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1 INTRODUCCION

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La metodologia de la gerencia de proyectos hace mucho énfasis
en el cierre administrativo de los proyectos, con el fin de
alcanzar lecciones aprendidas que permitan mejorar las
practicas, que en materia de gestién de proyectos, conducen
nuestras empresas. Sin embargo, en el ambiente tradicional de
proyectos, la motivacidén para hacer esta actividad es muy
baja dada la inminencia de la terminacién del trabajo y sus
consecuencias en la estabilidad laboral de sus integrantes.

Ademds, muchas empresas no tienen la cultura y los sistemas
de informacién para recoger y administrar estos aprendizajes.
Por ello, la sistematizacién del cierre administrativo por
medio de una matriz de evaluacidén de la gestidén de proyectos
constituye una herramienta de gran potencial en la madurez de
una persona Yy una organizacién en materia de gerencia de
proyectos.

El presente trabajo plantea el andlisis metodolégico de un
proyecto ya ejecutado, siguiendo criterios ya establecidos en
el modelo del Project Management Institute en el PMBOK (A
Guide to the project Management Body of Knowledge), que
representa una guia de las mejores préacticas para la
formulacidén y ejecucidédn de proyectos a nivel mundial, por 1lo
que puede ser utilizada como un patrdén para evaluar un
proyecto vya ejecutado, con el objeto de obtener las
experiencias aprendidas y aplicarlas o evitarlas, segun sea
el caso, en proyectos futuros.

Para el ejercicio de evaluacidén se selecciondé la Fase A del
proyecto: Plataforma de Sistemas de Informacidén de la Planta
de Mejoramiento. Este proyecto consiste en la provisidén de la
plataforma de Hardware y Software necesario para apoyar los
procesos de la Planta de Mejoramiento de Petrozuata. EI1
proyecto esta dividido en 4 Fases perfectamente
diferenciadas. Se seleccioné este proyecto y especificamente
la Fase A, por las siguientes razones:

» Esta fase ya fue completada a finales del afio 1999.
Actualmente, se estédn ejecutando simultdneamente las fases
B, C y D. Esto significa que cumple con la condicién de ser
un proyecto terminado hace poco tiempo.

Gerencia de Proyectos Pagina: 8
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» Dado que todavia se estdn ejecutando otras fases del
proyecto, existe personal que puede ser entrevistado para la
evaluacién de la fase A.

» La gerencia del proyecto es contratada y las compras son
realizadas por el contratante, lo. que resulta una
caracteristica interesante.

» El interés de preservar las experiencias aprendidas, ya que
la mayoria del personal del proyecto es extranjero.

La evaluacién del proyecto contempla la revisién de la
aplicacién de los 9 procesos de la Gerencia de Proyectos
contemplados en el PMBOK, obteniéndose un diagndstico del
cumplimiento de cada uno de los requisitos establecidos en
ellos.

Xsded Tabla resumen de resultados del proyecto objeto
de estudio

Fd

AREA Original Final Variacidén
Fecha de arranque 12/01/1999 12/01/1999 0%
Fecha de terminacion 31/08/1999 12/11/1999 3%
Duracion 8 meses 11 meses 37.5%
Costo No disponible No disponible -
Gerencia de Proyectos Pdgina: 9
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3.1.8 Tabla resumen del alcance del proyecto
ALCANCE
ORIGINAL FINAL
» Proveer servicios de <consultoria a|Adicionalmente al alcance original,
Petrozuata, relacionados con el disefio|se incluyé:
de un modelo integrado de negocios
(incluyendo modelo de procesos y modelo|l. HELP DESK
de datos) orientado al proyecto del|» IBM entregard un documento gque
Mejorador de Petrozuata. Este modelo incluird la evaluacién del Help
serd considerado para alinearlo con los Desk que incluiré:
proyectos en el 4rea de Produccidén y al|» Requerimientos del Help Desk de
proyecto corporativo SAP. Petrozuata
» Identificar, en los modelos de procesos|» Sumario del Help Desk actual
y datos, aquellos procesos y actividades|”» Recomendaciones
mayores en las cuales el wuso de
herramientas de workflow sean altamente|2. EVALUACION COMERCIAL
recomendadas. » Soporte técnico para la
» Evaluar el impacto organizacional vy evaluacidén comercial
cultural de 1la solucién propuesta y|» Documento de recomendaciones
desarrollar un plan para la formacién de para la evaluacién comercial
estos nuevos roles y responsabilidades|» Documento de recomendaciones
dentro del Mejorador. basados en las visitas a
» Identificar los Indicadores de desempefio diferentes lugares donde tienen
que representan el desempefio y la instaladas plataformas
competitividad del Mejorador. similares.
» Identificar y evaluar las aplicaciones y
plataformas de hardware con el objeto de|3. INTRANET
definir 1la “Requests for Quotation|» Estudio de la Intranet v
(RFQ) . El servicio de consultoria Planificacién general
proveera una estrategia de
implementacién para la plataforma de
IM/IT del Mejorador. E1 plan debera
incluir el disefio conceptual de una
arquitectura abierta e integrada y el
disefio de las especificaciones
funcionales para las aplicaciones
requeridas.
» Analizar y seleccionar los proveedores

basados en los requerimientos técnicos y
funcionales previamente identificados.

Los resultados de este proyecto (Fase A de
la estrategia Global de Petrozuata)
permitird a  Petrozuata, planificar vy

desarrollar una Arquitectura de sistemas
Integrada y abierta.

