles. Se debe
mir una ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE TRABAJO (Organizational
down Structure OBS), la cual debe reflejar el tipo de organizacién gue se disefid para
¢l proyecto. Cominmente se construye una para el personal v otra para asignar los
‘servicios u otros recursos operativos implicados.”. (Tomado de: “Principios
es para realizar Provectos”, Luis Enrique Palacios, 2da. Ed., Pag. 242, 256)

&F -

LANIFICACION

| HERRAMIENTAS PRODUCTOS
«Juicio Experto «Necesidades de Recursos
iformacion historica =Identificacion de
nforme de alcance alternativas

Jescnipeion del conjunto
508

45 organizativas
TA

arrollo un plan que permitiera identificar los recursos requeridos para ejecutar las
stintas actividades del proyecto ?

EBSULTADOS

TOTAL enTe
PROCESO conmarae. | TOTAL CLIENTE | CONTRATISTA | BENEFICIARIO
Faficacon 0 RecUrsos Z70 35 3 7
ILTADOS DE LA EVALUACION

acion de los diferentes stakeholders muestra resultados dispersos (desintegracion).
sta oportunidad el Ente Contratante y el cliente presentan las menores evaluaciones. El

09




ado de la varianza enfatiza la dispersion entre las opiniones emitidas por los

PROMEDIO | VARIANZA

— A5 038
istados,

ISIS DE RESULTADOS

ecucion de este proceso estuvo a cargo de dos entes. Por una parte el Ente Contratante
cargd de definir el Recurso Humano destinado a elaboracién de los proyectos,
iiratacion e inspeccion: por otra parte, el contratista se encargd de la Mano de Obra,
Ipos y otros servicios necesarios para la ejecucion de la Obra. En este sentido, ante la
cia de las WBS de todos los proyecto, la informacién historica y los informes de
c fueron los datos realizados por el ente contratante y suministrados al contratista
que a traves del juicio experto (herramientas) se seleccionaran vy definieran las
sidades de recursos (resultados).CRITERIO DEL EVALUADOR

embargo, la definiciéon de las necesidades de recursos no fue el resultado de trabajo de
quipos de cada proyecto, no se obtuvo una Estructura Organizativa de Trabajo en
zuno de los casos de estudio, esta fue reconstruida para efectos de este trabajo a partir de
estructuras desarrolladas durante la evaluacién de los procesos de contratacion de cada
10, y solo lo correspondiente al recurso humano, ya que los equipos y servicios eran
ponsabilidad del contratista segtin los tipos de contrato (Precio Unitario: incluye costos

[ RIO DEL
| EVALUADOR

“Re quiar
jemano de obra, materiales y equipos).

igna la siguiente calificacion 2/REGULAR, ya que el proceso se hizo con algunas
s, los resultados en los procesos de contratacién fueron poco significativos.
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SSULTADOQ POR AREA

TIEMPO CALIDAD | RRHH | RIESGO | COMUNICACION | INTEGRACION

PROCESO DE PLANIFICACION

ANIFICACION DE RECURSOS

e en determinar todos los recursos que se necesitan para ejecutar cada una de las
des. Esto implica el personal, los equipos, materiales y demas requerimientos del
0. Esta planificacion se hace a partir de la lista de actividades desarrollada con la
ra desagregada de trabajo v los recursos humanos y técnicos disponibles. Se debe
ir una ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE TRABAJQ (GCrganizational
bwn Structure OBS), la cual debe reflejar el tipo de organizacién que se disefié para
¢l proyecto. Cominmente se construye una para el personal y otra para asignar los
, Servicios u olros recursos operativos implicados.”. (Tomado de: “Principios
mentales para realizar Proyectos™, Luis Enrique Palacios, 2da. Ed., Pag. 242, 256)

& -

|HERRAMIENTAS PRODUCTOS
=Juicio Experto *Necesidades de Recursos
|

brmacion historica Identificacion de

e de alcance alternativas

LANIFICACION

peion del conjunto
CUTS05
Politicas organizativas |

A

arrollé un plan que permitiera identificar los recursos requeridos para ejecular las
antas actividades del proyecto ?

ESULTADOS
TQTAL gqe
- | TOTALCLIENTE | CONTRATISTA | BENEFICIARIO
Z0 ] a5 —3 i
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ESULTADOS DE LA EVALUACION

! acion de los diferentes stakeholders muestra resultados dispersos (desintegracion).
oportunidad el Ente Contratante y el cliente presentan las menores evaluaciones. El
o de la varianza enfatiza la dispersion entre las opiniones emitidas por los

VARIANZA
0.38

I5IS DE RESULTADOS
cucién de este proceso estuvo a cargo de dos entes. Por una parie ¢! Ente Contratante
rgd de definir ¢! Recurso Humano destinado a elaboracion de los proyectos,
facion e inspeccidn: por ofra parte, el contratista se encargd de la Mano de Obra,
¥ otros servicios necesarios para la gjecucion de 1a Obra. En esle sentido, ante la
cia de las WBS de todos los proyecto, la informacidn histérica y los informes de
ce fueron los datos realizados por el ente contratante y suministrados al contratista
e a través del juicio experto (herramientas) se seleccionaran y delinieran las
ades de recurses (resultades) CRITERIO DEL EVALUADOR
arga, la definicidn de las necesidades de recursos no fue el resultado de trabajo de
gitipog de cada proyecto, no se obtuve una Estructura Organizativa de Trabajo en
de los casos de estudio, esta fue reconstruida para efectos de este trabajo a partir de
gucturas desarrolladas durante la evaluacion de los procesos de contratacidn de cada
eto, ¥ solo lo correspondiente al recurso humano, va que los equipos y servicios eran
sabilidad del contratista segin los tipos de contrato (Precio Unitario: incluye costos
ano de obra, materiales y equipes). Se¢ asigna la siguiente calificacion 2/REGULAR,
el proceso se hizo con algunas fallas, los resultados en los procesos de contratacion
oco significativos.
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s

RESULTADO POR AREA
nEo ! caLDAD

PROCESO DE PLANIFICACION

|-f"n C COMUNICACION

RIESGO INTEGRACION

L

ACION DE RECURSOS

- "“Es el proceso de determinar cuinto dinero hace falta para comprar todos los
recursos requeridos por las distintas actividades, basandose en la planificacion para
letar el proyecto. Para determinar el monto de inversidn de un proyecto, logrando un
ado que puede ser clasificado como clase II o II1, se parte de la base de la WBS para
ar una ESTRUCTURA DESAGREGADA DE COSTOS o Cost Breakdown Structure
. de forma que cada actividad contempla erogaciones de dinero en los componentes
0s del costo, a saber: mano de obra, materiales y equipos utilizados para hacer realidad
el proyecto.” (Tomado de: “Principios Elementales para realizar Proyectos™, Luis Enrique
Palacios, 2da. Ed., Pag, 242, 292)

PLANIFICACION
DATOS HERRAMIENTAS PRODUCTOS
3 *Técnicas de estimacion | *Estimado de costos

15 de Recursos *Modelos econométricas | *Plan de direccidn de

*Estimacion de duracion costos

de las actividades

s[nformacion historica *Herramientas *Actividades de apoyo
.-: “odificacion computarizadas

PREGUNTA
{Se prepararon estimados de costos empleando informacién y métodos de estimacion
‘consonos con los requerimientos del proyecto ?
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'RESULTADOS
]
TOTAL ENTE
__ PROCESO conmmarare | TOTALCLIENTE | CONTRATISTA | BENEFICIARIO
[ESimacdn de Recrscs 300 ah 3 4




: .. 'ADOS DE LA EVALUACION

luacion de los diferentes stakeholders muestra resultados bastante similares, siendo
ontratante y el Contratista los que presentan la menor evaluacién . El resultado de
arianza luce poco significativo, indicando poca dispersién entre las opiniones emitidas.

VARIANZA
0.23

[S DE RESULTADOS

¢ los procesos fundamentales para llevar a cabo el proyecto es la estimacion de
‘bésicamente necesario para el proceso de Seleccion y Contratacién de la Obra. Por
o, las necesidades de recursos, respectivas tarifas, estimacion de duracién de las
es e informacién histérica de costos, fueron los dates empleados en este proceso.
de técnicas de estimacion (herramienta), en todo los casos basado en datos reales
zado y de publicaciones referenciales actualizadas mes a mes, se obtuvo el Estimado
tos (resultado). CRITERIO DEL EVALUADOR

ma la siguiente calificacion 4/BIEN, ya que el proceso se gjecutd de acuerdo a los
ntos tedricos v los estindares de la organizacion, los resultados para los Procesos
itratacion fueron relativamente productivos y documentados adecuadamente.

72




RESULTADO POR AREA
— -:cnumn

PROCESO DE PLANIFICACION

COMUNICACION

____SUPUESTD DE COSTOS

~ “Es el proceso de determinar cuanto y en qué momento del tiempo se producen los
movimientos de los fondos necesarios para completar las actividades y comercializar las
unidades productivas derivadas del proyecto. El proceso requiere toda la informacién
acumulada como es la estructura desagregada de trabajo, el cronograma de actividades y los
mados de costos. Al combinarias todas en el tiempo, se puede proyectar la cantidad de
dinero que se necesita en cada momento del proyecto.” (Tomado de: “Principios
Ele: lementales para realizar Proyectos”™, Luis Enrique Palacios, 2da. Ed., Pag. 242, 292)

& N

[IFICACION

DATOS

HERRAMIENTAS

PRODUCTOS

Estimacion de
*Cronograma del proyecto

*Herramientas y técnicas
para la estimacion de
costos

*Base de costos

=

PREG "

ULTADOS

€ cred un presupuesto coherente que permitiera ajustar los distintos estimados a las
fechas programadas para las distintas actividades?

TOTAL ENIE I
PROCESO e | TOTALCUENTE | CONTRATISTA | BENEFICIARIO
=15 de Cosio 370 T 3% 3 7 J

73



EESULTADOS DE LA EVALUACION

aIuamnn de los diferentes stakeholders muestra resultados similares, siendo el Cliente
que presenta la menor evaluacién. El resultado de la varianza luce poco significativo,
adicando poca dispersion entre las opiniones emitidas

PROMEDIO | VARIANZA
E0 00

INALISIS DE RESULTADOS

hase a la estimacidn de costos v el cronograma del proyecto (datos), los cuales indican
osto de las diferentes actividades y su ejecucién en el tiempo respectivamente, se realizo
e de costos (resultados), particularmente para indicar al cliente los momentos en que
izarian los cargos a su cuenta, de modo de garantizar el desembolso del dinero
to para el proyecto. Este resultado, mas que un documento formal, es ¢l producto de
stipulado en el contrato en cuanto al pago de valuaciones de obra, a partir del acta de
) de la obra, se establecen los periodos en que se preveen realizar los desembolsos
durante Ja administracion del contrato (herramientas) v se indica en el formato de Registro
Avance del Proyeclo en todos los casos de este estudio. CRITERIO DEL EVALUADOR
8¢ asigna la siguiente calificacién 4/BIEN, va que el proceso se gjecutd de acuerdo a lo
do. los resultados para el Proceso de Contratacion fueron relativamente praductivos
los casos y documentados adecuadamente.

CRITERIO DEL
EVALUADOR

Hlen
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RESULTADO POR AREA

]

PROCESO DE EJECUCION

b1 _ O DE LA TESORERIA

- ' “Son las acciones relativas al manejo de dinero que entra y sale del proyecto, para lo
eual se requiere conocer el presupuesto, el plan de manejo de fondos, los reportes de avance
trabajo, las condiciones del mercado financiera vy la informacidn de las cuentas
contables de la Empresa. Con esta data se emplean las téenicas de tesoreria para sacar los
movimientos de dinero entre las cuentas, los pagos a contratistas y la informacion de los
costos reales del proyecto.” (Tomado de: “Principios Elementales para realizar Proyectos”,
Luis Enrique Palacios, 2da. Edicién, Pag, 338)

EJECUCION

[DATOS HERRAMIENTAS PRODUCTOS

sPre: «Técnicas del manejo de | *Pagos y cancelaciones de
efectivo partidas

sPlan de manejo de costos

*Cuentas contables

|*Reportes de Avance *Informacién de gastos

-J. Candiciones del mercado reales del proyecto

REGUNTA
{Se mangjaron adecuadamente las salidas de dinero en el proyecto durante Administracion
de Ips Contratos?

RESULTADOS

TOTAL EnTE
PROCESO | TOTALCLIENTE | CONTRATISTA [ EENEFIGIARO
I50 7 T
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TADOS DE LA EVALUACION

aluacion de los diferentes stakeholders muestra resultados similares, siendo el
ratista el que presenta la menor evaluacién. El resultado de la varanza luce poco
ificativo, indicando poca dispersion entre las opiniones emitidas.

PROMEDIO | VARIANZA
B 555 0.22

NALISIS DE RESULTADOS
os: Por Ley, la contratacién de obras debe contar con el presupuesto requerido para
El mismo, le fue asignado en el proceso de Iniciacidn, una vez seleccionado los
ectos a ejecutar dentro del programa de Inversion Social 2001 del Cliente, quien
ministrd las Cuentas Contables donde se cargaron las valuaciones. Esta informacion se
to en el formato de Registro de Avance de Proyectos, instrumento que ademas sirve
 verificar el Avance del proyecto, a los efectos de validar las valuaciones entregadas
el Contratista, la cual debe ser aprobada por el Ing. Inspector del ente Contratante,
evio a su facturacién por parte del administrador de contratos. quien se encargard de
erar el pago a favor de la contratista a través del sistema SAP (herramienta), donde se
izan todas las actividades de administracidn del contrato y los reportes necesarios de
adas y salidas lo cual se realizé en todos los casos estudiados (resultados).

ERIO DEL EVALUADOR

ejecucion de este proceso a través del Sistema SAP, bajo las restricciones y lineamientos
administracion de contratos que este sistema contempla, permite llevar a cabo este
eso de manera eficiente, clara y precisa, asi como la emisién de reportes de las
aciones en tiempo real. Por lo tanto, luego de este Anilisis, se asigna la siguiente
icacion 4/BIEN, ya que el proceso se gjecutd de acuerdo a los lineamientos teoricos y
estandares de la organizacién , los resultados para los Procesos de Contratacion fueron
ductivos y documentados adecuadamente.

|cRITERIO DEL
'EVALUADOR

T
Bien
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RESULTADO POR AREA

nm!mumn RRHH | RIESGO | COMUNICACION | INTEGRACION

PROCESO DE CONTROL

CONTROL DE COSTO

“Implica hacer una revisién contable de los costos acumulados en el proyecto y
las comparaciones versus el presupuesto definitive de trabajo, determinando las
iones, tomando los correctivos necesarios y aprendiendo las lecciones pertinentes.
o0 salida de este proceso suele estimarse un nuevo monto total a la terminacién del
ecto, para garantizar la disponibilidad del efectivo necesario para terminar todas las
idades.” (Tomado de: “Principios Elementales para realizar Proyectos”, Luis Enrique
Palacios, 2da. Edicion, Pag. 468)

CONTROL

&F B

[DATOS HERRAMIENTAS PRODUCTOS
*Base de costos *Sistema de control de *Estimacion de costos
| cambios de costos revisadas

*Reportes de progreso
*Solicitudes de cambio

*Medida del progreso
*Planificacion adicional

= Actualizaciones del
presupuesto

Plan de direccion de
gostos del mercado

Herramienias
computarizadas

*Lecciones aprendidas

PREGUNTA

‘el presupuesto?

(Se controld el presupuesto tomando las acciones correctivas cuando surgieron cambios en

RESULTADOS

| PROCESO TOTALENTE | 1ora CLIENTE | CONTRATISTA | BENEFICIARIO
| CONTRATANTE

 [Oonirdl e cosios 500 5 5 q
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ULTADOS DE LA EVALUACION

evaluacion de los diferentes stakeholders muestra resultados similares, siendo el
peneficiario el que asigné la menor evaluacion. El resultado de la varianza luce poco
simificativo, indicando poca dispersion entre las opiniones emitidas.

| FROMEDIO | VARIANZA
B LTS 005
ANALISIS DE RESULTADOS

pleando los datos obtenidos de resultados de los procesos anteriores como Base de
05 v Reportes de progreso, asi como la(s) solicitud(es) de cambio presentadas durante el
proceso de ejecucidn, las cuales se manejaron a traves del sistema de control de cambios
(herramientas), los cuales se introdujeron a través de modificaciones a los coniratos
originales contemplandose la ejecucién de partidas adicionales, luego de obtener la
ision presupuestaria del cliente y la aprobacién del Grupo Intemo de Contratacidn. Por
parte, el control de los costos se realizd a través de herramientas computarizadas,
ularmente EXCEL, donde se elabora la Planilla de Inspeccién |, la cual debe ser
na con las valuaciones presentadas por el Contratista y el cuadro de cierre de obra
resultades) donde se reflejan los aumentos y disminuciones de las obras, previo a ser
procesado en SAP,

RIO DEL EVALUADOR

puede decir entonces que este es uno de los procesos ejecutados que revela una mayar
ision v apego a los lineamientos tedricos y estandares de la corporacién durante el
ceso de contratacion de los proyectos, por lo que se puede inferir que el ente contratante
conciente o que reconoce gue este uno de los aspectos de mayor importancia en el
control del proyecto. Por lo tanto, luego de este Andlisis, se asigna la siguiente calificacidn
SEXCELENTE, ya que el proceso se ejecutd de acuerdo a lo esperado, los resultados para
el proyecto fueron relativamente productivos y documentados adecuadamente.

|CRITERIO DEL
|EVALUADOR

| Excelenie
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RESUMEN DE ANALISIS DE RESULTADOS POR AREA

ALCANC: 'I'IEIUFD-GNJDM RRHH | RIESGO | COMUNICACION | INTEGRACION

“Son los procesos requeridos para asegurarse que el proyecto dispone y es
gompletado con los recursos financieros adecuados. Los procesos son la planificacion de
recursos, la estiameidn del presupuesto, el manejo y el control de los cambios en los fondos
\presupucstados™. Responde la interrogante: ;Cudnto? '. (Tomado de: “Principios
Elementales para realizar Proyectos”, por Luis Enrique Palacios, 2da. Edicion, Pag. 73)

Promedio | Criterio

Evaluador
PROCESO DE INICTIACION
[PLANIFICAR RECURSOS 3.55 2
ES AR RECURSOS
PRESUPUESTAR RECURSOS  PROCESO DE PLANIFICA ; ;7 ‘4‘
3.65 4

EJAR LA TESORERIA PROCESO DE EJECUCION

-_——-

NTROLARLOS cosTos ~ PROCESO DE CONTROL! el
(1w ———
PROCESO DE TERMPE
[ i) -
TOTAL EVALUACION COSTO 3.82 3.8
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ALISIS DE RESULTADOS

total de las evaluaciones de las distintas actividades que involucra el drea de COSTO.,
ca:

uacidn promedio de 3.82 (Bien) por parte de los entes entrevistados.

uacion promedio de 3.80 (Bien), resultado del analisis de cada una de las actividades

sto realizado por el Evaluador.

 Variacion de 0.02 puntos entre aimbos criterios, lo cual indica que la evaluacion se realizo

eriterios similares y que los resultados son coherentes v valederos para evaluar la

ucion de esta area en los Proceso de Contratacion de los proyectos.

EVALUACION DE LOS COSTOS

rocesos de esta drea se consideraron en el Procese de Contratacion y se realizaron de
erdo a los esperado, sin embargo quedan algunos aspectos por mejorar, como se indico
os analisis de cada proceso. Como en el proceso anterior (tiempo), se puede considerar
la deficiencia de algunos de los resultados de los diferentes procesos del area COSTO.
roducen a consecuencia de no contar con recursos o datos que debian ser suministrados
los procesos del drea de ALCANCE. como la EDT (WBS)., EQT, Restricciones.

UEestos, entre olros.
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RESULTADO POR AREA

TIEMPO | COSTO !m—n RIESGO | COMUNICACION | INTEGRACION

PROCESO DE PLANIFICACION

5
PLANIFICAR LA CALIDAD

“Consiste en determinar los indicadores de calidad o ESPECIFICACIONES qgue son
realmente importantes v como lograr obtenerla durante la ejecucién del provecto™El
eso necesita informacién de las politicas de calidad que maneja la organizacion, las
es del proyecto con la descripeion de productos v los estindares requeridos. La gerencia
pone de herramientas muy variadas como el benchmarking, la reingenieria, el analisis de

sto/beneficio, los diagramas de proceso, etc.” (Tomado de: “Principios Elementales para
realizar Proyectos”, por Luis Enrique Palacios, 2da. Edicién, Pag. 145-146)

PLANIFICACION

IDATOS HERRAMIENTAS PRODUCTOS

*Politica de la calidad. *Andlisis costo/beneficio | *Plan de direccién de la
Informe del aleance calidad

*Informe del alcance *Benchmarking *Definiciones Operativas
|
[*Desripeién del producto | *Diagramas de flujo *Datos para otros procesos
[*Normas y reglamentos *Disefio de experimentos | *Listas de chequeo

'PREGUNTA
e especificaron claramente los resultados que deben ofrecer los productos finales del
proyecto, con indicadores claros para su gestién?

RESULTADOS

| TOTAL BvIE

| PROCESO oL BT | TOTAL CLIENTE | CONTRATISTA | BENEFICIARIO
[Pathicadtn dela Calicd 780 3 75 3
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RESULTADOS DE LA EVALUACION

aluacién de los diferentes stakeholders muestra resultados dispersos (desintegracion).
esta oportunidad el Ente Contratante vy el contratista presentan las menores
aciones. El resultado de la varianza enfatiza la dispersidn entre las opiniones emitidas,

VARIANZA,
o0.ua

5__= lendo claro el alcance v la descripcion de los productos del proyecto, asi como las
Normas v Esténdares que el ente Contratante maneja (datos), particularmente en cuanto a

RIO DEL EVALUADOR
pesar de que se establecio esta forma de controlar la calidad, solo se considera la
iencia del Ing. Inspector para aprobar o no los productos ejecutados, es evidente que

criterio de aprobacion: cumplir con las especificaciones y el correcto funcionamiento de las
instalaciones. Por lo tanto, se asigna la siguiente calificacion: 2/REGULAR, considerando
que el proceso se ejecutd con algunas fallas, pero el impacto en los resultados del proyecto
fue poco significativo.

|CRITERIO DEL
EVALUADOR

2
Reqular




RESULTADO POR AREA

ALCANCE | TIEMPO ms'ro-m RIESGO | COMUNICACION | INTEGRACION

PROCESO DE EJECUCION

_j'EGURAMT[‘NTD DE LA CALIDAD

“Consiste en determinar los indicadores de calidad o ESPECIFICACIONES que son
realmente importantes y como lograr obtenerla durante la ejecucion del proyecto™"El
jceso necesita informacion de las politicas de calidad que maneja la organizacion, las
ses del proyecto con la descripeién de productos y los estandares requeridos. La gerencia
none de herramientas muy variadas comoe el benchmarking, la reingenieria, el analisis de
beneficio, los diagramas de proceso, ete.” (Tomado de: “Principios Elementales para
realizar Proyectos”, por Luis Enrique Palacios, 2da. Edicion, Pag. 145-146)

&F B

DATOS HERRAMIENTAS PRODUCTQOS
F' an de direccidn de la | *Herramientas y téenicas | =Mejora de la calidad
calidad para la planificacién de la

w calidad

EJECUCION

R Resultados de las * Auditorias de la calidad
edzdas de control de
lw idad

*Definiciones Operativas
|

PREGUNTA

'..\ manejé un buen sistema de calidad que permitiera asegurarse del correcto
cumplimiento de las especificaciones disefiadas?

TOTAL enTE
H PROCESO CONTRATANTE TOTAL CLIENTE | CONTRATISTA | BENEFICIARIO
[Aeegramenta dela Cdidad 280 3.9 3 4
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RESULTADOS DE LA EVALUACION

valuacion de los diferentes stakeholders muestra resultados dispersos (desintegracion).
esta oportunidad el Ente Contratante y el contratista presentan las menores
saciones. El resultado de la varianza enfatiza la dispersion entre las opiniones emitidas
los entrevistados.

PROMEDIO | VARIANZA
i

333

ISIS DE RESULTADOS

10 se indicd en el proceso anterior, no se conté con Plan de Direccion o sistema de
d en ninguno de los proyectos objeto de este estudio, mas que lo estipulado en las
cificaciones de obra y sujeto a la aprobacién del Ing. Inspector del ente Conltratante.
embargo, y como resultado de la labor del Ing. Inspector y el Contratista, se
blecieron solicitudes de cambio en el alcance en algunos de los casos a fin de mejorar la
ad y durabilidad de la obra. Por lo tanto, aunque no sc establecio un Sistema de
Calidad, el producto se gjecutd bajo estandares de calidad mis aceptables.

RITERIO DEL EVALUADOR
-he:chu de que se establecieran solicitudes de cambio en el alcance en algunos de los
casos objeto de este estudio a fin de mejorar la calidad y durabilidad de la obra, evidencia
gue 1o se establecid un Sistema de Calidad es decir no se consideran los estindares por la
'-.. ganizacion en la Estrategia de Contratacion lo que atentd contra el PERFORMANCE
u del proyecto, lo que se asocia con los problemas detectados en la definicién del
cance. Por lo tanto, se asigna la siguiente calificacion 2/Regular, ya que aun cuando el
'-:. eso no se realizo de la manera adecuada. los resultados para el Proceso de Contratacion

fue satisfactorios en todos los casos.

CRITERIO DEL
| EVALUADOR

L 2
Regular
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RESULTADO POR AREA

ANCE | TIEMPO msm-m-l-l RIESGO | COMUNICACION | INTEGRACION

PROCESO DE CONTROL

E eeeeeee——
CONTROL DE LA CALIDAD

' “El control de la Calidad se basa en el MONITOREO de los principales indicadores
el un proyecto y por tanto requiere un sistema de medicion y examen, realizado mediante
cas de INSPECCION y MUESTREOQ, donde se hace una revisién profunda de un
ero reducido de casos y por consideraciones estadisticas s¢ puede inferir conclusiones
bre la poblacién que se esta analizando. Esta actividad genera datos técnicos que al ser
jados por herramientas de andlisis, ofrecen informacién relevante para la toma de
cisiones relacionadas con el buen desempefio del proyecto y sus productos.”, por Luis
Enrique Palacios, 2da. Edicion, Pag. 242, 244)

CONTROL

& B & N

DATOS HERRAMIENTAS PRODUCTOS
#Resultados del trabajo *Inspeccidn *Mejora de la calidad
*Decisiones de aceptacion

WPlan de direccion de la

sDiagramas de Control
*Diagrama de pareto

«Repeticion del trabajo
+Listas de chequeo

sDefiniciones Operativas
sLista de chequeo

*Muestreo estadistico
*Diagramas de flujo
= Andlisis de tendencia

»Ajustes del proceso

PREGUNTA

RESULTADOS

iSe midieron indicadores y se tomaron acciones
diferencias en la calidad disefiada para el proyecto?

correctivas cuando se detectaron

PROCESO

CONTRATANTE

TOTALENTE | voTAl CLIENTE | CONTRATISTA | BENEFICIARIO

(il de Calidad

RIi] 35
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ULTADOS DE LA EVALUACION

evaluacion de los diferentes stakeholders muestra resultados similares. El Ente

ratante v el contratista presentan las menores evaluaciones. El resultado de la varianza

a estimacién incluye la evaluacion de todos los entrevistados) no indica una baja
dispersion (integracion) entre las opiniones emitidas.

' PROMEDIO VARIANZA
3.38 0.23

ALISIS DE RESULTADOS
ellas consideraciones particulares estipuladas en las especificaciones de obra y el hecho
de estar sujeto a la aprobacion del Ing. Inspector del ente Contratante durante la
Administracion del Contrato, permite verificar el cumplimiento de las especificaciones
gstablecidas contractualmente utilizando las listas de chequeo (datos), logrados a través de
10n y posteriormente asentadas en diagramas de control (herramientas)
zados para evaluar y controlar el desarrollo v avance de los proyectos (HOJA DE
ISTRO DE AVANCE DEL PROYECTQ), se obtuvieron los resultados esperados de
gste proceso: Mejora de la calidad, desiciones de aceptacion (por parte del cliente y
beneficiario). repeticiones de trabajo cuando fue necesario, listas de chequeo nuevas para
ssentar los cambios y ajustes a los procesos que permitieron llevar a cabo todos los
resultados que le preceden, esto se observo en todos los casos objeto de este estudio.

CRITERIO DEL EVALUADOR

Se puede afirmar que las acciones correctivas aprobadas e incluidas durante la
5 inistracion del contrato a través de la modificacion al mismo permitieron obtener los
resultados esperados en calidad . mas no asi en los factores tiempo y costo, ya que éstas
generaran retrasos en el tiempo de ejecucion y aumento en los costos. Por lo tanto, se
"gna la siguiente calificacion 4/Bien, considerando que ain con pocos datos ¥y
herramientas se lograron todos los resultados esperados.

CRITERIO DEL
| EVALUADOR

]
Bien




RESUMEN DE ANALISIS DE RESULTADOS POR AREA

TIEMPO GGSTCI-RRHH RIESGO | COMUNIGACION “Eq”Eg‘”"E“T INTEGRAGION

_-an los procesos requeridos para asegurarse que el proyecto satisface las necesidades para
las cuales fue creado. Los procesos son la planificacion, el aseguramiento y el control de la

dad™. (Tomado de: “Principios Elementales para realizar Proyectos”, por Luis Enrique
acios, 2da. Edicion, Pag. 73)

Promed | Criterio
io Evaluador

PROCESO DE INICIACION

FLANIFICACION D LA CALIDAD
PROCESO DE PLANIFICACION

Iy

-3.33 _2
ASEGURAR LA CALIDAD PROCESO DE EJ ECUC]D.-\_
H N

ROLAR LA CALIDAD PROCESO DE CONT'RDL
oo ———

PROCESO DE TERMINACION

e
E ] e e e

TOTAL EVALUACION CALIDAD 3.13 2.66
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INALISIS DE RESULTADOS
al de las evaluaciones de las distintas actividades que involucra el drea de CALIDAD,

aluaciaon promedio de 3.13 (Bésico) por parte de los entes entrevistados.

aluacién promedio de 2.66 (Bdsico), resultado del andlisis de cada una de las
idades de Calidad realizado por el Evaluador.

ianza de 0.11 puntos entre ambos criterios, esto indica que los resultados del analisis
e del evaluador refleja baja dispersion de criterios con respecto a la evaluacion
ada por los diferentes Stakeholders.