Gerencia de Proyectos
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1.1.3 Tabla de Hitos del Proyecto
Id Nombre_Tarea: Hitos Principales Fecha_Fin
14 Kick-off meeting 12-Jan-99
33 Develop High level Process Model 30-Apr-99
90 Develop High level Data Model 29-Apr-99
99 Develop “Integrated Process & Data Model” deliverable 15-Jul-99
109 1Integrate and issue final “Workflow Automation” deliverable 11-Jun-99
111 Define role profiles by process 09-Apr-99
112 Define responsibilities associated with each role 09-Apr-99
113 Define IT skills and requiered level for each skill 09-Apr-99
114 Align actual positions versus roles 16-Apr-99
118 Integrate and issue final “Roles and Responsibilities” deliverable 23-Jul-99
124 Gather and review industry accepted Performance Indicators 20-May-99
130 Integrate and issue final “Business Performance Indicators” deliverable 25-Jun-99
132 Develop conceptual IT architectures 30-Mar-99
140 Develop application specifications 26-May-99
176 Define package specific functionality and requirements 26-May-99
196 Integrate and issue final “*“Functional Specifications” Deliverable 28-May-99
(original scope)
197 Define CNM, High Availability 09-Jul-99
198 Integrate and issue final “Functional Specifications” Deliverable 15-Jul-99
(additional scope)
199 Develop Application Implementation Plan (ISP) 11-Aug-99
205 Estimate Benefits 13-Jul-99
206 Estimate Costs 27-Jul-99
207 Integrate and issue final “Implementation Plan” Deliverable 09-Aug-99
213 Define (RFQ) Evaluation Criteria 21-Jun-99
214 Establish (RFQ) Technical Criteria 21-Jun-99
215 Define Vendor selection 21-Jun-99
223 Establish and issue Evaluation Document (Strategy, Suites vs Appls, 22-Jun-99
Vendor short list)
235 Integrate and issue final “RFQ” deliverable 13-Aug-99
236 Submit and process RFQs 20-Aug-99
237 Analize and select Vendors 12-Nov-99
238 RFQ release (Transmit RFQ to Vendors) 23-Aug-99
245 RFQ closing date 15-0ct-99
246 Vendors award 12-Nov-99
247 RFQs clarification meetings 27-Sep-99
248 Issue responses 01-Oct-99
249 Conduct Detailed Evaluation 15-0ct-99
250 Coordinate Vendor's presentations/demos 15-0ct-99
251 Coordinate visits to Vendor reference sites 15-0ct-99
252 Summarize Component Evaluation Results 22-0ct-99
253 Client Review and approval of Vendors selection 29-0ct-99
258 Project closing 12-Nov-99

Gerencia de Proyectos
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2sl:4 Curva de avance del proyecto objeto de estudio

A continuacién se presenta la curva de avance del proyecto,
luego de replanificado con el nuevo alcance. Este cuadro fue
facilitado por el Gerente del Proyecto.

Curva de avance del proyecto
MES % AVANCE | % AVANCE | %DESVIO
PLAN REAL
Enero 13 6 |
Febrero a5 29 6
Marzo 55 49 6
Abril 81 79 2
Mayo 82 80 2
Junio 86 82 4
Julio 96 96 0
Agosto 97 97 0
Septiembre 98 98 0
Octubre 99 98 1
Noviembre 100 100 0

1.2 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

2,22 Objetivo General

Completar el trabajo especial para el grado de especialista
en Gerencia de Proyectos mediante 1la evaluacién de 1la
aplicacién de la metodologia de Gerencia de Proyectos en un
proyecto ya finalizado o que se encuentre en su fase de

terminacién, para alcanzar Jlecciones aprendidas de la
experiencia.
1:2.3 Objetivos Especificos

» Recabar la informacién bésica sobre el proyecto en curso.

» Definir la metodologia para la evaluacién integral del
proyecto.

» Aplicar instrumentos de medicién metodolégica e interpretar
sus resultados.

Gerencia de Proyectos Pdgina: 12
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» Generar conclusiones y recomendaciones para ser incorporadas
en la ejecucidén de futuros proyecto.

1.3 JUSTIFICACION E IMPORTANCIA DEL TRABAJO

Actualmente, y cada vez mds, las grandes empresas estdn
creando o adoptando Métodos de Trabajo estdndar dentro de las
diferentes unidades organizacionales que la conforman, la
Gerencia de Proyectos se estd convirtiendo en la préctica
estadndar para manejar los proyectos. Esta practica es vista
como una forma de lograr la eficiencia organizacional que el
entorno tanto demanda, no resulta ser una practica de mejora
ni de actualidad, es una practica de supervivencia.

Adicionalmente, aquellas empresas que estdn emprendiendo
cambios organizacionales en este sentido, lo estédn realizando
con una visién de inversién, en muchas oportunidades estos
procesos de estandarizacidén son concluidos en procesos de
certificacién, obviamente enriqueciendo de esta manera los
credenciales de las mismas y déndole mayor valor en el
mercado.

Por otro lado, una de las caracteristicas de los proyectos es
que éstos constituyen actividades temporales, con un fin
definido, WUnicos, irrepetibles y multidisciplinarios. Las
condiciones de temporalidad y de equipos de trabajo donde
intervienen distintos actores en forma alterna, limita a las
organizaciones la capitalizacién de las experiencias y que
éstas sean utilizadas en proyectos sucesivos.

En el proyecto objeto de este estudio, se acentiia alin més
esta condicién, ya que la mayoria del personal que forma
parte del equipo del proyecto es extranjero.

Se pretende a través de este trabajo, identificar los
procesos y su correcta aplicacidédn en una situacidn de la vida
real, para alcanzar lecciones aprendidas de la experiencia y
de esta manera capitalizar el conocimiento adquirido tanto en
la experiencia vivida en el proyecto como en el afianzamiento
de los conocimientos adquiridos en este postgrado.

Gerencia de Proyectos Pdgina: 13
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1.4 DELIMITACION DE LA INVESTIGACION

El presente trabajo estd orientado a la aplicacidén de 1la
metodologia para el desarrollo de proyectos, adaptédndolo a la
evaluacién de proyectos ejecutados, no se pretende en
consecuencia, evaluar la metodologia misma. La evaluacién se
realizard al proyecto seleccionado, tomando como referencia
la informacién disponible.