,ALUACI{)N DE LA CALIDAD

2 ejecucion de esta drea es un punto de atencion en los Procesos de Contratacion de los
ectes objelo de este estudio que se debe destacar, ya que las variables tiempo y costo se
ificaron por lograr mayor calidad en la obra, ain cuando esto no impacto mas al tiempo
ecucion va que el proceso de las solicitudes de cambio de alcance no se presentaron a
_[msmn de Licitacion sino al Grupo Interno de Contratacion. Sin embargo los
ados obtenidos, indican la necesidad de la generacion de un plan de calidad que
idere los estandares establecidos por la organizacion y la consideracion en la Estrategia
de Contratacion el compromiso del Contratista de ejecutar bajo dichos estandares.
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RESULTADO POR AREA

TIENPO | COSTO GNJDPD-HEEHJ COMUNICACION | INTEGRACION

PROCESO DE PLANIFICACION

il q
ANIFICAR LA ORGANIZACION

“Consisie en diseflar la estructura necesaria para ejecutar las actividades,
tstableciendo el rol y las responsabilidades de todo el personal requerido para ¢jecutar €l
oyecto. Esta planificacion se hace como un proceso facilitador en ¢l plan integral del
ecto.”. (Tomado de: “Principios Elementales para realizar Proyectos”, por Luis
ue Palacios, 2da. Edicion, Pag. 103)

& B

PLANIFICACION

PATOS HERRAMIENTAS PRODUCTOS '

*Conexiones del «Patrones »Asignacion de funciones
y responsabilidades

' *Organigrama

|.|

*Requisitos del personal | -Practicas de recursos [ *Plan de direccion del

i humanos personal

tricciones *Teoria de la «Actividades de apoyo

1 OTZaniZAcion

' «Andlisis de las entidades

il involucradas en el
' proyecto
|

PRI A
|- detectaron los roles requeridos para cumplir adecuadamente con las distintas tareas
identificadas?

RESULTADOS

',| TOTAL ENTE

| PROCESO TN TOTAL CLIENTE | CONTRATISTA | BENEFICIARIO
Faficacon de la Organzacian 20 3 I 2h 4

B8



RESULTADOS DE LA EVALUACION

2 evaluacion de los diferentes stakeholders muestra resultados dispersos (desintegracién).
i esta oportunidad el Ente Contratante y el Contratista presentan las menores
r iones. El resultado de la varianza, refleja alta dispersion (desintegracion) entre las
opinionies emitidas.

|...:_-L __
| PROMEDIO | VARIANZA
L 073

SIS DE RESULTADQOS

spersion entre las opiniones emitidas responde a que no se contd con una Estructura
izativa de Trabajo, cada ente involucrado generd su propia requisicion de personal
ntratistao) ¥ asignacion del personal (Contratante), (dates) de acuerdo a sus
onsabilidades inherentes al proyecto. De modo tal que a través de pricticas de Recursos
108, particularmente para la seleccion y coptratacion del personal (heyramientas), se
como resultado del proceso la asignacion de funciones y responsabilidades (listado
personal) y un organigrama, ambos de la Empresa Contratista, a efectos de poder
rolar la ejecucion de la obra y establecer las lineas de comunicacién entre el ente
ante y el contratista. En el caso del ente contratante no se elabord la estructura
cada de tarabajo alin cuando las funciones y roles estaban definidos.

b RIO DEL EVALUADOR

 proceso no se realizé de acuerdo a los lineamientos tedricos es por esto que se
sidera que los resultados no son los esperados, en este proceso reina la desintegracion.
‘como lo evidencian los resultados de la evaluacion de los diferentes stakeholders. Por lo
luego de este Andlisis, se asigna la siguiente calificacion: 3/BASICO, ya que el
proceso se realizo de manera muy basica e informal.

CRITERIO DEL
EVALUADOR
|

| basico
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RESULTADO POR AREA

I"I"-‘EM-"G GCETOIWD&D RIESGO | COMUNICACION | INTEGRACION
t |
PROCESO DE PLANIFICACION

RECLUTAMIENTO DEL PERSONAL

“Implica negociar con las distintas unidades funcionales de la organizacion, para
jerar que el personal requerido sea asignado al provecto. En caso que internamente no se
la disponibilidad del recurso, la adquisicién debe incluir un proceso de reclutamiento,
seleccion v contratacion de la persona. En oportunidades, la temporalidad o especificidad
iel trabajo hace preferible subcontratar la labor con alguna empresa especializada o algtin
freelance.” (Tomado de: “Principios Elementales para realizar Proyectos™, por Luis Enrique

Palacios, 2da. Edicion, Pag. 104)

DATOS HERRAMIENTAS PRODUCTOS
Plan de direccidn de «Negociaciones *Personal asignado al
ersonal proyecta

FICACTION

_Esm’imiﬁm del grupo de |+Preasignacion «Directorio del equipo del
ipersonal proyecto

|

Métodos de »Aprovisionaniento
reclutamiento

PREGUNTA

(8¢ buscaron v asignaron responsables directos para liderizar las distintas tareas segin el
perfil requendo?

RESULTADOS
TOTAL svTE
| PROCESO SHTE TOTAL CLIENTE | CONTRATISTA | BENEFICIARIO
Eriutamierto o Persond 200 a0 3 4
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ESULTADOS DE LA EVALUACION

aluacion de los diferentes stakeholders muestra resultados similares. El resultado de la
nza (cuya estimacidn incluye la evaluacién de todos los estrevistados), es poco
smiticativo, indicando poca dispersion (integracion) entre las opiniones emitidas.

PROMEDIO | VARIANZA
2052

U.e8

\LISTS DE RESULTADOS

ias a4 los resultados del proceso anterior en cuanto a la descripcidon del personal
0y métodos de reclutamiento (datos), cada ente realizd las negociaciones
mienta) necesarias para involucrar al personal requerido para el proyecto, asi como
el directorio del equipo de proyecto., basicamente conformado por los lideres
inadores de cada ente involucrado (resultados). Estos resuitados se pueden evidenciar
s Estructuras Organizativas de trabajo reconstruidas a los efectos de este trabajo

RIO DEL EVALUADOR

proceso no se realizé de acuerdo a los lineamientos tedricos es por esto que se
idera que los resultados no son los esperados, en este proceso reina la desinlegracion,
mo lo evidencian los resultados de la evaluacion de los diferentes stakeholders. Por lo
, luego de este Andlisis, se asigna la siguiente calificacién: 3/BASICO, considerando
gie el proceso se realizo de manera muy basica.

CRITERIO DEL
EVALUADOR

Besico

9]



RESULTADO POR AREA

TIE*.'PGI COSTO | CALIDAD RIESGD | COMUNICACION | INTEGRACION
|

PROCESO DE EJECUCION
] B —-

DESARROLLO DEL EQUIPO

“Es un proceso continuo gue se g¢jecuta sobre las personas para incrementar la
widad del equipo del proyecto, mediante la integracion para la formacion de
dades individuales y grupales.” (Tomado de: “Principios Elementales para reahzar
fovectos”, por Luis Ennique Palacios, 2da. Edicion, Pag. 104).

WECUCION

[HERRAMIENTAS PRODUCTOS
*Sistemas de primas y *Progresos en el desarrollo
reconocimientos

Plan de direccion de «Localizacion

rtes de progreso
paracion con datos | =Formacion
08

PR EL A

Se trabajé en mejorar la efectividad del equipo por medio de entrenamiento, la
ucidn fisica, la motivacidn, las recompensas vy otras acciones que contribuyeran al
juen trabajo del equipa?

ESULTADOS

TOTAL BvTE
| PROCESO ONTRATAE TOTALCLENTE | CONTRATISTA, | BEENERQARIO
iamento o2 Hesonal I 200 32 _[ F 4

93

e e~

e
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RESULTADOS DE LA EVALUACION

[ evaluacion de los diferentes stakeholders muestra resultados similares. En esta
nidad el Contratista v el ente contratante presentan las menores evaluaciones. El
tado de la varianza. es significativo, indicando alta dispersion entre las opiniones
emitidas.

VARIANZA
0.73

| PROMEDIO
312

ALISIS DE RESULTADOS

siderando 1niciaimente la desintegracion entre los diferentes entes involucrados en el
Procesos de Contratacion producto de la no definicién de las Estructuras Detallada de
imbajo, Estructura Organizativa, de Costos, etc., resulta poco probable que ¢l desarrollo
fel equipo de trabajo o Team building se lograra, atin cuando el objetivo fuera mejorar Ja
vidad del mismo, Esta situacion evidencia que este proceso no se considerd mi ejecutd
o de los proyectos objeto de este estudio por lo que tampoco se realizd para los
esos de Contratacion. Esta es una de las razones por las cuales en las lecciones
ndidas se planteard el establecimiento de un equipo multidisciplinario para realizar la
gse de iniciacion y planificacién del Alcance del proyecto -.

RITERIO DEL EVALUADOR
lo tanto, luego de este Analisis, se asigna la siguiente calificacion: 2/REGULAR, ya
el proceso no se realizo, pero el impacto en los resultados del proyecto fue poco
ificativo.

CRITERIO DEL
| EVALUADOR

B Reqular
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RESULTADO POR AREA

COMUNICACION

cm.lmu- RESGO

PROCESO DE TERMINACION
S

EVALUACION DEL DESEMPENO

“Consiste en determinar cuindo un trabajador ha finalizado sus labores directas en
el proyecto. evaluando su desempefio y verificando que ha transmitido todo el
cimiento necesario para que la operacién del proyecto pueda conducirse segiin lo
eado. Incluye actividades de finalizacion formal de la asignacion, con una posible
n del trabajo efectuado en el proyecto ™. (Tomado de: “Principios Elementales para
realizar Proyectos”, por Luis Enrique Palacios, 2da. Edicién, Pag, 105 )

& B

TERMINACION

HERRAMIENTAS

PRODUCTOS

Personal del proyecto
#Plan del proyecto

Sistemas de primas y
reconocimientos

*Datos para la evaluacion

*Plan de direccion de
i = onal

pformes de realizacion
del proyecto

Comparacion con datos
= BIOS

PREGUNT A

RESULTADOS

e« realizo algin tipo de evaluacion del desempefio de los distintos participantes del
Proceso de Contratacion, conllevando a su mejoramiento profesional?

TOTAL evTE
PROCESO SONTATAE TOTAL CLIENTE | CONTRATISTA | BENEFICIARIO
Evaluacon ol Desempeno 230 b K]
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RESULTADOS DE LA EVALUACION

Laevaluacion de los diferentes stakeholders muestra resultados similares, siendo ¢l Cliente
el contratista los que presentan las menores evaluaciones. El resultado de la varianza
a estimacion incluye la evaluacion de todos los entrevistados), es poco significativo,
ndicando baja dispersion entre las opiniones emitidas.

PROMEDIO | VARIANZA

£.al 0.23

INALISIS DE RESULTADOS

aluacion del desempefio de los distintos participantes puede haber sido considerada en
‘evaluacion anual. Sin embargo, no se evalud directamente su desempeno durante la
ucion de cada uno de los Procesos de Contratacién objeto de este estudio, con lo cual
se logra realmente el mejoramiento profesional de los involucrados, al no estar al tanto
sus debilidades o fortalezas mostradas durante la ejecucidn de los Procesos de
ratacion de forma individual. CRITERIO DEL EVALUADOR

o0 de este Andlisis, se asigna la siguiente calificacion Z/REGULAR, ya que ¢l proceso
se gjecutd, pero el impacto en los resultados de los Procesos de Contratacion fue poco
significativo.

~ RIO DEL
EVALUADOR

Regular
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N DE ANALISIS DE RESULTADOS POR AREA

ANCE | TIEMPO | COSTO MJDADI RIESGO | COMUNICACION | INTEGRACION

RECURSOS HUMANOS

“Son los procesos requeridos para usar de la manera mas efectiva al personal

ecesario para desarrollar el proyecto. Los procesos son la planificacion organizativa,

lda. Edicion, Pag. 73)

dquisicion de los miembros, el desarrollo de un equipo efectivo de trabajo y cierre de las
actividades realizadas con la reasignacion del personal a sus antiguas o nuevas
nsabilidades dentro de la organizacion™. Responde la interrogante: ;Quicen?'.
ado de: “Principios Elementales para realizar Proyectos™, por Luis Enrique Palacios,

Promed | Criterio
10 Evaluador
PROCESQO DE INICTACION
T
5
FLANIFICACION DEL PERSONAL 2.88 3
RECLUTAMIENTO DEL PERSONAL
2.92 3
RROLLO DEL EQUIPO

_GCESO DE EJECUCION

PROCESOQO DE PLANIFICACIO
312 2
] -

T e S T

PROCESO DE CONTROL

-———

pvaLvactos peL pesemrefo  PROCESO DE TERMINAC
i ~

TOTAL EVALUACION RECURSO HUMANO 2.8

25
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WNALISIS DE RESULTADOS
tal de las evaluaciones de las distintas actividades que involucra el drea de
URSOS HUMANOS, indica:
‘Evaluacion promedio de 2.8 (Basico) por parte de los entes entrevistados.

valuacion promedio de 2.50 (Regular/Basico), resultado del analisis de cada una de las
dades de Recursos Humanos realizado por ¢l Evaluador.
iacion de 0.28 puntos entre ambaos criterios, lo cual indica que la evaluacion se realizo
o criterios similares y que los resultados son coherentes y valederos para evaluar la
i6n de esta drea en el proyecto.

UACION DEL RECURSO HUMANO

continua desintegracion entre los diferentes entes involucrados en los Procesos de
nlratacion, caracterizd la ciecucidn de los procesos. Por otra parte, es evidenie el poco
es presentado por el equipo que lideriza el proyecto en desarrollar el equipo (feam
ing) v €l Proceso de Contratacion. Es probable que esto haya sido uno de los motivos
los cuales se generd un punto de atencién para ser incluido en las lecciones aprendidas,
@ ser considerada en la ejecucion de futuros Procesos de Contratacion.
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ESULTADO POR AREA

ﬂEhFO|CCETD CALIDAD RH-H! COMUNICACION | INTEGRACION
I

PROCESO-DE PLANIFICACION

R

JENTIFICACION DE LOS RIESGOS

“Consiste en determinar los riesgos que pueden afectar la ejecucidn del proyecto, ya
g por su alta probabilidad de ocurrencia o por el impacto si llegare a ocwrir,” “Consiste
; una secuencia de evaluacion de los posibles riesgos involucrados, utilizando para
listas de chequeo, diagramas de causa efecto y buscando la opinion de los expertos.
iz ello es de mucha importancia la aplicacién del pensamiento DIVERGENTE, de forma
e puedan aflorar todas las posibilidades que pueden ir mal en el proyecto™. Tomado de:
fncipios Elementales para realizar Proyectos”, por Luis Enrique Palacios, 2da. Edicion,
i 243, 318)

LANIFICACION

&F B

l 0 HERRAMIENTAS [PRODUCTOS |:
Kseripeion del =Listas de Fuentes de riesgo
foducto comprobacion

R resultados de *Diagramas de flujo | *Sintomas de riesgo

fibrmacion histdrica | *Entrevistas *Datos para otros

Procesos
*Otros procesos
-'.-. A

rminaron los riesgos que podrian afectar al proceso de ¢ontratacion, usando listas
ueo u otra herramienta para ello?
JILTADOS

TOTAL EntE
- PROCESO conmraraye | TOTALCLIENTE | CONTRATISTA | BENEFICIARIO
Hfica00n e Fesgos 2% | 2 2 3

JLTADOS DE LA EVALUACION
L evaluacion de los diferentes stakeholders muesira resultados similares. El ente
Lonirztante, el Contratista v el Cliente presentan las menores evaluaciones. El resuliado de
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la varianza (cuya estimacion incluye la evaluacién de todos los entrevistados) no indica
lispersion entre las opiniones (integracion).

PROMEDIO | VARIANZA
—770 000

INALISIS DE RESULTADOS
dentificacion de los riesgos asociados a los Procesos de Contratacion, se estimaron en
nificacidn de las actividades a realizar durante dicho proceso a través de la consulta a
ps sobre las fuenies de riesgo en el desarrollo del proceso de contratacion. Sin ,
argo, no se realiza un estudio a profundidad de ¢stos y otros riesgos que pudieran estar |
plucrados en el mismao.
RIO DEL EVALUADOR
determinacion de los riesgos que podrian afectar los Procesos de Contratacion fue
1da por la experiencia de la Gerencia Contratante a través del disefio de una estrategia
ermitié Ja aprobacién dgil y consistente de la permisologia. No se realizé un estudio
ndo los riesgos que pudieran estar involucrados en los Procesos de Contratacion
ados a la ejecucion de este tipo de proyectos, la empresa contratante reconoce riesgos
ciados en particular a dos factores: Econdmico y Probabilidad de Accidentes en Obra.
las Descripeion del producto se cuenta con listas estandar de riesgos con probabilidad
urencia que representan las fuentes de riesgo para los proyectos.. Contractualmente se
ceieron clausulas para el manejo de los riesgos a través de la solicitud de fianza de
plimiento y laboral; considerindose ademas la contratacién a través de contralos a
s upitarios los cuales permiten pasar parte del riesgo al contratista. Una de las
fcipales fallas en todos los procesos objeto de este estudio, que enfatizan las debilidades
mitigacion del riesgo fueron los problemas detectados en la planificacion del alcance.
roceso no se ejecutd de acuerdo a los lineamientos tedricos y los estindares de la
izacion por lo que, se asigna la calificacion: 2/REGULAR, considerando que el
se ejecutd con algunas fallas, pero su mmpacto los Procesos de Contratacion fue

99



RESULTADO POR AREA

TIEMPO | COSTO | CALIDAD mﬁ!mmﬂu INTEGRACION

PROCESDO DE PLANIFICACION
- e S S

CALIFICACION DE LOS RIESGOS

“Implica estimar la probabilidad de ocurrencia de los eventos de riesgo identificados
‘modelar matematicamente su impacto, generando resultados esperados que permitan
la posibilidad que tiene el proyecto de incumplir con el plan. Implica usar
iento convergente para modelar la idea. La cuantificacién permite la priorizacion de
llos riesgos de mayor costo esperado, para de esa forma calificarlos como de alto,
nédiano o bajo riesgo™. (Tomado de: “Principios Elementales para realizar Proyectos”, por
Liis Enrique Palacios, 2da. Edicidn, Pag. 319)

& -

PLANIFICACTON

JATC HERRAMIENTAS |PRODUCTOS
Tolerancia al riesgo | =Valor monetario *Ricsgos calificados
¢ las entidades esperado para responder o
_ ignorar
esderiesgo | *Sumas cstadisticas |
os potenciales |+Simulacién
Bslimaciones de *Arboles de decision ]
' «Juicio experto
ciones de
on de las
dividades
A
alud la probabilidad y el impacto o efecto que puede tener ¢l evento riesgosa?
ULTADOS
TOTAL
PROCESQ o | TOTALCLIENTE | CONTRATISTA. | BENEFICIARIO
Siicecon 0 Riesoo 87 75 ., o

100



ESULTADOS DE LA EVALUACION

aluacion de los diferentes stakeholders muestra resultados dispersos (desintegracion).
a oportunidad el Ente Contratante y el contratista presentan las menores
iones. El resultado de la varianza (cuya estimacion incluye la evaluacion de todos
evistados), por el contrario no refleja alta dispersion entre las opiniones emitidas.

PROMEDIO | VARIANZA

0 U.33

INALISTS DE RESULTADOS

evaluan los riesgos. Como se menciond en el proceso anterior, se tienen identificados
os riesgos asociados al tipo de Proceso de Contratacion por la experiencia en los
mismos, para los cuales se establecen formas estdndar de prevencion. En otras palabras, no
alia el impacto o efecto que pudiera representar la ocurrencia del riesgo en los
guno Proceso de Contratacidn objeto de este estudio.

icsgos se establecen para prevenir gue no ocurran € impacte la ejecucién de los
tos v de llegar a ocurrir, tener las respuestas o acclones apropiadas segin sea el caso,
mpre tratando de dejar claro Contractualmenie las responsabilidades si un hecho
o050 llegare a suceder. CRITERIO DEL EVALUADOR

10 se observa, ain cuando se cuenta con datos ¥ herramientas para la gjecucidn del
teso, no se lograron los resultados esperados. Por lo tanto, se asigna la siguiente
plificacion: 2/REGULAR. va que el proceso no se realizd pero el impacto en los
tados del Proceso de Contratacidn fue poco significativo.
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RESULTADO POR AREA

TIEMPO EDSTOIGNJDM m!mﬂmm INTEGRACION
i

| PROCESQO DE PLANIFICACION

PLAN DE RESPUESTAS

: “Implica definir el curso de accidn para atacar el riesgo y adelantarse a sus
‘consecuencias. Es el desarrollo de una metodologia de accion y prevencion de los posibles
niesgos del proyecto, partiendo segin la calificacion. Para ello, el proceso tiene como
insumos las posibles oportunidades a perseguir o ignorar y peligros para responder o
aceptar. Como teécnicas de tratamiento del proceso, la gerencia de proyectos tiene el analisis
de opciones, la planificacién de contingencias, el aseguramiento y la subcontratacién,”, por
uis Enrique Palacios, 2da. Edicidn, Pag. 243, 320)

A

o

PLANIFICACION

& B & N

DATOS HERRAMIENTAS | PRODUCTOS |
*Oportunidades de | +*Compras «Datos para otros |
:.g-?. provechar o jgnorar procesos

I3

*Amenazas por i'Pl‘aﬂiﬁﬁaﬂi{:’ln de *Planes de
|contrarrestar o imprevistos contingencia

I"_ ceptar «Estrategias

» alternativas |
{Priorizacidn de *Seguros *Reservas *Acuerdos
fesgos contractuales

PREGUNTA
¢ Se disefiaron planes de respuesta adecuados para adelantarse a los riesgos

RESULTADOS

TOTAL EntE I
s TOTAL CLIENTE | CONTRATISTA | BENERICIARIO

300 35 ) a
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RESULTADOS DE LA EVALUACION

La evaluacion de los diferentes stakeholders muestra resultados similares. E1 Contratista y
¢l Beneficiario presentan las menores evaluaciones. El resultado de la varianza luce poco
significativo, indicando poca dispersién entre las opiniones emitidas

PRGMEDID VARIANZA
! 520 0.40

ANALISIS DE RESULTADOS

S consideran pocos amenazas por contrarrestar (datos). de los riesgos identificados por la
experiencia, estableciéndose estrategias para diligenciar la permisologia (herramientas)
para prevenir posibles efectos en el proceso de contratacion (resultados) agilizando
aprobacién de la permisologia; sin embargo, no se realizé un estudio profundo de éstos y
ofros riesgos que pudieran estar involucrados en los Procesos de Contratacién

Las amenazas por contrarrestar (datos), de los riesgos identificados por los tipos de
cclos:

'Riesgo economico: probabilidad de incumplimiento del contratista en la ¢jecucion de la
o pasivos laborales generados por ésta a raiz de la ejecucidn de este contrato,

ridad en Obra: probabilidad de ocurrencia de accidentes en la obra. Se establecen las
mientas para prevenir sus posibles efectos en los proyecto, basados en el acuerdo
ractual (resultados) de presentar Fianzas y Seguros: Fiel Cumplimiento y Laboral,
1 contrarrestar el riesgo econdmico y laboral. Estos aspectos representan lo que
podemos identificar como Plan de direccion de riesgos de los proyectos.

CRITERIO DEL EVALUADOR

Luego de este Analisis, se asigna la siguiente calificacion 3/BASICO, va que el proceso se
tonsiderd y se realizo pero de manera muy bdsica, sin embargo, lo gue se hizo fue
adecuadamente documentado.

CRITERIO DEL
| EVALUADOR

BasICa
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RESULTADO POR AREA

COsTO INTEGRACION

wmlm!m

PROCESQ DE CONTROL

CONTROL DE RESPUESTAS

“Consiste en detectar [a presencia de situaciones riesgosas y verificar que se ha
seguido 1a respuesia adecuada a las tolerancias permitidas. Es un proceso para venficar gue
las premisas del plan se estan cumpliendo durante la ejecucion. En este sentido el control
puede implicar que ha desaparecido el riesgo, con lo cual es eliminado del sistema; Que se
haya incrementado la probabilidad de ocurrencia de un hecho riesgoso, con lo que se
procede a su replanificacion; o que se hava MATERIALIZADO por medio de un evento
indeseado, por lo que se procede a seguir el plan de respuesta planificado.”, por Luis
Enrigue Palacios, 2da. Edicidn, Pag. 469)

CONTROL

[DATOS HERRAMIENTAS |PRODUCTOS
|*Plan de direccion de | *Respuestas no *Accion correctiava
resgos previstas

| *Sucesos con riesgo

real

*Desarrollo de
respuestas
adicionales al riesgo

= Actualiaciones del
plan de direccién de
riesgos

[s[dentificacidn de

|niesgos adicionales

PREGUNTA

RESULTADOS

{ Se hicieron revisiones periddicas de rniesgos durante el proyecto activiandose
contingencias cuando se detectaron desviaciones

TOTAL gvTE
PROCESO TOTAL CLIENTE | CONTRATISTA | BENEFICIARIO
Conirdl de Respesta 1.70 25 2 2
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RESULTADOS DE LA EVALUACION

La evaluacion de los diferentes “stakeholders™ muestra resultados similares. El ente
Contratante presenta la menor evaluacién. El resultado de la varianza (cuya estimacion
incluye la evaluacion de todos los entrevistados), por el contrario, refleja alta dispersion
entre las opiniones emitidas.

PROMEDIO VARIANZA
2.00 .11

ANALISIS DE RESULTADOS

Las estrategias previstas para agilizar la permisologia generan al ente contratante
tranquilidad en el desarrollo del Proceso de Contratacion, lo que evidencia poco interés en
¢l proceso de control de riesgos, mds atin cuando no se manifiesta ningiin hecho riesgoso,
ain cuando siempre estuvo presente la probabilidad de ocurrencia.

La condicién de los planes previstos para la prevencion de riesgos, indicados en ¢l proceso
anterior (Seguros y Acuerdos Contractuales), generan al ente contratante cierta
“tranquilidad” ante la ocurrencia de alguno de los riesgos identificados, debido a que
contractualmente estd liberado de la responsabilidad ante el caso o al menos tiene un
tercero a quien acudir (Compafiia aseguradora). Con esto se evidencia el poco interés
puesto al control de respuestas, mas ain cuando ninguno de los hechos riesgosos se
materializo. Sin embargo, siempre estuvo presente la probabilidad de ocurrencia y asi fue
hasta tanto se cumplieron los tiempos establecidos por Ley para la cancelacion de pasivos
Laborales por parte del Contratista y hasta la recepeién definitiva de la obra.CRITERIO
DEL EVALUADOR

Atin cuando se contaba con los datos para ejecutarlo, el proceso no se realizo, por lo tanto
asigna la siguiente calificacién 2/REGULAR. considerando que no se emplearon las
herramientas adecuadas ni se lograron los resultados esperados.

|CRITERIO DEL
EVALUADOR

2
Regular
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'RESUMEN DE RESULTADOS POR AREA

ALCANCE | TIEMPO | COSTO | CALIDAD | RRHH -mmmm INTEGRACION

RIESGOS

por Luis Enrique Palacios, 2da. Edicion, Pag. 73)

*Son los procesos requeridos para mininuzar la posibilidad y el impacto de
'HECHOS FORTUITOS en el proyecto. Los procesos son la identificacion y cuantificacion
de los posibles riesgos asociados al proyecto, la preparacion de planes de respuesta
“adecuados segun se hagan realidad los eventos indeseados y el control del riesgo durante la
‘giecucion del proyecto™. (Tomado de: “Principios Elementales para realizar Proyvectos™,

‘ Promedio | Criterio
Evaluador
PROCESO DE INICIACION
n .
IDENTIFICACION DE RIESGOS -3 -
| CALIFICACION DE RIESGOS 2.3 3

[N i

PROCESO DE PLANIFICACION

ILAN DE RIESGOS

PROCESO DE EJECUCION

[

| CONTROLAR DE REPUESTAS PROCESO DE CONTROL

PROCESO DE TERMINACION

TOTAL EVALUACION RIESGO 21 |

106

-



ALISIS DE RESULTADOS

El total de las evaluaciones de las distintas actividades que involucra el drea de RIESGO,
indica:

* Evaluacion promedio de 2.08 (Regular) por parte de los entes entrevistados.

* Evaluacién promedio de 2.25 (Regular), resultado del andlisis de cada una de las
ividades del RIESGO realizado por el Evaluador.

* Variacion de 0.17 puntos entre ambos criterios, lo cual indica que la evaluacion se realizo
hajo criterios similares v que los resultados son coherentes y valederos para evaluar la
giecucion de esta drea en el proyecto.

EVALUACION DEL RIESGO

La ejecucion de los procesos de esta drea no fue suficientemente satifasioria para ser un
facter clave de éxito en el Proceso de Contratacidn, tal como lo demuestra la coherencia de
las evaluaciones. Caracteriza este proceso un marcado desinterés por analizar diversos
factores de riesgo, como aquellos que suelen afectar la variable tiempo. donde un anilisis
de sensibilidad basado en supuestos y restricciones, habria permitido identificar acciones
dirigidas a corregir las desviaciones provocadas por el cambio de Alcance que se evidencid
en el proyecto durante su fase de ejecucion.
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RESULTADO POR AREA

TIEMPO

COSTO | CALIDAD

RIESGO - INTEGRACION

PROCESO DE PLANIFICACION

PLANIFICACION DE COMUNICACIONES

“Implica determinar que informacién y requerimientos comunicacionales

sC

‘necesilan para involucrar a los distintos stakeholders del proyecto™. “Quién necesita qué,
Cuindo y cdémo se les puede hacer llegar esa informacion. Implica definir la tecnologia a
‘utilizar para comunicarse y las restricciones para formular un plan gerencial de
informacion, en el que se indica el método de recoleccion de la informacion. las listas de

distribucion de los distintos reportes que deben circular ,

los formatos para producir la

informacion con la cantidad y calidad adecuada v el cronograma con que deben ser
‘actualizados™. (Tomado de: “Principios Elementales para realizar Proyectos”, Luis Enrique

Palacios,
PLANIFICACION

2da. Ed., Pag. 243, 387)

[DATOS

& B &F B

HERRAMIENTAS

PRODUCTOS

[*Requerinuentos de
|comunicaciones

=Analisis de las
entidades involucradas
en el proyecto

Plan de direccio
comunicaciones

n de

| Tecnologia de
COMUNICACIONES

Bestricciones
*Supuestos

PREGUNTA

(Se identificaron las necesidades de informacion de los distintos actores del proceso de
contratacion: cliente, gerencia contratante, alta gerencia, beneficiario, analistas?

RESULTADOS

TOTAL evTE
PROCESO : TANTE TOTAL CLIENTE | CONTRATISTA | BENEFICIARIO
annicacon de las Comunicadione a0 35 3 il

RESULTADOS DE LA EVALUACION
‘La evaluacion de los diferentes stakeholders muestra resultados similares. En esta
oportunidad el Ente Contratante y el Conrtatista presentan las menores evaluaciones.