1.5 DIFICULTADES QUE PRESENTA

La principal dificultad durante 1la realizacién de este
trabajo es que la documentacidén evaluada es Confidencial. Le
pertenece a la empresa Petrozuata, por lo que no puede ser
copiada sin la debida autorizacién de esta empresa. En tal
sentido, se obtuvo la autorizacidén correspondiente para
presentar parte de los anexos mads relevantes utilizados
durante el estudio.

Gerencia de Proyectos Pdgina: 14
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2 METODOLOGIA DE EVALUACION

La metodologia que se utilizé para el desarrollo de este
trabajo es la siguiente:

! 8

YNNI NN N

Documentacién del proyecto: En este periodo se buscd la
informacién documental que se desarrolldé para el proyecto,
consultando con las fuentes primarias y secundarias
disponibles por la organizacién promotora del proyecto.
Entre los principales formatos que se debian conseguir se
encuentran los siguientes:

Memoria descriptiva o WBS del proyecto definiendo el alcance
original y sus cambios.

Cronograma de actividades utilizado con las replanificadas
realizadas.

Curva de avance fisico del proyecto y su comparacidén con el
plan (reconstruir en caso de que no se haya desarrollado
durante el proyecto).

Presupuesto original y gasto final (opcional si no es
permitido por la empresa).

Organigrama del proyecto, OBS con responsabilidades.

Formato con las principales especificaciones de calidad.
Formatos de las principales minutas de reunidén en las que se
hayan detectados riesgos, problemas u necesidades de cambio.
Plan de compras con listas de posibles proveedores.

Formatos de evaluacién de contratistas, seleccidén y tipos de
contratos firmados.

Actas de inicio, aceptacién y cierre del proyecto vy
subcontratos realizados.

Informe final de cierre administrativo o conclusiones o
lecciones aprendidas del proyecto.

. Aplicacién de instrumentos de medicién y tabulacidén de

resultados: Una vez definido el proyecto objeto de estudio,
se aplicd el instrumento desarrollade en el Anexo A, de
forma de identificar las A&reas con problemas. La aplicacién
del instrumento incluydé entrevistas y consultas con las
personas clave que liderizaron el proyecto, con el objeto de
tabular lo mds objetivamente el cumplimiento de &reas.

. Desarrollo de conclusiones Y sugerencias: Una vez

identificados cuales eran las principales areas qQue muestran
problemas mediante una tabulacidén integral de las &reas, se

Gerencia de Proyectos Pdgina: 15
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desarrollaron las lecciones aprendidas durante el proyecto y

una serie de recomendaciones.

3 DOCUMENTOS RECOPILADOS DEL PROYECTO OBJETO DE ESTUDIO

Documento

Comentario

ESPECIFICADOS EN LA METODOLOGIA

Memoria descriptiva o WBS del

v = Plan del proyecto que representa
proyecto definiendo el alcance el WBS
original y sus cambios. o
= SOW con el alcance original
*= Los documentos que contienen las
especificaciones de los tres
cambios realizados
Cronograma de actividades v = SOW con el cronograma de
utilizado con 1las actividades actividades estimadas
replanificadas realizadas. :
= Project con el plan del proyecto
Curva de avance fisico del v » Curva de avance fisico

proyecto y su comparacién con
el plan (reconstruir en caso
de que no se haya desarrollado
durante el proyecto).

Presupuesto original y gasto
final (opcional si no es
permitido por la empresa).

"= No se facilitd esta informacién.

Organigrama del proyecto, OBS | * Documento de roles Y

con responsabilidades. responsabilidades

Formato <con las principales v "= En el SOW se especifican las

especificaciones de calidad. condiciones de entrega de los
productos

Formatos de las principales v * Documento de riesgos del

minutas de reunidén en las que proyecto

se hayan detectados riesgos,

problemas u necesidades de

cambio.

Plan de compras con listas de| AUn cuando no se realizd un proceso

posibles proveedores.

de procura para la Fase A, esta
fase del Proyecto tiene como
producto la RFQ y 1la 1lista de

proveedores que fue utilizada en la

Fase B, en tal sentido, fueron
facilitadas:
* Las especificaciones para la

evaluacién de los proveedores

= Una presentacidén que resume el

Gerencia de Proyectos
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proceso para la elaboracidén de
la RFQ y el proceso de seleccién
de los proveedores.

Las especificaciones de los
términos y condiciones para los
contratos de estos proveedores

Documento que contiene la
descripcién del proceso de
evaluacién.

Formatos de evaluacién de
contratistas, seleccidn v
tipos de contratos firmados.

El

proyecto fue realizado por

personal de IBM en su totalidad. Se
facilitaron:

Formato de evaluacién de 1los
consultores asignados al
proyecto

Acuerdo entre las diferentes IBM
internacionales de la asignacién
de los consultores al proyecto.

Actas de inicio, aceptacién y
cierre del proyecto Y
subcontratos realizados.

Informe final de cierre
administrativo o conclusiones
o lecciones aprendidas del
proyecto.

X

OTROS DOCUMENTOS FACILITADOS

Procedimiento que se seguird

v
para realizar cambios
Responsabilidades del V
contratista y el contratante
Hitos del proyecto v

Gerencia de Proyectos
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4 TABULACION DE RESULTADOS

Para realizar el andlisis metodoldgico, se aplicé el
instrumento desarrollado en el 2Anexo A, de forma de
identificar las 4reas con problemas. Adicionalmente, se

realizaron entrevistas y consultas con las personas clave gque
liderizaron el proyecto, con el objeto de tabular lo més
objetivamente el cumplimiento de &reas. Los roles de las
personas entrevistadas y que adicionalmente respondieron la
encuesta, fueron los siguientes:

EMPRESA CONTRATANTE

= Gerente del proyecto por parte de la empresa contratante,
quien estuvo involucrado en todas las etapas del proyecto,
velé porque el proyecto se llevara a cabo dentro de los
pardametros de costo, tiempo y calidad.