El resultado de la varianza indica una dispersion considerable entre las opiniones emitidas.
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PROMEDIO VARIANZA

3.38 0.23

A

ANALISIS DE RESULTADOS

‘Las comunicaciones estdn bien definidas a través de los diferentes fases de los procesos de
_contratacidn, en todos los procesos de contratacion existen formatos establecidos por la
‘empresa contratante. La misma, tiene su propia identificacion de comunicaciones formales
(dependiendo de los entes a los cuales esi¢ dingida. Se conié con los requerimientos de
(informacidn, particularmente del cliente (ubicacién del proyecto, antecedentes,
‘especificaciones, aprobacion presupuestaria, objetivos, limitaciones y prioridades,
efectos de la contratacion a comsiderar - capacidad, seguridad, calidad, otros
requerimientos - informes de avance, control tiempo, costos y cambios) v del contratista
(documentos de solicitud de ofertas, informacion sobre el proceso de licitacion, formatos
para presentar propuestas, paquetes de licitacién, minuta de reuniones aclaratorias,
notificacion de otorgamiento de buena pro, control de obra, especificaciones, etc.), la
tecnologia (correo electrénico internamente) y comunicaciones en fisico para entes externos
(herramientas), para definir como se realizarian las comunicaciones durante todas las fases
del proceso de contratacion.

CRITERIO DEL EVALUADOR
'El proceso se gjecutd de acuerdo a lo establecido segiin los lineamientos tedricos v los
cestandares de la Corporacidn, los resultados de los procesos de contratacién fueron
“documentados adecuadamente.

HG’RWER!D DEL
| EVALUADOR

Z
Efen
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RESULTADO POR AREA

ALCANCE | TIEMPO | COSTO | CALIDAD | RRHH F!ESEJ-INTEGRHGW

PROCESO DE EJECUCION

N N
DISTRIBUCION DE LA INFORMACION
“Consiste en hacerle llegar la informacion requerida a los miembros del equipo en el
MOMENTO ADECUADO, llevando el récord historico de los sucesos en el provecto vy
verificar que la informacion llegé a donde se supone es requerida. En este punto es
fundamental conversar sobre la imperiosa necesidad de que la distribucién de la
mformacion debe ser PERSONALIZADA, hacia lo que realmente cada miembro del
‘equipo requiere recibir”. (Tomado de: “Principios Elementales para realizar Proyectos™.
Luis Enrique Palacios, 2da. Ed., Pag. 388,389)

EJECUCTON

DATOS HERRAMIENTAS PRODUCTOS

sResultados del trabajo | =Aptitudes de *Registros del proyecto
comumeacion

*Plan de direccion de =Sistemas de
comunicaciones mantenimiento de
informacidn

*Plan de direccion de »Sistemas de
comunicaciones distribucion de
informacion

PREGUNTA
iLos miembros del equipo sabian dénde, cuidndo conseguir la informacién v a las otras
personas que trabajan en el proceso de contratacion?

RESULTADOS
TOTAL svTE
PROCESO TNRE TOTAL CLIENTE | CONTRATISTA | BENEFICIARIO
[Bisiibucon de fa Imonmagon 300 a5 4 5
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ULTADOS DE LA EVALUACION

La evaluacién de los diferentes stakeholders muestra resultados bastante similares, siendo
¢l Ente Contratante v el cliente quienes presentan la menor evaluacion. El resultado de la
yarianza luce poco significativo, indicando poca dispersion entre las opiniones emitidas.

PROMEDIO VARIANZA
3.20 0.62

ANALISIS DE RESULTADOS

a vez obtenidos resultados de los procesos de contratacién y siguiendo el Plan de
unicaciones establecido (datos), se generaban a través del sistema de mantenimiento
informacién (herramientas), centrado en ¢l formato de registro de avance del proceso
contratacién y los registros del proyecto (resultados), en periodos de control reportados
cliente cuando éste lo solicitara. Por otra parte, en este formato se identifican ademas los

holders.

RITERIO DEL EVALUADOR

proceso se ejecutd segiin los lineamientos tedricos y los estandares de la Corporacion,
terminandose ademds que los resultados de el proceso de contratacion se documentaron
‘adecuadamente.

|CRITERIO DEL
EVALUADOR
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RESULTADO POR AREA

:m TIEVPO | COSTO | CALIDAD | RRMH Hmlmamm

PROCESO DE CONTROL

REPORTES DE PROGRESO

“Implica la elaboracién y distribucién de los reportes de progreso y cambios a lo
largo de la vida del proyecto. Estos reportes de progreso son la fotografia del proyecto a
medida que se avanza en sus actividades y es el punto de partida para los procesos de
control v la toma de decisiones sobre los posibles estimados de terminacién del proyecto.”
(Tomado de: “Principios Elementales para realizar Proyectos”, Luis Enrigue Palacios, 2da.
Ed., Pag. 389)

CONTROL
DATOS HERRAMIENTAS |PRODUCTOS |I
Plan del proyecto *Revisiones del *Reportes de
desarrollo progreso
*Resultados del * Analisis de «Solicitudes de
trabajo desviaciones cambio
»Analisis de
tendencia
*Analisis de valor
ganado
'Otros registros del [Hﬂrramientas b}
proyecto técnicas para la
distribucion de la
informacion J
PREGUNTA

¢Se realizaron reportes periodicos v reuniones para mantener informados a los distintos
stakeholders del proceso de contratacidén?

RESULTADOS
TOTAL enTE
PROCESO SRTRATANE TOTAL CLUENTE | CONTRATISTA | BENEFICIARIO
Feportes de Progreso 300 4 4 5] .
I
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RESULTADOS DE LA EVALUACION

La evaluacion de los diferentes stakeholders muestra resultados dispersos (desintegracion).
En esta oportunidad el Ente Contratante presenta la menor evaluacion. El resultado de la
varianza enfatiza la dispersion entre las opiniones emitidas por los entrevistados.

PROMEDIO VARIANZA
3.79 .91

ANALISIS DE RESULTADOS

Una vez obtenidos resultados del proyecto v empleando aquellos formatos previstos para la
administracion del contrato y el control del proyecto, como el formato de registro diario,
planilla de inspeccion semanal, informe fotografico (datos), a través de los cuales se
realizaron revisiones del desarrollo y andlisis de las desviaciones, asentadas en el formato
de registro de avance del proyecto (herramientas), ¢l cual ademaés de contemplar tada la
informacién concerniente al proyecto descripcidn, ubicacidn, alcance, equipo de trabajo,
cliente, cuentas contables, montos de inversion (plan y real), actividades del proyecta (1
nivel). fue creado para llevar un control de la ejecucion fisica y econdmica, detectar
desviaciones y aplicacion de acciones correctivas (las cuales podian ser solicitudes
cambios), con lo cual se generaban los registros del provecto (resultados), en periodos
quincenales de control.

CRITERIO DEL EVALUADOR

Se puede decir entonces que éste es uno de los procesos ejecutados con estricto apego a los
lincamientos tedricos vy estindares de la corporacién durante la administracion de los
contratos de los proyectos, dado que representd la herramienta de control de los proyectos
y principal fuente de informacién de los mismo {come una fotografia del proyecio en
determinado momento} para el procesamiento de los pagos y el cumplimiento de las
especificaciones contractuales. Se asigna la calificacion 4/BIEN, ya que el proceso se
gjecutd de acuerdo a lo esperado, los resultados fueron documentados adecuadamente,
siendo perfectible en cuanto al uso de herramientas de anilisis como el Valor Ganado.

CRITERIO DEL
EVALUADOR

7
Bien
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RESUMEN DE ANALISIS DE RESULTADOS POR AREA

ALCANCE | TIEMPO | COSTO | CALIDAD | RRHH HEEGD- INTEGRACION
L !

COMUNICACIONES :

“Son los procesos requeridos para asegurarse que la informacion fluye de una forma
adecuada y es almacenada para su correcto uso. Los procesos son la planificacion y
distribucidn de la informacién el reporte de las actividades y progreso y el ciermre
administrative™ . (Tomado de: “Principios Elementales para realizar Proyectos”, por Luis
Enrique Palacios, 2da. Edicion, Pag. 73)

Promed {Crimriﬂ ||

lio | Evaluador |

PROCESO DE INICTACION
H .

PLANIFICACION INFORMACION =

DISTRIBUCION INFORMACION 3.38 4 J
PROCESO DE PLANIF 1(;‘:‘&{“7““

H S8e

PROCESO DE EJECUCION

REPORTES DF PROGRESO 3.75 l 4

PROCESQ DE CONTROL
H S

CIERRE ADMINISTRATIVO PROF= R ™

TOTAL EVALUACION COMUNICACIONES 3.67 |4
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ANALISIS DE RESULTADOS

El total de las evaluaciones de las distintas actividades que involucra el area de
COMUNICACIONES, indica:

» Evaluacion promedio de 3.67 (Bien) por parte de los entes entrevistados.

» Evaluacién promedio de 4.00 (Bien), resultado del andlisis de cada una de las actividades
de las Comunicaciones realizado por €l Evaluador.

« Variacion de 0.45 puntos entre ambas criterios, esto indica que los resultados luego del
andlisis por parte del evaluador mejoraron en relacién con la evaluacion realizada por los
diferentes Stakeholders.

La coherencia entre las evaluaciones finales, es indicativo de que el proceso fue
considerado en los Procesos de Contratacion y se realizd, incluso de manera mucho mds
eficiente que la mayoria de los procesos anteriormente analizados. Destaca nuevamente la
desintegracion del eguipo de trabajo, aunque su electo sobre los resultados de los Procesos
de Contratacién es menos impactante. El andlisis realizado sobre los diferentes procesos
evidencia que los mismos fueron desarrollados con eficiencia y cierta mistica. bajo el
auspicio de una organizacién con una marcada cultura de manejo v distribucion de la
informacion. asi como lineamientos claros v estrictos en el manejo de los procesos,
particularmente aquellos relacionados con Licitacion, Centrataciéon, Administracion y
Cierre de Contratos.
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RESULTADO POR AREA

ALCANCE | TIEMPO | COSTO | CALIDAD | RRHH | RIESGO GOMUNICAEIM-T

PROCESO DE PLANIFICACION

PLAN DE COMPRAS

“Implica producir la documentacién necesaria para la contratacién de los productos
y servicios requeridos en el provecto”. “Implica determinar cudles son los recursos
planificados para la ejecucién del proyecto que no estin disponibles por el equipo y por
tanto deben ser suministrados por una organizacion externa. Es conveniente acotar que
cuando se detecta una necesidad de recursos. se debe hacer un anilisis de costo/beneficio
para determinar si es mejor hacerlo internamente o subcontratarlo”. (Tomado de:
“Principios Elementales para realizar Proyectos”, por Luis Enrique Palacios, 2da. Edicidn,
Pag. 244, 435)

PLANIFICACION

DATOS HERRAMIENTAS PRODUCTOS
*Descripeion del alcance | *Analisis fabricar o *Plan de direccién de
*Descripeion del producto | comprar compras

Gestion de compras =Juicio experto *Descripcion (es) de
*Condiciones de mercado trabajo

Otros resultados de la *Seleccion del tipo de

planificacién contrato

*Restricciones

PREGUNTA

(Se cred un Plan de Compras que identificara los materiales o subconiratos que se
requieren para realizar los proyectos?

RESULTADOS
TOTAL BaE
PROCESO S TOTAL CLIENTE | CONTRATISTA | BENEFICIARIO
Fan de Contralacion 233 25 4 K]
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RESULTADOS DE LA EVALUACION

La evaluacién de los diferentes stakeholders muestra resultados dispersos (desintegracion).
En esta oportunidad el Ente Contratante y el cliente presentan las menores evaluaciones. El
resultado de la varianza por el contrario no refleja alta dispersién entre las opiniones
emitidas.

PROMEDIO VARIANZA
2.60 0.48

ANALISIS DE RESULTADOS

La dispersion entre las opiniones emitidas responde a cudn involucrado estuvo cada ente
con estos procesos. La descripcion del alcance v del producto fueron los prnincipales datos
utilizados, los cuales fueron procesados a través del juicio experto en todos los casos
estudiados, lo que conllevd a la decisidn de contratar la obra (herramientas).
considerando que la Empresa no cuenta con los recursos (humanos y técnicos) e
infraestructura para realizar las obras de construccion (producto) debido a gue estas no son
inherentes a la actividad de la empresa. Es por ello que gran parte de la responsabilidad en
cuanto a adquisiciones y compras estuvo en manos del contratista, segiin lo establecido en
el tipo de contrato: Precio Unitario, el cual incluye costos de mano de obra, materiales y
equipos. Las contrataciones se realizaron con detalles y especificaciones técnicas que
describen los trabajos requeridos para obtener los productos esperados (resultados),
descritas en las partidas de obra contratadas y en las especificaciones técnicas. CRITERIO
DEL EVALUADOR

Por lo tanto, luego de este Andlisis, se asigna la siguiente calificacion: 4/Bien, considerando
que se realizo un gran esfuerzo por parte del Ente Contratante en documentar el producto y
especificar sus condiciones de aceptacién, para que el contratista pudiera realizar un plan de
adquisiciones acorde con los resultados esperados.

CRITERIO DEL
EVALUADOR

7
Bien
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RESULTADO POR AREA

.|'|.1’.\E..|!'|.!NII‘.]Er TIEMPO | COSTO | CALIDAD | RRHH | RIESGO | COMUNICACION INTEGRACION

PROCESO DE PLANIFICACION

B —————

PLAN DE REQUERIMIENTO

“Con la informacidén del mercado v del plan de compras, la gerencia de proyectos
debe usar su juicio experto y los formatos aprobados para generar los documentos de
compra y los criterios de seleccién de proveedores.” (Tomado de: “Principios Elementales
para realizar Proyectos”, por Luis Enrique Palacios, 2da. Edicion, Pag. 430)

PLANIFICACION
IDATOS HERRAMIENTAS PRODUCTOS
*Plan de direccion de *Dacumentos «Documentos de solicitud
compras Normalizados de ofertas
- *Descripcidn(es) del =Juicio experto «Criterios de evaluacion
trabajo
| *Otros resultado »Descripeion (es) de
actualizaciones de trabajo
|
PREGUNTA
:Se disefié la manera se realizarian las compras en funcion de las necesidades detectadas?
RESULTADOS
’ TOTAL BNTE '
PROCESO coumarane | TOTALCLIENTE | CONTRATISTA | BENEFICIARIO
2n de reguerimientos 217 25 3 3
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RESULTADOS DE LA EVALUACION |

La evaluaciéon de los diferentes stakeholders muestra resultados similares, siendo el i
Ente Contratante el que presenta la menor evaluacion. La vananza (cuya estimacion |
incluye la evaluacion de todos los estrevistados), indica baja dispersion entre las opiniones

emitidas.

PROMEDIO VARIANZA,
2.66 0.17

ANALISIS DE RESULTADOS

Considerando los aspectos senalados en el anilisis de los Planes de Compras, donde se
sefialé la decision de contratar la ejecucion de la obra, el plan de requenimientos llevado a
cabo por el ente Contratante refiere exclusivamente a los Procesos de Contratacion, los
cuales contaron con la Descripcidn del trabajo (datos) v documentos normalizados para el
proceso de seleccion de contratistas (herramientas), en los casos evaluados corresponde a
licitacion selectiva debido al monto de la obra (> 7000 U.T.), por lo cual se realizan
concursos de ofertas (resultados) a fin de dar transparencia al proceso. Las ofertas son
recibidas y evaluadas técnica y econdmicamente, para finalmente seleccionar al Contratista
que ejecutard la obra, el plan de requerimientos realizado por éste no fue sometido al ente
Contratante ni documentado en minguno de los casos estudiados, ya que el mismo en
ningin caso fue solicitado por el ente Contratante. CRITERIO DEL EVALUADOR

Por lo tanto, luego de este Anilisis, se asigna la siguiente calificacion: 3/BASICA,
considerando que el rea se realizé de manera muy basica. atendiendo solo ciertos
lineamientos establecidos por el proceso de contratacion, sin la consideracién de los
requerimientos de matenal v/o equipos en obra.