" 2 Analistas de negocios, quienes participaron en todas las
etapas del proyecto.

= 1 wusuario final de 1los productos generados por el
proyecto. Este usuario ©participé en la etapa de
construccién del proyecto.

EMPRESA CONTRATISTA

" Gerente del proyecto por parte de la empresa contratista,
quien estuvo involucrado en todas las etapas del proyecto,
veld porque el proyecto se llevara a cabo dentro de los
pardmetros de costo, tiempo y calidad.

* Analista de negocios quien participé en todas las etapas
del proyecto

4.1 TABLA DE CALIFICACION DEL PROYECTO

Luego de <culminadas las entrevistas y —recogidos los
instrumentos de medicién, se consolidaron los resultados en
la Tabla de 1la péagina siguiente. En ésta, se pueden
visualizar el promedio de los resultados de los encuestados,
la varianza que indica la variabilidad de las respuestas y
finalmente la opinién del evaluador. Esta ultima no fue
considerada en los promedios ni en la varianza.

La opinién del evaluador, es el resultado del andlisis de
todos los subdreas de conocimiento de la gerencia de
proyectos, de acuerdo a las entrevistas, las calificaciones
de los entrevistados y la documentacidén encontrada.
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CIED

Tabla de tabulacidén de Resultados

Proceso Entrevistados Prom Var Criterio del
Contratante Contratista evaluador
Gte. Esp. Esp. Usuario Gte. Esp.
Proyecto | técnico | técnico proyecto técnico
ALCANCE
Iniciacién 5.00 4.00 4,00 5.00 5.00 4.60 0.30 5
Planificacién del alcance 5.00 4.00 4.00 4.00 5.00 5.00 4.50 0.30 5
Definicion del alcance 5.00 4.00 4.00 3.00 5.00 5.00 4.33 0.67 5
Verificacion del alcance 5.00 3.00 4.00 4.00 5.00 4.00 417 0.57 5
Control del alcance 5.00 4.00 3.00 5.00 5.00 4.40 0.80 5
TIEMPO
Definicion de actividades 5.00 5.00 3.00 5.00 4.00 4.40 0.80 5
Secuenciacion 5.00 5,00 4.00 4.00 5.00 4.00 4.50 0.30 5
Estimacion de duraciones 4.00 4.00 4.00 3.00 5.00 3.00 3.83 0.57 4
Programacién de actividades 4.00 4.00 4.00 3.00 5.00 4.00 4.00 0.40 4
Control de cronograma 4.00 4.00 4.00 5.00 5.00 4.40 0.30 5
COSTOS
Planificacion de recursos 4.00 4.00 4.00 3.00 5.00 5.00 417 0.57 4
Estimacion de los costos 4.00 5.00 4.00 5.00 4.00 4.40 0.30 4
Presupuesto 5.00 4.00 2.00 5.00 5.00 4.20 1.70 3
Manejo de la tesoreria 4.00 4.00 3.00 3.00 5.00 3.80 0.70 4
Control de costos 4.00 4.00 3.00 4.00 5.00 4.00 0.50 4
CALIDAD
Planificacion de la calidad 3.00 5.00 3.00 4.00 3.00 3.60 0.80 3
Aseguramiento de la calidad 4.00 5.00 3.00 3.00 4.00 3.00 3.67 0.67 3
Control de calidad 3.00 4.00 3.00 4.00 3.00 3.40 0.30 3
RECURSO HUMANO
Planificacion de la organizacion 5.00 5.00 4.00 3.00 4.00 5.00 4.33 0.67 4
Reclutamiento del personal 2.00 4.00 4.00 4,00 4.00 5.00 3.83 0.97 4
Desarrollo del equipo 4.00 5.00 4.00 4.00 3.00 4.00 4.00 0.40 4
Evaluacion del desempefio 4.00 3.00 4.00 4.00 5.00 3.00 3.83 0.57 4
COMUNICACIONES
Planificacion de las comunicaciones 4.00 5.00 4.00 3.00 4.00 4.00 4.00 0.40 2
Distribucién de la informacion 4.00 4.00 4.00 3.00 3.00 4.00 3.67 0.27 3
Reportes de progreso 4.00 4.00 4.00 4.00 5.00 4.00 417 0.17 4
Cierre administrativo 4.00 2.00 4.00 2.00 3.00 3.00 1.00 2
RIESGOS
Identificacién de riesgos 4.00 5.00 4.00 3.00 5.00 3.00 4.00 0.80 2
Calificacién 4.00 5.00 3.00 5.00 3.00 4.00 1.00 2
Plan de respuesta 5.00 5.00 3.00 2.00 4.00 3.00 3.67 1.47 2
Control de respuestas 3.00 5.00 3.00 2.00 4.00 4.00 3.50 1.10 3
CONTRATOS
Plan de compras 5.00 5.00 3.00 2.00 4.00 3.00 3.67 1.47 3
Plan de requerimientos 5.00 4.00 2.00 5.00 4.00 4.00 1.50 4
Ciclo de solicitacion 5.00 5.00 3.00 3.00 5.00 3.00 4.00 1.20 ]
Administracion de contratos 4.00 4.00 3.00 4.00 5.00 4.00 0.50 4
Cierre de contratos 3.00 5.00 3.00 2.00 5.00 3.60 1.80 4
INTEGRACION
Plan integral 4.00 4.00 4.00 3.00 4.00 5.00 4.00 0.40 4
Ejecucion global 4.00 4.00 4.00 2.00 5.00 5.00 4.00 1.20 5
Control global 4.00 4.00 3.00 2.00 5.00 3.00 3.50 1.10 4

Gerencia de Proyectos
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4.2 TABLA RESUMEN DE CALIFICACION DEL PROYECTO

El factor calculado en 1la tabla que se muestra en esta
pdgina, indica un indice de efectividad en cada una de las
dreas de conocimiento de Gerencia de Proyectos analizada para
el proyecto en estudio, adicionalmente, muestra el total
general que indica la efectividad del proyecto como un todo.
De acuerdo al valor obtenido por el proyecto:0.72, siendo el
maximo posible 1, se puede inferir que el proyecto se ajustd
de manera aceptable a la Metodologia de Gerencia de
Proyectos.