CRITERIO DEL
EVALUADOR

3
Basica
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RESULTADO POR AREA

ALCANCE | TIEMPO | COSTO | CALIDAD | RRHH | RIESGO | COMUNICACION INTEGRACION

PROCESO DE EJECUCION

CICLO DE SOLICITUD

El ciclo de solicitacién contempla todas las labores pertinentes a la ubicacién de posibles
proveedores; delimitacién de los criterios de seleccién en funcién de la calidad, cantidad,
precio, tiempo de entrega y tipo de contrato descado; preparacion de las negociaciones;
evaluacion de las propuestas segln la capacidad técnica, gerencial y financiera de los
proveedores, y la toma de la decisién final. La metodologia del PMI identifica dentro del
ciclo a tres procesos basicos, la planificacion de la requisicion, la obtencion de ofertas y la
seleccién de proveedores.” (Tomado de: *Principios Elementales para realizar Proyectos”,
por Luis Enrigue Palacios, 2da. Edicién, Pag. 436).

EJECUCION
DATOS HERRAMIENTAS PRODUCTOS
*Documentos de peticion | *Reuniones previas con *Propuestas
de ofertas oferentes

«Publicidad
+Listado de proveedores | *Negociacion del contrato | *Contratos
calificados *Sistemas de ponderacion
*Propuestas -Sistema de seleccion

previ
«Criterios de evaluacion | *Estimaciones

independientes
PREGUNTA

:Se realizd adecuadamente el ciclo de compras, buscando proveedores, obteniendo ofertas
v eligiendo al proveedor mas adecuado?

RESULTADOS
TOTAL eNTE
PROCESO hiadpmiitn TOTAL CLIENTE | CONTRATISTA | BENEFICIARIO
Fepartes o2 Progreso 233 25 4 3
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RESULTADOS DE LA EVALUACION

La evaluacion de los diferentes stakeholders muestra resultados dispersos (desintegracion).
En esta oportunidad el Ente Contratante presenia la menor evaluacion. El resultado de la
varianza enfatiza la dispersidn entre las opiniones emitidas por los entrevistados.

PROMEDIO VARIANZA
2.60 0.1

ANALISIS DE RESULTADOS

Para el ente contratante este proceso equivale a realizar el concurso de ofertas para
seleccionar la mejor opcidn técnica y econdmica para el desarrollo de la obra. Para ello, se
prepararon invitaciones a presentar oferta a un listado de empresas -Datos- previamente
seleccionadas a través de ciertos criterios de evaluacion (clasificacion financiera, riesgo
financiero, evaluacidn de actuacidn en obras similares, ubicacidn geogrifica, eic). Se
realizaron reuniones aclaratorias acompanadas de inspecciones en el sitio de las obras con
las empresas, previo a la presentacion de las ofertas (herramientas). Finalmente, recibidas
y evaluadas las ofertas, se otorgd la Buena Pro a las Empresas scleccionadas y se procedid
a realizar los tramites necesarios para la firma del Contraro (resultados).

CRITERIO DEL EVALUADOR

Por lo tanto, luego de este Anilisis, se asigna la siguiente calificacidn: 4/BIEN, ya que el
proceso se cumplié de acuerdo a lo esperado y los resultados para el proyecto fueron
productivos y adecuadamente documentados.

CRITERIO DEL
EVALUADOR

T
Bien

121



RESULTADO POR AREA

ALCANCE | TIEMPO | COSTO | CALIDAD | RRHH | RIESGO | COMUNICACION INTEGRACION

PROCESO DE EJECUCION

i ————

ADMINISTRACION CONTRATOS

“Es el proceso de supervisién continuo que debe hacer un contratante, para garantizar que
el contratista cumpla con lo estipulado, mediante un sistema de supervisién, inspeccién e
intercambio de informacién. Este es un proceso muy importante, ya que para muchos
contratanies que trabajan bajo el sistema TPC (Ingenieria, Procura y Construccion). es la
base de su accidn gerencial en proyectos”. (Tomado de: “Principios Elementales para
realizar Proyectos”, por Luis Enrique Palacios, 2da. Edicion, Pag. 437)

EJECUCION
DATOS HERRAMIENTAS PRODUCTOS
«Contratos «Sistema de control de *Correspondencia
*Resultados del trabajo cambios en el contrato

«Sistema de pago
*Resultados del trabajo *Informe de realizacién =Cambios en el contrato
*Solicitudes de cambio
*Facturas del proveedor | *Sistema de pago *Solicitudes de pago

PREGUNTA
;Se efectud una labor eficiente en el manejo e inspeccidén de los contratos olorgados, con

alglin sistema para hacerle seguimiento a las 6rdenes de compra, con la frecuencia
adecuada?

RESULTADOS
TOTAL ENTE
PROCESO YANEE TOTAL CLIENTE | CONTRATISTA | BENEFICIARIO
Adminisiracion de Conlratos 3.20 4 3 4
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RESULTADOS DE LA EVALUACION

La evaluacién de los diferentes stakeholders muestra resultados similares, siendo el ente
Contratante y el contratista los que presentan las menores evaluaciones. El resultado de la
varianza (cuya estimacion incluye la evaluacién de todos los estrevistados), indica baja
dispersion entre las opiniones emitidas.

PROMEDIO VARIANZA
3.60 0.49

ANALISIS DE RESULTADOS

Al observar el diagrama de Datos-Herramientas-Resultados arriba mostrado, se puede
evidenciar la importancia dada a este proceso durante la ejecucion de los proyectos,
considerando que para el Ente Contratante, responsable de llevar a cabo la administracion
de contratos y entregar los productos esperados, éste es uno de los procesos al cual se les
dedico un importante grado de esfuerzo, asi como al sistema de control de cambios, lo que
supone ¢l conocimiento por parte del ente contratante de la influencia de estos en el logro
de los objetivos de los proyectos y la obtencidn de los resultados, en el tiempo esperado vy al
menor costo.CRITERIO DEL EVALUADOR

Por lo tanto, luego de este Analisis, se asigna la siguiente calificacién S/EXCELENTE, va
que el proceso se gjecutd correctamente, influyendo significativamente en los resultados
positivos de los proyectos, constituyéndose en un factor clave de éxito para todos los casos
de estudio.

CRITERIO DEL
EVALUADOR

5
Excelente
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RESULTADO POR AREA

ALCANCE | TIEMPO | COSTO | CALIDAD | RRHH | RIESGO | COMUNICACION INTEGRACION

PROCESO DE TERMINACION

E e —————

CIERRE DE CONTRATOS

“Son todas las labores que deben ejecutarse para finalizar 1a relacion contractual,
realizindose las auditorias pertinentes, analizindose los resultados y posibles aprendizajes
provenientes de la experiencia”. (Tomado de: “Principios Elementales para realizar
Proyectos”, por Luis Enrique Palacios. 2da. Edicién, Pag, 438 )

TERMINACION

DATOS HERRAMIENTAS PRODUCTOS
*Documentacion del «Auditoria de compras «Archivo del contrato
contrato

= Aceptacion oficial y
ciemrre

PREGUNTA
(Se realizd adecuadamente el cierre de los contratos otorgados?
RESULTADOS
TOTAL BuE
PROCESO contrarave. | TOTALCLIENTE | CONTRATISTA | BENEFICIARIO
[Gare de Catiaios 33T 3 ! Z i %
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RESULTADOS DE LA EVALUACION

La evaluacion de los diferentes stakeholders muestra resultados similares, siendo el Chente
y el Ente Contratante los que presentan las menores evaluaciones. El resultado de la
varianza (cuya estimacién incluye la evaluacion de todos los estrevistados), refleja baja
dispersion entre las opiniones emitidas.

PROMEDIO VARIANZA
3.54 0.28

ANALISIS DE RESULTADQS

Después de realizar procesos de administracion de contratos tan eficientemente, es de
esperarse gue el cierre administrativo de los Contratos se haya realizado con igual
eficiencia. Siguiendo con los lineamientos de Contratacion y Administracion de Contratos,
el cierre de los mismos se efectud una vez realizada la recepcion provisional de las obras v
la entrega de las valuaciones de cierre por parte del contratista. Con esta ultima y ¢l
resumen de pagos realizados anteriormente por valuaciones previas (datos), se elabord el
Cuadro de Cierre de cada Contrato donde se indicaron las varaciones en monto vy
cantidades de obra, el cual se acompafid de un Memorandum de Cierre de Obras donde se
notifico al Grupo Intemo de Contratacion la terminacion de fas obras vy el cierre
administrativo de los Contratos en cada uno de los casos de estudio(resultados). Toda esta
informacidn se anexa al expediente. CRITERIO DEL EVALUADOR

A pesar de la correcta ejecucion de este proceso, algunos aspectos de caracter
administrativo no informados al contratista generaron ciertos retrasos en el proceso, los
cuales deben considerarse como las Lecciones Aprendidas del Proceso de Contratacion
para mejorar en los futuros procesos Por lo tanto, se asigna la siguiente calificacion
4/BIEN, va que el proceso se cumplid de acuerdo a los esperado, documentindose
adecuadamente.

CRITERIO DEL
EVALUADOR

g
— Bien
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RESUMEN DE ANALISIS DE RESULTADOS POR AREA

ALCANCE | TIEMPO | COSTO | CALIDAD | RRHH | RIESGO | COMUNICACION INTEGRACION

ADQUISICIONES CONTRATACIONES Y CIERRE CONTRATOS

“Son los procesos requeridos para procurar o ADQUIRIR los bienes y servicios necesarios
para el proyecio. Los procesos son la planificacion y solicitud de requerimientos, la
seleccion de proveedores, el otorgamiento, manejo y cierre de contratos™. (Tomado de:
“Principios Elementales para realizar Proyectos”, por Luis Enrique Palacios, 2da. Edicidn,

Pag. 74)
Promed | Criterio
10 Evaluador !
PROCESO DE INICIACION
E
PLAN DE COMPRAS
FLAN DE REQUERIMIENTOS PROCESO DE PLANIFICACIO
E ==

ADMINISTRACION DE coNTRATO  PROCESQ DE EIECUCION l 3.6

--“—-

PROCESO DE CONTROL

CIERRE DE CONTRATO PROCESO DE TERMINACION
N .

TOTAL EVALUACION REQUISICIONES !i [ 208
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ANALISIS DE RESULTADOS

El total de las evaluaciones de las distintas actividades que involucra el drea de
ADQUISICIONES Y CONTRATACIONES, indica:

» Evaluacion promedio de 2.98 (Badsico) por parte de los entes entrevistados.

* Evaluacion promedio de 4.00 (Bien), resultado del analisis de cada una de las actividades
de las Adquisiciones y Contrataciones realizado por el Evaluador.

* Variacion de 1.02 puntos entre ambos criterios, esto indica que los resultados luego del
analisis por parte del evaluador mejoraron en relacion con la evaluacion realizada por los
diferentes Stakeholders,

EVALUACION DE CONTRATACIONES Y REQUISIONES

Las evaluaciones finales indican que los procesos de esta drea fueron considerados en todos
los Procesos de Contralacion objeto de este estudio vy se realizaron, incluso de manera
mucho mas eficiente que la mayoria de los procesos anteriormente estudiados. El anilisis
realizado sobre los diferentes procesos evidencia que los mismos fueron desarrollados bajo
los lineamientos claros y estrictos establecidos por el Ente Contratante en el manejo de los
procesos de Licitacidn, Contratacion. Administracion y Cierre de Contratos, los cuales
ademas estan apegados a Normativas Internas v Legislacion vigente, de modo que soportan
auditorias técnicas o administrativas,
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RESULTADOS POR PROCESOS

REQUERIMI

ALCANCE | TIEMPO | COSTO | CALIDAD | RRHH | RIESGO | COMUNICACION o

PROCESO DE, PLANIFICACION

PLAN INTEGRAL

“Implica ensamblar todos los aspectos del proyecto en un plan que contempla el
nesgo, los puntos de posible retraso, aspectos de calidad, las comunicaciones y todos los
elemenlos para su comrecta ejecucion, de forma que cumpla con las restricciones y
supuestos del proyecto, que sea eficiente y coherente con la realidad del proyecto™.
“Consiste en hacer una revision completa del plan, verificando que las piezas se integren de
una forma coherente, optima y de acuerdo a los objetivos planteados para el proyecto™
(Tomado de: “Principios Elementales para realizar Proyectos™, Luis Enrique Palacios, 2da.
Ed., Pag. 244, 330)

PLANIFICACION

DATOS | HERRAMIENTAS PRODUCTOS
*Resultados de otros *Metodologia de *Plan del proyecto
procesos de planilicacion | planificacion del provecto

sInformacion histénica “Aptitudes v «Actividades de apoyo

*Politicas organizativas conocimientos de cada
entidad involucrada en el

proyecto
*Restricciones [ +Sistema de informacion
*Supuestos de la direccion del
proyecto

PREGUNTA
¢ Se prepard un plan integral que considerara Jas distintas areas de la Gerencia de
Proyectos?

RESULTADOS
t 1
TOTAL enTE
PROCESO CONTRATANTE TOTAL CLIENTE | CONTRATISTA | BENEFICIARIO
Fian Integrd 290 28 3 q




La evaluacién de los diferentes stakeholders muestra resultados similares, siendo el ente
Contratante y el Cliente los que presentan las menores evaluaciones. El resultado de la
varianza, es poco significativo, indicando baja dispersion entre las opiniones emitidas

PROMEDIO VARIANZA

3.20 0.42

ANALISIS DE RESULTADOS

El ensamblaje de los resultados de otros procesos de planificacion apovados en la
informacién historica de Procesos de Contratacion similares. asi como en el conocimiento
de las politicas organizativas en cuanto a la ejecucion de procesos y tiempos requeridos,
fueron los datos empleados para establecer los Planes de Contratacion, los cuales se
realizaron de manera general (bajo nivel de detalles) v se reflejaron en el REGISTRO DE
AVANCE DE PROYECTOS, mostrando toda la informacion del proyecto, los indicadores
de control: AVANCE FISICO (tiempo y % ejecutado) v AVANCE FINANCIERO del
proyecto, Este se elabora inicialmente a partir del cronograma y permite ademds,
documentar las desviaciones y acciones correctivas aplicadas para controlarlas. Con esto,
no solo se establece el Plan del proyecio (resultados), sino que también permile verificar
su cumplimiento en periodos de control establecidos en la Administracién del Contrato

CRITERIO DEL EVALUADOR

El Plan Integral no considera supuestos o restricciones (procesos de imiciacién) que
pudieran haber afectado la gjecucion del Proceso de Contratacion, como de hecho sucedio.
Por lo tanto, luego de este Analisis, se asigna la siguiente calificacion 3/BASICO, ya que el
proceso se realizéd de forma muy bésica.

CRITERIO DEL
EVALUADOR

3

Basico




RESULTADO POR AREA

ALCANCE | TIEMPO | cOSTO | CALIDAD | RRHH | RIESGO | comUNICACION RE“”ES'M'E'"-

PROCESO EJECUCION
H

EJECUCION GLOBAL

“Es el proceso principal para llevar a cabo el plan del proyecto -la gran mayoria del
presupuesto del proyecto serd gastado en el desarrollo de este proceso-. En este proceso, el
gerente de proyecto y el equipo de la gerencia de proyectos deben coordinar y dirigir las
variadas técnicas e interfases organizacionales que existen en el proyecto.” (Tomado de: “A
guide to the Project Managemente Body of Knowledge, por el PMI Standards Committe,
1996 Ed. Pag. 42,43)

EJECUCION
DATOS HERRAMIENTAS PRODUCTOS
*Plan del proyecto *Aptitudes de direccion | *Resultados del trabajo
general
=Aptitudes y
conocimiento para ¢l
producto
*Reuniones de revision de
situacion
=Actividades de apoyo *Sistema de autorizacidn | +Solicitudes de cambio

Politicas organizativas | de trabajos
*Reuniones de
autorizacion de trabajos

*Accilones correctivas *Sistema de informacion
de la direccidn del
provecto
*Procedimientos
organizativos

PREEGUNTA

;Se consideraron los principales elementos del plan en la ejecucion de las distintas
actividades?