Proceso Total Max Min Indice de
efectividad
ALCANCE 22.00 25.00 5.00 0.85
TIEMPO 21.13 25.00 5.00 0.81
COSTOS 20.57 25.00 5.00 0.78
CALIDAD 10.40 15.00 3.00 0.64
RECURSO HUMANO 16.00 20.00 4.00 0.75
COMUNICACIONES 14.67 20.00 4.00 0.68
RIESGOS 18.17 20.00 4.00 0.70
CONTRATOS 19.27 25.00 5.00 0.71
Wﬂ _11.50 | 1500 | 300 | 071

Asi mismo, en la tabla se puede apreciar (resaltadas en color
amarillo) que las areas que se trabajaron menos
eficientemente fueron: Recursos Humanos, Comunicacién vy
Riesgos. Las cuales serdn revisadas a fin de determinar las
fallas ocurridas en cada una y realizar las recomendaciones
pertinentes.
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5 ANALISIS DE RESULTADOS
5.1 MANEJO DEL ALCANCE DEL PROYECTO

E.1:32 Proceso de Iniciacidn

é¢SE FORMULO Y EVALUO ECONOMICAMENTE EL PROYECTO SEGUN UN SISTEMA DE
ADMINISTRACION DE PROYECTOS QUE PERMITIO DECIDIR CUALES DEBIAN SER
EJECUTADOS, CON UNA DESCRIPCION DETALLADA DEL PROYECTO INDICANDO SU
RELEVANCIA PARA LA EMPRESA Y LOS PRODUCTOS DESEADOS?

Calificacién: Promedio entrevistados 4,3 - Variabilidad
entrevistados 0,3 - Criterio propio: 5 Excelente

Justificacidén: Este proceso fue realizado de manera
excelente e influyé favorablemente en el producto final.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Descripcién del 1. Métodos de || 1. Justificacidn
Producto seleccién del del Proyecto.
2. Plan proyecto. 2. Eleccién Y
estratégico 2. Juicio asignacién del
I 3. Criterio de experto. lider del
seleccidn del Proyecto.
Proyecto 3. Restricciones
4. Informacién 4. Supuestos.
histérica

Fig. 1-1: Proceso de Iniciacién

El proyecto estuvo alineado con las estrategias generales de
la empresa dado que el estudio de factibilidad del proyecto
estuvo fundamentado en los planes de negocio de la misma, la
cual conceptualizé este proyecto desde sus inicios, como
parte importante para el apoyo de los objetivos de la
corporacién. Una vez aprobado el proyecto, se realizaron las
evaluaciones econémicas requeridas, pasando por un proceso de
licitacién completo buscando proveedores, obteniendo ofertas
y eligiendo al mds adecuado.
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5:1.2 Planificacién del alcance

&SE EMPLEO UNA METODOLOGIA PARA DEFINIR EL ALCANCE DEL PROYECTO CONSIDERANDO
A LOS DISTINTOS STAKEHOLDERS, USUARIOS, CLIENTES E INTERESADOS EN LOS
RESULTADOS?

Calificacién: Promedio entrevistados 4,5 - Variabilidad
entrevistados 0,3 - Criterio propio: 5 Excelente

Justificacién: Este proceso fue realizado de manera
excelente e influyé favorablemente en el producto final.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Descripcién 1. Andlisis del 1. Informe del
del producto. Producto alcance
2. Justificacién 2. Andlisis 2. Actividades
I del Proyecto. Coste/Benefici I de apoyo.
3. Restricciones O 3. Plan de
4. Supuestos 3. Identificacién direccién
de del alcance.
alternativas
4. Juicio
experto.

Fig. 1-2 Proceso de Planificacion de Alcance

La planificacién del alcance fue realizada por el Gerente del
proyecto de la parte contratada y validada por el Gerente del
proyecto de la parte contratante. Para realizarla se
revisaron las mejores précticas utilizadas en instalaciones
similares y se consultd con los Duefios de los Procesos de
cada una de las &reas involucradas.

El alcance fue suficientemente validado por todas las partes
involucradas. El1 informe de alcance 6 Statement of Work (SOW)
se puede visualizar en el anexo C, este informe tiene la
descripcidén detallada del alcance del trabajo.
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B:l.3 Definicidén del alcance

SSE REALIZO UN DOCUMENTO TIPO WBS EN EL QUE SE DELIMITO CLARAMENTE EL
ALCANCE DEL PROYECTO?

Calificacién: Promedio entrevistados 4,3 - Variabilidad
entrevistados 0,6 - Criterio propio: 5 Excelente

Justificacidén: Este proceso fue realizado de manera
excelente e influydé favorablemente en el producto final.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Informe del 1. Modelos de 1. Estructura de
alcance estructura de descomposicién
2. Restricciones descomposiciéd del proyecto.
3. Supuestos n del (WBS) .
4. Otros resultados proyecto.
planificados. 2. Descomposicid
5. Informacién n.
histérica.

Fig. 1-3: Proceso de definicién del Alcance

La definicién del alcance fue realizada por el Gerente del
proyecto de la parte contratada y validada por el Gerente del
proyecto y especialistas técnicos de la parte contratante. En
el anexo D se puede visualizar el WBS.
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5.1.4 Verificacién del alcance

S{SE CHEQUEO A MEDIDA QUE SE EJECUTABA EL PROYECTO QUE SE ESTABAN REALIZANDO
LAS ACTIVIDADES CONTEMPLADAS EN EL ALCANCE?

Calificacién: Promedio entrevistados 4,1 - Variabilidad
entrevistados 0,5 - Criterio propio: 5 Excelente

Justificacién: Este proceso fue realizado de manera
excelente e influyé favorablemente en el producto final.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Resultados 1. Inspeccién. 1. Aceptacidn
del trabajo. formal.

2. Documentacidn
del Producto.

Fig. 1-4: Proceso de Verificacién del Alcance

La verificacién del alcance fue realizada tanto por el
Gerente del proyecto de la parte contratada como por el
Gerente del proyecto de la parte contratante. Se
establecieron puntos de control que permitian chequear
constantemente que el alcance establecido fuera el realmente
realizado. De estos chequeos surgieron 3 controles de cambio
que se especifican en los anexos E, F y L.
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5.1.5 Control de cambios del alcance

¢SE EMPLESO UN SISTEMA QUE PERMITIO MANEJAR LOS CAMBIOS DE ALCANCE
CORRECTAMENTE, TOMANDO ACCIONES CORRECTIVAS?

Calificacién: Promedio entrevistados 4,4 - Variabilidad
entrevistados 0,8 - Criterio propio: 5 Excelente

Justificacidén: Este proceso fue realizado de manera
excelente e influyé favorablemente en el producto final.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. WBS. 1. Sistema de 1. Cambios del
2. Reportes de control de alcance
progreso. cambio de 2. Acciones
3. Solicitudes de alcance correctivas.
cambio. 2. Medida del 3. Lecciones
l 4. Plan de progreso. aprendidas.
direccién del 3. Planificaciéd
alcance. n adicional.

Fig. 1-5: Proceso de Control de Cambios del Alcance

Para el control de Cambios de Alcance se utilizdé la
metodologia de 1la Gerencia de Proyectos de la Parte
Contratante. Se identificaron 3 Cambios de Alcance, 2 de
ellos (RAnexos E y L) fueron manejados como proyectos aparte,
por lo que no afectaron el plan del proyecto ni los recursos.
El tercer cambio especificado en el Anexo F, se realzd para
complementar el proyecto especificamente 1la actividad de
Andlisis y evaluacién de los paquetes hito identificado con
el numero 237. Este cambio representdé un impacto en el costo
del proyecto.
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5.2 MANEJO DEL TIEMPO

5.3:1 Definicién de actividades

(SE DELIMITARON CORRECTAMENTE LAS ACCIONES QUE DERIVARON PRODUCTOS
ESPECiFICOS?

Calificacién: Promedio entrevistados 4,4 - Variabilidad
entrevistados 0,8 - Criterio propio: 5 Excelente
Justificacibén: Este proceso fue realizado de manera

excelente e influydé favorablemente en el producto final.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS

1. WBS. 1. Descomposicié 1. Lista de

2. Informe del n actividades
alcance 2. Modelos 2. Actividades de

3. Informacién apoyo
histérica. 3. Actualizacione

4. Restricciones s del WBS.

5. Supuestos.

Fig. 2-1: Proceso de Definicién de Actividades

La definicién de actividades del proyecto se basdé en el
Informe del Alcance, (SOW, Anexo C) el cual contiene las
especificaciones detalladas de los productos esperados.
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5.2.2 Secuenciacidn

{SE IDENTIFICARON LAS PRELACIONES ENTRE ACTIVIDADES, DESARROLLANDOSE UNA RED
QUE PERMITA SECUENCIAR ADECUADAMENTE LAS ACTIVIDADES?

Calificacidén: Promedio entrevistados 4,5 - Variabilidad
entrevistados 0,3 - Criterio propio: 5 Excelente

Justificacidén: Este proceso fue realizado de manera
excelente e influyé favorablemente en el producto final.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Eista de 1. Métodos del 1. Diagrama en
actividades diagrama de red del
2. Descripcidén del precedencias proyecto.
producto 2. Método del 2. Actualizacion
3. Dependencias diagrama de es de la
obligatorias flechas ' lista de
4. Dependencias 3. Métodos de actividades.
discrecionales diagramas
5. Dependencias condicionales
externas 4. Redes patrdn
6. Restricciones
7. Supuestos

Fig. 2-2: Proceso de Secuenciacién

La secuencia de actividades fue realizada de manera correcta,
se establecidé la ruta critica, la prelacién de actividades y
las holguras. Esto se puede evidenciar en el Plan del
Proyecto, anexo D.
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B.2.3 Estimacién de duracidén de las actividades

SSE EMPLEO ALGUN CRITERIO QUE PERMITIERA ASIGNAR TIEMPOS DE EJECUCION EN
CONSULTA CON LOS INVOLUCRADOS.

Calificacién: Promedio entrevistados 3,8 - Variabilidad
entrevistados 0,5 - Criterio propio: 4 Bien

Justificacién: Este proceso fue bien realizado.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Lista de 1. Juiecdo 1. Estimacidén de
actividades experto la duracién
2. Restricciones 2. Estimacién de las
3. Supuestos analoga actividades
4. Necesidades de 3. Simulacién 2. Bases de
recursos estimacién
5. Capacidades de 3. Actualizacidén
los recursos de la 1lista
6. Informacién de
histdérica actividades.

Fig. 2-3: Proceso de Estimacién de Duracién de las Actividades.