RESULTADQOS
TOTAL vNTE
PROCESO CONTRATANTE TOTAL CLIENTE | CONTRATISTA | BENEFICIARIOD
Hecuaon gobd 25] 2 3 4




RESULTADOS DE LA EVALUACION

La evaluacién de los diferentes stakeholders mugstra resultados similares, siendo ¢l Cliente
v el ente Contratante los que presentan las menores evaluaciones. El resultado de la
varianza (cuva estimacion incluye la evaluacion de todos los estrevistados), por el
contrario, refleja alta dispersion entre las opiniones emitidas.

PROMEDIO VARIANZA
Z2E8 Q.73

ANALISIS DE RESULTADOS

La direccion general del proyecto, a cargo del Gerente de proyectos, fue verdaderamente
enfitica e¢n este proceso se realizaron los procesos necesarios, siguiendo los lineamientos v
politicas organizativas destinados gestionar las Solicitudes de Cambio en los casos en los
que fue necesario durante la Administracion del Contrato; para la completacion de los
proyectos y el cierre de los contratos (resultados).

CRITERIO DEL EVALUADOR

Se puede decir entonces que este proceso representa la coordinacion total de todos los
procesos, actividades y tareas involucradas en el proyecto a fin de alcanzar los
resultados/productos esperados. Por lo tanto, luego de este Anilisis, se asigna la siguiente
calificacion 4/BIEN, va que el proceso se ejecutd de acuerdo a lo esperado, y los resultados
de los Procesos de Contratacion objeto de esle estudio fueron documentados
adecuadamente. .

CRITERIO DEL
EVALUADOR

T
Bien
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RESULTADO POR AREA

ALCANCE | TIEMPO | COSTO | CALIDAD | RRHH | RIESGO | COMUNICACION REQ“ES'M'E”T-

PROCESO DE CONTROL

CONTROL GLOBAL

“Tiene que ver con la influencia de factores que generan cambios para asegurarse
que los misimos son beneficiosos, detenminando que han ocurrido vy gerenciando los
actuales cambios cuando ellos ocurran.” (Tomado de: ““A guide to the Project
Managemente Body of Knowledge, por el PMI Standards Committe, 1996 Ed.Pag.44)

& B

DATOS HERRAMIENTAS PRODUCTOS {
*Plan del proyecto *Sistema de control de *Actualizacion del plan
cambios del proyecto

*Direccion de
configuracion

CONTROL

*Informes de realizacion | *Medida de la realizacién | *Acciones correctivas
del proyecto
*Planificacidén adicional

*Solicitudes de cambio +Sistema de informacién | *Lecciones aprendidas
de la direccion del
| proyecto -
PREGUNTA

:Se manejaron integralmente los cambios y sus efectos sobre cada drea del proyecto
durante la Administracion de los contratos?

RESULTADOS
i TOTAL eNTE

PROCESO : i TOTAL CLIENTE | CONTRATISTA I BENEFICIARIO
o Goba 7E 7 3 T 3
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RESULTADOS DE LA EVALUACION
La evaluacion de los diferentes stakeholders muesira resultados similares, siendo el ente
Contratante y el Cliente [os que presentan las menores evaluaciones. El resultado de la

varianza €s poco significativo, indicando baja dispersion entre las opiniones emitidas,

PROMEDIO VARIANZA,
262 023

ANALISIS DE RESULTADOS

Contando con el plan del proyecto, informes de realizacién (Registro de Avance del
proyecto Registro Diario de Obra) v las solicitudes de cambio (dastos), planteadas por el
Beneficiario o bien por el Contratista durante la ejecucion del provecto. éstos se manejaron
a través del Sistema de Control de Cambios, del que hablamos en el proceso de Control del
Alcance. si Jos mismos eran realmente necesarios para la completacion del proyecto y para
alcanzar la calidad esperada. Estos cambios, generaron planificacion adicional (tiempo,
costo, recursos) -herramientas- los cuales se incluyeron en la actualizacion del Plan de
Contratacién (Administracion de Contratos). Las desviaciones por Cambio de Alcance en
algunos de los procesos objeto de este estudio plantea las Acciones correctivas v Lecciones
aprendidas que deben considerarse como aprendizaje para el equipo de Proceso de
Contratacion (resultadoes).

CRITERIO DEL EVALUADOR

Se asigna la siguiente calificacion 4/BIEN, va que el proceso se ejecutd seglin  los
lineamientos tedricos y segtn los estindares de la organizacion, los resultados para los
Procesos de Contratacion fueron documentados adecuadamente lo que permitid su
evaluacion detallada.

CRITERIO DEL
EVALUADOR

T
Eien
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RESUMEN DE ANALISIS DE RESULTADOS POR AREA

ALCANCE | TIEMPO | COSTO | CALIDAD | RRHH | RIESGO | COMUNICACION “EQUEEIM'E”T-

INTEGRACION

Son los procesos que permiten al “Gerente de proyectos ver el proyecto con una
perspectiva de Helicdptero. Consiste en observar el panorama como un todo ¥ no como
partes individuales™. . (Tomado de: “Principios Elementales para realizar Proyectos™, por
Luis Enrique Palacios, 2da. Edicion, Pag. 74) ', (Tomado de: “Principios Elementales para
realizar Proyectos”, por Luis Enrique Palacios, 2da. Edicion, Pag. 74)

Promed | Criterio

i Evsluanor
PROCESQ DE INICIACION
Il
PLAN GLOBAL PROCESO DE PLANIFICACION 3.2 l 3
i
EJECUCION GLOBAL PROCESO DE EJECUCION
B =
. 2.62 4
CONTROL GLOBAL PROCESO DE CONTREOL

D e

PROCESO DE TERMINACION

0 s e R —

TOTAL EVALUACION INTEGRACION 2.61 2.9
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ANALISIS DE RESULTADOS

El total de las evaluaciones de las distintas actividades que involucra el 4rea de
INTEGRACION, indica:

» Evaluacion promedio de 2.73 (Basico) por parte de los entes entrevistados.

= Evaluacion promedio de 3.66 (Bien), resultado del andlisis de cada una de las actividades
de Integracion realizado por el Evaluador.

» Variacién de 0.93 puntos entre ambos criterios, esto indica los resultados luega del
andlisis por parte del evaluador mejoraron en relacion con la evaluacion realizada por los
diferentes Stakeholders

RESUMEN DE RESULTADOS DE LAS AREAS

Tabla 4 Resumen de Resultados por Areas

CRITERIO DEL

AREA PROMEDIO

EVALUADOR

ALCANCE ] 3.04 3.00 ]

L TIEMPO 2.79 2.80 |
’ COSTOS 3.82 3.80
CALIDAD 3.13 2.66
RECURSOS HUMANOS 2.80 2,50
COMUNICACIONES 3.67 4.00
RIESGOS 210 2.50
T o | o
INTEGRACION 2.61 2.90
2.99 3.02

En el resumen de resultados se destacan aquellas dreas que presentaron Jas menores
evaluaciones, lo cual es indicativa de que fueron manejadas con menor eficiencia, por lo
que su andlisis serd utilizado para establecer las Lecciones Aprendidas v Recomendaciones
para el mejoramiento de los Procesos de Contratacion,

Considerando que segun el criterio establecido para la evaluacion la calificacion
maxima es 5 (cinco), ¥y que el valor promedio resultante del Criterio del Evaluador es
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(3.02), lo que indica que los Procesos de Contratacion se manejaron ajustindose a la
metodologia de la Gerencia de Proyectos, pero de manera basica., resultado que coincide
con la interpretacion de el promedio de la evaluacion obtenida de los “stakeliolders ™.
(2.99)
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Capitula V1

LECCIONES APRENDIDAS Y RECOMENDACIONES

A continuacion se mostraran los resultados de evaluacion de cada una de las dreas
de conocimiento obtenidas luego del analisis, a fin de indicar las lecciones aprendidas
que de ellas se derivan, asi como las recomendaciones para ¢l mejoramiento de los
Procesos de Contratacion.

i. ALCANCE
Los procesos de esta drea se consideraron en los Pracesos de Contratacion y se
realizaron. Sin embargo, su ejecucion no fue suficieniemente satisfactoria para ser un
factor clave de éxito en el provecto. Mis ailn, la deficiencia en la ejecucion de
algunas de las actividades de esta area, representd el origen de los futuros cambios
presentados en la fase de ejecucion en algunos de los Procesos de Contratacion de los
Proyectos objeto de este estudio.

LECCIONES APRENDIDAS
*No se ¢jecutd la construccion de una Estructura Detallada de Trabajo como
documento formal del proyecto y comin para todos, lo cual genero:

.- Carencia de un valioso instrumento de planificacién y visualizacion de los
Procesos de Contratacion, necesario para la ejecucion de posteriores procesos.

2.- Que cada ente tuviese su propia desagregacidn de trabajo, que seguramente tenia
los mismos objetivos finales. pero disminuyendo la posibilidad de integracion de los
Procesos de Contratacion al plan global del proyecto.

*No considerar restricciones y supuestos, ne ¢l proceso de Iniciacion, produjo las
siguientes consecuencias:

1.- Que se generaran costosos Cambios de Alcance durante la fase de ejecucion,
Administracién de Contratos, de algunos de los Procesos de Contratacion objeto de
este estudio.

2.-Como efecto domind, estos supuestos o restricciones no se consideraron al
establecer las Estrategias de Contratacién, tampoco al desagregar las actividades de
los Proceso de Contratacién de los Proyectos.

- Aunque se dedica un gran esfuerzo a la verificacion de los Alcances (Administracion
de Contratos), no se realizd una apropiada divulgacién destinada a lograr la
aceptacién formal de los resultados durante la ejecucion de los Procesos de
Contratacion, sino exclusivamente al final o cuando fue necesario tramitar cambios de
alcance. como sucedio en algunos de los casos objeto de este estudio.




+El sistema de control de cambios de alcance es eficiente administrativa y
contractualmente en todos los Procesos de Contratacion evaluados, sin embargo el
tiempo requerido para su ejecucién generd desviaciones en el tiempo en algunos de
los Procesos de Contracion (Cierre de Contratos) objeto de este estudio y por ende en
la finalizacion de estos proyectos.

RECOMENDACIONES

«Alcanzar un nivel de detalle durante el proceso de iniciacion del proyecto, a fin de
detectar posibles restricciones y supuestos a considerar en la planificacion del
Proceso de Contratacién, permite elaborar una Estrategia de Contratacion acorde a las
necesidades del proyecto.

*La EDT o WBS, debe ser ejecutada, no solo por que ella representa un instrumento
de planificacién, sino para servir como insumo para los siguientes procesos, del
Proceso de Contratacion que la requieren.

«Dar mayor importancia a la aceptacién formal de los resultados tanto parciales como
finales.

«Evaluar el sistema de control de cambios durante la Administracién de los Contratos
para optimizar el tiempo de gjecucion de los Proyectos.

ii. TIEMPO

Los procesos que componen el drea Tiempo fueron considerados y realizados. Sin
embargo no fue suficientemente satisfactoria para ser un factor clave de éxito en los
Procesos de Contratacion. Se puede considerar ademads, que la deficiencia de algunos
de los resultados de los diferentes procesos del drea TIEMPO, se producen como
consecuencia de no contar con recursos o datos que debian ser suministrados por los
procesos del drea de ALCANCE, particularmente aquellos involucrados en la fase de
Iniciacion y Planificacion del proyecto.

LECCIONES APRENDIDAS
«No contar con una EDT o WBS formal y tnica para todos, trajo consigo las
siguientes consecuencias en esta drea:

1.-Cada ente involucrado generd su propia definicidn y programacion de actividades
en base a su respectiva responsabilidad en el Proceso de Contratacion.

2.- Dificultad para determinar las relaciones de dependencia entre las actividades, no
logrando definir claramente una secuencia de actividades y sus relaciones: diagrama
de precedencias, ruta critica, duracion total del Proceso de Contratacion.

«Dejar al juicio experto y a la Informacién histérica la definicion de las actividades
asi como su duracion, trae consigo los siguientes inconvenientes:

1.-Que no se consideren todos los aspectos propios del proyecto (restricciones y
supuestos) que pudieran ser de vital importancia para garantizar a través de las
Estrategias de Contratacion seleccionadas el éxito o fracaso de los proyectos.2.-Que
no se contara con datos bien sustentados, lo que genera un programa de actividades
susceptible a ser alterado por cualquier evento de menor o mayor envergadura durante
la ejecucidén de los Proceso de Contratacion.




RECOMENDACIONES

*La EDT o WBS, debe ser gjecutada, no solo por lo que ella representa como
instrumento de planificacion, sino para servir como insumo para las siguientes
actividades del Procesos de Contratacién que la requieren.

*Considerar la EDT como uno de los procesos esenciales para la Integracién del Plan
v la determinacion de la duracion total de los subproyectos (Proceso de Contratacion).
*Considerar fa EDT como uno de los procesos esenciales para la la determinacion de
los Hitos en los subproyectos (Procesos de Contratacion) va que permiten la
identificacion del inicio y finalizacidn de las actividades, controlar y tomar decisiones
en el iranscurso de la ejecucion de los mismos.

*Evaluar que se hayan ejecutado eficientemente los procesos anteriores del drea
Tiempo, a fin de contar con datos mas certeros y necesarios para la definicion de los
tiempos y las interrelaciones que producen como las prelaciones mandatorias o
discretas.

iii. COSTO

Los procesos de esta area fueron considerados en los Procesos de Contratacion
objeto de este estudio v se realizaron de manera eficiente, mds su ejecucién no fue
satisfactoria para ser un factor clave de éxito en los proyectos. Como en el proceso
anterior (tiempo). se puede considerar que la deficiencia de algunos de los resultados
de los diferentes procesos del area costo, se producen a consccuencia de no contar
con recursos o datos que debian ser suministrados por los procesos del drea de
alcance, como la EDT (WBS), EOT, Restricciones, Supuestos, entre otros.

LECCIONES APRENDIDAS

La planificacion de recursos realizada por el Ente Contratante sin cosiderar la
responsabilidad del contratista, por lo que solo responde a las necesidades del
Recurso Humano necesario para ejecutar la Ingenieria, Licitar y Contratar las obras e
inspeccionarlas, esto impide prever los recursos: mano de obra, equipos y materjales,

RECOMENDACIONES*La planificacion de los recursos debe ser tarea del ente
contratante, considerando que sus estimados en base a Precio Unitario, incluyen
ademds la estimacidn de materiales y equipos necesarios para llevar a caho las
partidas analizadas.

iv. CALIDAD

La ejecucidn de esta area es un punto de atencion en los Procesos de Contratacion
objeto de este estudio ya que se debe destacar, que las variables tiempo y costo se
sacrificaron por lograr mayor calidad en los proyectos que se realizaron cambio de
alcance durante la Administracidn de los Contratos, con lo cual tanto ¢l cliente coma
¢l beneficiario vieron satisfechas sus expectativas. Por lo tanto, se puede afirmar que
el proceso fue considerado en los Proceso de Contratacidn y se realizé. Sin embargo,
y a pesar de los resultados obtenidos, su ejecucion es desde todo punto de vista
perfectible, particularmente en la generacion de un plan de calidad a traves de la
aplicacion de los estandares de la organizacion nacional.