La estimacién de 1las duraciones de las actividades estuvo
bien realizada, sin embargo, hubo una desviacién bien
importante a partir del mes de Agosto, esto se puede apreciar
en la curva de avance del proyecto, seccién 1.1.2. En el plan
original del proyecto (SOW) se estimé que el proyecto
culminaria en Agosto, mientras que el mismo culminé en
Noviembre, esto se debié a que no se considerd el proceso
administrativo de aprobacién de productos de la empresa
contratante. De todas maneras este hecho tuvo baja
repercusién en el resultado final del proyecto.
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5.2.4 Programacién de actividades

¢SE CONSTRUYO UN CRONOGRAMA COHERENTE QUE PERMITIERA VER EL MOMENTO DE INICIO
Y FIN DE LAS DISTINTAS ACTIVIDADES EL PROYECTO?

Calificacién: Promedio entrevistados 4 - Variabilidad
entrevistados 0,4 - Criterio propio: 4 Bien

Justificacidén: Este proceso fue bien realizado.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Diagrama en red 1. Andlisis 1. Cronograma del
del proyecto. matemdtico. proyecto
2. Estimacién de la 2. Reduccidén de 2. Informacién
duracién de las plazos. complementaria
actividades 3. Simulacién. 3. Flan de
3. Necesidades de 4. Método direccidn del
recursos heuristico de programa
l 4. Descripcién del ' nivelacién de I 4. Actualizacién de
conjunto de recursos las necesidades
recursos 5. Software para de recursos.
5. Calendario la direccidn
6. Restricciones de proyectos.
7. Supuestos
8. Actividades v
retrasos.

Fig. 2-4: Proceso de Programacién de Actividades

El proyecto fue programado adecuadamente, indicando el inicio
y finalizacién de cada actividad y los hitos mas importantes,
esto puede apreciarse en el anexo D y en la lista de hitos
més importantes del proyecto que se encuentra en la seccién
1.1.2 de este informe.

Gerencia de Proyectos Pagina: 29

Proyecto para el trabajo especial de grado



UCAB CIED
Evaluacidn Metodolégica del Proyecto

Plataforma de Sistemas de Informacidén de la Planta de Mejoramiento (FASE A)

B 2.5 Control del cronograma

{SE APLICO ALGUNA METODOLOGIA PARA MEDIR EL AVANCE DE LAS DISTINTAS
ACTIVIDADES, TOMANDO ACCIONES CORRECTIVAS CUANDO SE EMPEZARON A RETRASAR?Y

Calificacidén: Promedio entrevistados 4.4 - Variabilidad
entrevistados 0,3 - Criterio propio: 4 Bien.

Justificacién: Este proceso fue bien realizado.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Cronograma 1. Sistema de 1. Actualizacidn
del proyecto. control de del programa.
2. Reportes de cambios en el || 2. Acciones
progreso. programa. correctivas.
3. Solicitudes 2. Evaluacién del 3. Lecciones
de cambio. ' progreso. I aprendidas.
4. Plan de 3. Planificacién
direccidén del adicional.
programa. 4. Software para
la direccidn de
proyectos.

Fig. 2-5: Proceso de Control del Cronograma

El control y seguimiento al avance de actividades se realizé
en todo momento. Esto se puede apreciar en el plan del
proyecto que se encuentra en el anexo D y en la curva de
avance del mismo, que se encuentra en la seccidén 1.1 de este
informe. Sin embargo, hubo mucha desviacién en el tiempo
total del proyecto. En la entrevista con los participantes,
se pudo constatar que los productos generados se obtuvieron
de acuerdo al plan; para Agosto de 1999, es decir, el avance
fisico se llevé a cabo de manera excelente, pero la duracidn
del proyecto se afecté debido al proceso de aprobacién por
parte de la Gerencia Contratante, que fue bastante largo: 4
meses, por lo que no se podia dar por terminado el proyecto.
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5.3 MANEJO DE LOS COSTOS

5.3.1 Planificacién De Recursos

{SE DESARROLLO UN PLAN QUE PERMITIERA IDENTIFICAR LOS RECURSOS REQUERIDOS
PARA EJECUTAR LAS DISTINTAS ACTIVIDADES DEL PROYECTO?

Calificacidén: Promedio entrevistados 4.1 - Variabilidad
entrevistados 0,5 - Criterio propio: 4 Bien

Justificacién: Este proceso fue bien realizado.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. WBS 1. Juicio 1. Necesidades de
2. Informacién experto recursos.
histérica. 2. Identificaci
3. Informe del én de
alcance. ' alternativas
l 4. Descripcidén del
conjunto de
recursos.
5. Politicas
organizativas.

Fig. 3-1: Proceso de Planificacion de Recursos

Bl plan de recursos estuvo claramente definido,
identificdndose todos los recursos necesarios para su
elaboracidén, esto puede apreciarse en el plan del proyecto,
anexo D, donde estédn identificados los recursos requeridos
para cada actividad.
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5.3.2 Estimacidén De Costos

¢SE PREPARARON ESTIMADOS DE COSTOS EMPLEANDO INFORMACION Y METODOS DE
ESTIMACION CONSONOS CON LOS REQUERIMIENTOS DEL PROYECTO?

Calificacidn: Promedio entrevistados 4.4 - Variabilidad
entrevistados 0,3 - Criterio propio: 4 Bien

Justificacidén: Este proceso fue bien realizado.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. WBS 1. Estimacién por 1. Estimacién de
2. Necesidades de analogias. costos.
recursos. 2. Modelizacién 2. Actividades de
3. Tarifas de paramétrica. apoyo
recursos. 3. Estimacidén de 3. Plan
I 4. Estimacién de abajo a direccidn
duracién de las arriba. costos.
actividades 4. Herramientas
5. Informacién computarizadas
histérica z
6. Codificacién.

Fig. 3-2: Proceso de Estimacion de Costos

Las estimaciones de costos fueron realizadas correctamente
durante todo el proyecto. La estimacidén de costos se realizd
basados en 1la experiencia obtenida de otros proyectos
realizados, es decir, se realizé por analogias.