LECCIONES APRENDIDAS

Las siguientes acciones que caracterizaron estos Procesos de Contratacion podrian

haber generado productos que no garantizaran la calidad y durabilidad esperada va
ue:

? La necesidad de establecer contractualmente un sistema de control de calidad que

especifique indicadores claros para su gestion.

= No dejar al Ingeniero Inspector toda la responsabilidad en cuanto a aprobacion de

las obras ejecutadas. segiin 1o establecido en las especificaciones técnicas.

RECOMENDACIONES

«Establecer un plan de calidad contractualmente, que ademds de estar dirigido a lograr
los resultados esperados en los productos del proyecto, genere confianza al cliente, ya
que de antemano se establecen claramente los indicadores que conllevaran a la
entrega de productos de calidad, que cumplan con las especificaciones esperadas.
*Considerar que las obras civiles ejecutadas suelen involucrar diversas disciplinas:
Arquitectura, Ingenieria Civil, Eléctrica, ete.. v que la aprobacién de las obras
gjecutadas debe ser sometida a la evaluacion de un equipo multidisciplinario para
establecer estindares de calidad bajo consenso.

v. RECURSOS HUMANOS

Una continua desintegracion entre los diferentes entes involucrados en los
Procesos de Contratacion, caracterizo la gjecucion de los diversos procesos de gran
importancia para los Procesos de Contratacion objeto de este estudio. Por otra parte,
es evidente el poco interés presentado por la Gerencia Contratante en desarrollar el
equipo (team building) durante la gjecucion de los Procesos de Contrataciéon. Por lo
que la evaluacidn realizada de los procesos, generd un punto de atencién en las
lecciones aprendidas a ser considerada en la ejecucion de futuros provectos.

LECCIONES APRENDIDAS

*La desintegracion mostrada por los entes involucrados en los Procesos de
Contratacion durante las fases iniciales y el hecho de no contar con una ODT, generd
los siguientes problemas en esta drea:

1.-Cada ente involucrado generé su propia requisicion de personal en base a su
respectiva responsabilidad en los Procesos de Contratacion.

2.- Cada ente realizé las negociaciones necesarias para involucrar al personal
requerido en los Procesos de Contratacion.

3.- Dificultad para lograr ¢l desarrollo del equipo o Team building en todos los casos
objeto de este estudio.

«Al no realizar la evaluacion del desempeiio de los distintos participantes
involucrados en la ejecucion del Proceso de Contratacidn, no se logrd el
mejoramiento profesional de los involucrados, al no estar al tanto de las fortalezas v
debilidades mostradas durante la ejecucion de los Procesos de Contratacion,

RECOMENDACIONES

*El equipo de Contratacion es mas que el Gerente encargado. sus asistentes v un
cuerpo de especialistas reclutados para el Proceso de Contratacion. Es importante
reconocer gue el equipo estd verdaderamente integrado por un gran numero de




individuos (temporales, a tiempo parcial o dedicacion exclusiva) que lo hacen
realidad.

*Otro factor que debe ser considerado ya que ayuda a lograr un equipo efectivo, es ¢l
Groupthink, o pensamiento en equipo, que facilita la deteccidn y solucion de
problemas, gue aungue pueda ser un proceso mas lento. genera mejores soluciones.

vi. COMUNICACIONES

En los procesos de esta drea, destaca nuevamente la desintegracion del equipo de
trabajo, aunque su efecto sobre los resultados de los Procesos de Contratacién es
menos impactante. El analisis realizado sobre los diferentes procesos evidencia que
los mismos fueron desarrollados con eficiencia y cierta mistica, bajo el auspicio de
una organizacidén con una marcada cultura de manejo v distribucion de la
informacion, asi como lineamientos claros y estrictos en el manegjo de los procesos,
particularmente aquellos relacionados con Licitacion, Contratacion, Administracién y
Cierre de Contratos.

LECCIONES APRENDIDAS

*El cierre administrativo de los contratos, v todos los aspectos que ello involuera, no
debe ser una tarea exclusiva del ente contratante. Si bien es cierlo que ésta es una de
sus responsabilidades, el equipo de proyecto debe también ser parte de este proceso.

RECOMENDACIONES

«Evaluar las diferentes herramientas que existen para el control de proyectos, a fin de
determinar cual o cuales serian las mas apropiadas para llevar el control de Procesos
de Confratacién y satisfacer los requerimientos de informacidn de los diferentes
“stakeholders " durante la Administracion de Contratos.

«Para lograr involucrar a los diferentes entes en el cierre de los proyectos.
necesariamente deben haberse involucrado en las primeras fases del mismo. De lo
contrario, esto no tendria sentido. Una vez lograda la integracién del equipo o “reant
building ", el Cierre de los Contratos serd un logro de todos y necesariamente estaran
involucrados en el proceso, lo cual enriquece la informacién que se desee archivar de
los Procesos de Contratacion y que sirve de documentacion en el futuro.

vii. RIESGOS

Caracteriza este proceso un marcado desinterés por analizar diversos factores de
riesgo, como aquellos que suelen afectar la variable tiempo, donde un andlisis de
sensibilidad basado en supuestos y restricciones, por ejemplo, habria permitido
identificar acciones dirigidas a corregir las desviaciones provocadas por el Cambio de
Alcance que se evidencio en algunos de los Procesos de Contratacién, objeto de este
estudio, duranie la fase de ejecucion.

LECCIONES APRENDIDAS

*Realizar un analisis de riesgo, considerando las posibles causas que suelen
generarlos, habria permitido identificar acciones dirigidas a corregir las desviaciones
provocadas por los Cambios de Alcance, que se realizaron en algunos de los Procesos
de Contratacion objeto de este estudio.

«Aun cuando se establecieron las vias para dar respuesta a las situaciones riesgosas
estudiadas en el proyecto, dejando claro las responsabilidades inherentes en el
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contrato, riesgos de otra indole no pueden ser solucionados contractualmente, como
por ejemplo aquellos que afectan el factor tiempo, por causas de Fuerza Mayor.

RECOMENDACIONES

« Como generalmente los Procesos de Contratacion asociados a este programa suelen
ser Construceion de Obras Civiles, existen ciertos riesgos de diverso origen que vale
la pena estudiar: Causas Naturales, del entorno, del Promotor, Técnicas para ser
considerados al desarrollar la Estrategia de Contratacion.

*Dar mayor importancia a la definicion de restricciones y supuestos que pudieran
presentarse en el proyecto durante la fase de ejecucion. Esto generari mayor
certidumbre a la hora de definir las Estrategias de Contratacidn y realizar una mejor
calificacion de los riesgos.

viii. CONTRATACIONES Y REQUISICIONES

E! anilisis realizado sobre los diferentes procesos del drea de Adquisiciones y
Contrataciones, se utilizan en este andbsis sdlo desde la perspectiva de las
requisiciones y subconiratos y en desde esta perspectiva se evidencia que los mismos
fueron desarrollados con eficiencia, bajo lineamientos claros y estrictos establecidos
por el ente Contratante de modo que soporten auditorias técnicas o administrativas.

LECCIONES APRENDIDAS

Los siguientes aspectos que caracterizaron los Procesos de Contratacion objeto de
este estudio, pueden ser factores asociados a la ejecucion de obras de baja calidad y
poca durabilidad:

«La imposibilidad de indicar marcas de los produclos en las especificaciones de abra.
establecido por la Ley de Licitaciones, solo permite al ente Contratante confiar en la
experiencia del Contratista como proveedor de los materiales necesarios para la
ejecucion de la obra.

Lo antes expuesto expone al ente Contratante a la escasa o nula intervencion en el
plan de compras que establece el Contratista para la ¢jecucion de la obra.

*Asi como se establecen claramente en la fase de Pre Contratacion las restricciones y
linearmentos para presentar oferta, es igual de importante establecer los lineamientos
para la fase de Post Contralacidn, referentes a la presentacion de valuaciones y
facturas.

RECOMENDACIONES

*Dada la responsabilidad del Ing. Inspector del ente Contratanie en la aprobacién de
las obras ejecutadas, el Contratista podria consultar con este antes de la adquisicion
de los materiales (si bien no en la totalidad de ellos, pero si en aguellos que puedan
tener mayor influencia en la calidad de la obra), a fin de Ilegar a un acuerdo previo a
su colocacion en obra, evitando ademas el retrabajo por obras ejecutadas no
conformes a criterio de la Inspeccion.

ix. INTEGRACION
El andlisis realizado en los diferentes procesos que conforman esta drea. evidencia
que fueron desarrollados, bajo la direccién del Gerencia Contratante, siguiendo las




politicas organizativas y el Plan del Proyecto en cada uno de los casos evaluados, el
cual a pesar de estar elaborado con poco nivel de detalle, establece las pautas a seguir
para la ejecucion de los Procesos de Contratacién objeto de este estudio.

LECCIONES APRENDIDAS

*El manejo de la calidad establecido solo en base a la aprobacion del Ingeniero
Inspector del ente Contratante de los trabajos ejecutados, obvia el enfoque sistémico
de la calidad en proyectos



Capitulo VIT

CONCLUSIONES

Analizar los Procesos de Contratacion desde la perspectiva de los procesos
contemplados por el Project Management Institute, concentrados en ¢l PMBOK,
permite evidenciar sus virtudes y sus fallas, los aciertos y desaciertos del equipo as
como del propio Gerente de Provectos.

Este andlisis permite ademas detectar aspectos que no son ficiles de visualizar
durante la planificacion y ejecucién de un proyecto, y que probablemente representan
las razones por las cuales el Evaluador advierte que sus evaluaciones finales no son
necesariamente las mismas que la emitida por los diferentes entes entrevistados.

En algunas dreas, el Evaluador tienc la oportunidad de visualizar a través de
informacién propia del Proceso de Contratacion, la manera cémo realmente se
ejecutaron los procesos. con lo cual su calificacién no estd basada solo en su opinién,
sino en hechos reales y verificables.

En el cuadro Resumen de Resultados luego del Analisis, donde ha sido incluido el
Criterio del Evaluador. se pueden observar marcadas diferencias v algunas similitudes
entre este y el promedio de los diferentes “stakeholders . Pero lo mas interesante es
que permite ver claramente cudles fueron las dreas que representaron un factor clave
de éxito para los Procesos de Contratacion v cudles pudieran haber causado el
fracaso.

* Se percibe la comprension de que la labor del Ente Contratante debe ser la eficiente
gestion administrativa de los contratos, esto se comprueba a través de la claridad y
transparencia detectada en los Procesos de Contratacidn, y en el hecho de que las
dreas mejor evaluadas fueran: COMUNICACIONES. ADQUISICIONES v
CONTRATACIONES, ain cuando no se descartan aspectos a mejorar, como se¢
indica en las recomendaciones expuesta en las Lecciones Aprendidas.

*A estas, le siguen las dreas de COSTOS e INTEGRACION, cuyos procesos carecian
de resultados de otros procesos que no generaron los productos esperados y de los
cuales dependian para arrojar sus propios productos.

*Las areas de ALCANCE y CALIDAD, representan aquellas que particularmente
presentaron mejoria ante el Criterio del Evaluador. La Calidad de las obras entregadas
fue un punto de atencién de este estudio, se lograron productos bajo estdndares de
calidad superior a los aceptados. Sin embargo aiin existe un trecho importante antes
de Jograr la implantacién de planes y sistemas de calidad tanto en el manejo de los



procesos como en la ejecucion de la obra. En cuanto al Alcance, atn cuando se
realizé un gran esfuerzo por generar una descripeion del producto, la desagregacion
del trabajo (EDT) necesario para alcanzarlos fue uno de las grandes carencias que
dej6 esta drea, y que afectd significativamente el resto de las areas.

*Finalmente, las dreas TIEMPO, RECURSOS HUMANOS y RIESGOS, representan
aquellas que a pesar de su importancia y peso para cualquier proyecto, fueron menos
consideradas, y la mayoria de los procesos que se ejecutaron no generaron los
resultados esperados.

Visto ahora desde el punto de vista de los procesos, en lineas generales v a criterio del
evaluador, las grandes fallas de los Procesos de Contratacion estin relacionadas con
los procesos de Planificacion:

*No se ejecutd la Estructura Desagregada de Trabajo o EDT (Work Breakdown
Structure o WBS), como un documento formal y comin para todos, que permitiera
visualizar el aleance del proyecto. Esto influyd directamente en que no se ejecutaran:

* Una Estructura Organizativa de Trabajo o EOT (Organizational Breakdown
Structure OBS), definicién de los Recursos requeridos. Esta tarea fue realizada por
cada ente involucrado bajo su propia perspectiva.

* Una Estructura Desagregada de Costos o Cost Breakdown Structure (CBS).

* Careciendo de la EDT, la definicién v estimacidon de las duraciones de las
actividades, no correspondia a un nivel de detalle lo suficientemente sustentado como
para que los resultados fueran confiables, generando altos niveles de incertidumbre.
*Aunque se hiciera el intento, el nivel de detalle alcanzado en la definicién de
actividades no habria permitido generar un diagrama de precedencias lo
suficientemente veraz como para estimar la duracién total del proyecto y definir la
ruta Critica.

La definicion de un plan de Calidad, fue practicamente nula.

*El riesgo de factores como Causas Naturales, fisicas. técnicas o del Entomo no
fueron estudiados en este proyecto. Y vaya que influyeron en él:

*Las caracteristicas del terreno (no estudiadas durante la planificacién del proyecto v
tampoco considerado como una posible restriccién o supuesto) impedian la ejecucién
de la cancha deportiva prevista en el proyecto, técnicamente era imporsible realizarla
tal como sec habia previsto originalmente, lo cual generé un costoso cambio de
alcance, solicitado en la fase de ejecucion, realizar un estudio de factibilidad técnica
de varias propuestas y ademas, una extension considerable del tiempo de ejecucion.

*El sector donde estd ubicada la obra se caracteriza por ser una zona de vida de
Bosque Humedo Tropical, con niveles altos de pluviosidad v humedad durante la
mayor parte del afio. El periodo de ejecucion del proyecto (entre octubre y
diciembre), se encuentra enmarcado en ¢l perfodo de lluvias regulares caracteristico
de la zona. Como era de esperarse, las lluvias se evidenciaron diariamente, con lo



cual los trabajos de la cancha. al aire libre y sobre un terreno pantanoso por
naturaleza, también generaron retrazo en el tiempo de ejecucion.

Estos aspectos, todos enmarcados en los Procesos de Planificacion, como un efecto
domino, muestran como al no haberse logrado los resultados esperados de las
principales areas (ALCANCE, TIEMPO, COSTQ), se va generando una especie de
bola de nieve en el desarrollo de las demas areas, que conlleva al deterioro de las
variables del proyecto y generan consccuentemente desviaciones desproporcionadas,
como las mostradas en el cuadro ‘resumen de resultados al inicio del estudio, en los
factores tiempo y costo.

Los resultados del provecto en cuanto al producto esperado. fueron realmente
exitosos por la alta calidad lograda. y asi lo demuestra la evaluacion del Cliente en
esta materia. Sin embargo, la Gerencia de Apoyo a la Infraestructura Social, ente
encargade de la Gerencia del Proyecto, debe resolver algunas deficiencias en los
procesos, antes de lograr no solo productos de calidad, sino en el tiempo y costo
previstos desde el inicio del proyecto. Para cllo, este estudio puede aportar los
insumos necesarias para el mejoramiento de los procesos, una vez que se han
detectado sus fortalezas y debilidades en la ejecucion de proyectos ajustados a la
metodologia de la Gerencia de Proyectos.

La evaluacién es una tarea que favorece a la discusidn, la bisqueda y el anilisis,
activa al pensamiento para comprender y valorar el funcionamiento real de los
proyectos desde las diferentes interpretaciones de sus participantes y provoca la
iniciativa para reformular y reconducir su desarrollo.
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