Esta actividad fue realizada por los gerentes del proyecto,
tanto de la parte contratante como de la contratada.
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5.3.3 Presupuesto De Costos

¢SE CREO UN PRESUPUESTO COHERENTE QUE PERMITIERA AJUSTAR LOS DISTINTOS
ESTIMADOS A LAS FECHAS PROGRAMADAS PARA LAS DISTINTAS ACTIVIDADES?

Calificaciédn: Promedio entrevistados 4,2 - Variabilidad
entrevistados 1,7 - Criterio propio: 3 Basico

Justificacidén: Este proceso fue realizado de manera bésica.
No fue realizada formalmente durante el proyecto. El
presupuesto fue asignado antes del inicio del proyecto.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Estimacién de 1. Herramientas 1. Base de
costos. y técnicas costos.
2. WBS. para la
. 3. Cronograma I estimacidén de
del proyecto. costos.

Fig. 3-3: Proceso de Presupuesto de Costos

El presupuesto de costos contempld todos los recursos
requeridos. No hubo decisiones que atrasaran el proyecto por
razones presupuestarias. Sin embargo, segin la opinién de
algunos de los encuestados (en la calificacidén puede apreciar
una diferencia importante de opiniones), el presupuesto fue
asignado de acuerdo a un andlisis econdmico realizado por
analogias y fue sobrestimado, por lo que habia mucho dinero
asignado.

Lamentablemente, durante el andlisis, no se pudo visualizar
esta informacién ya que es confidencial, por lo que la
calificacién estd basada en la diferencia de criterios de los
encuestados.
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5.3.4 Manejo De La Tesoreria

&{SE MANEJARON ADECUADAMENTE LAS ENTRADAS Y SALIDAS DE DINERO EN EL PROYECTO?

Calificacidén: Promedio entrevistados 3,8 - Variabilidad
entrevistados 0,7 - Criterio propio: 4 Bien

Justificacién: Este proceso fue bien realizado.

El manejo de la tesoreria fue bien manejado, segun el
criterio de los encuestados. Lamentablemente no pudo
consultarse ni los sistemas o documentos que lo pudieran
constatar.
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B 3.5 Control De Costos

¢SE CONTROLO EL PRESUPUESTO TOMANDO LAS ACCIONES CORRECTIVAS CUANDO SURGIERON
CAMBIOS EN EL PRESUPUESTO?

Calificacién: Promedio entrevistados 4 - Variabilidad
entrevistados 0,5 - Criterio propio: 4 Bien

Justificacién: Este proceso fue bien realizado.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS

1. Base de 1. Sistema de 1. Estimacidén de
costos. control de costos

2. Reportes de cambios de revisadas.
progreso. costos. 2. Actualizacione

3. Solicitudes de 2. Medida del s del
cambio. progreso. presupuesto.

4. Plan de 3. Planificacién 3. Acciones
direcciédn de adicional correctivas.
costos. 4. Herramientas 4. Estimacién a

computarizadas la
terminacidn.
5. Lecciones
aprendidas.

Fig. 3-5: Proceso de Control de Costos

El control de costos bien manejado, segun el criterio de los
encuestados. Tampoco pudo consultarse ni los sistemas o
documentos que lo puedan constatar.
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5.4 MANEJO DE LA CALIDAD

5.4.1 Planificacidén De La Calidad

¢SE ESPECIFICARON CLARAMENTE LOS RESULTADOS QUE DEBEN OFRECER LOS PRODUCTOS
FINALES DEL PROYECTO, CON INDICADORES CLAROS PARA SU GESTION?

Calificacidn: Promedio entrevistados 3,3 - Variabilidad
entrevistados 1,0 - Criterio propio: 3 Béasico.

Justificacidén: Este proceso fue realizado de manera bdsica
dado que no fue realizado formalmente.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1 Politica de 1la 1. Andlisis 1. Plan de
calidad. costo/benefic direccidn de
2 Informe del io. la calidad.
l alcance. I 2. Benchmarking. l 2. Definiciones
3 Descripcidn 3. Diagramas de operativas.
del producto. flujo. 3. Listas de
4 Normas Yy 4. Disefio de chequeo.
reglamentos. experimentos. 4. Datos para
5 Otros otros
resultados del procesos.
proceso.

Fig. 4-1: Proceso de Planificacion de la Calidad

A pesar de la diferencia de opiniones de los encuestados, en
el Anexo C (SOW) se pueden visualizar los detalles de 1los
productos a obtener <con los <criterios de aceptacién
claramente establecidos. Sin embargo, no se hizo una
planificacién formal de la calidad.
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5.4.2 Aseguramiento De La Calidad

¢SE MANEJO UN BUEN SISTEMA DE CALIDAD QUE PERMITIERA ASEGURARSE DEL CORRECTO
CUMPLIMIENTO CON LAS ESPECIFICACIONES DISENADAS?

Calificacién: Promedio entrevistados 3,6 -
entrevistados 0,6 - Criterio propio: 3 Béasico.

Variabilidad

las medidas de

Justificacién: Este proceso fue bien realizado de manera
bésica.
DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1 Plan de 1 Herramientas y 1. Mejora de la
direccidn de técnicas para calidad.
la calidad. la
Resultados de planificacién

de la calidad.

control de Auditorias de
calidad. la calidad.

3 Definiciones
operativas.

Fig. 4-2: Proceso de Aseguramiento de la Calidad

Se realizdé un trabajo de revisién constante de los productos
obtenidos, sin embargo la ejecucién del proyecto no fue
respaldado por un sistema de aseguramiento de calidad.

Seguin los encuestados, los productos obtenidos se ajustaron a
la calidad esperada, debido a que los especialistas técnicos,

que eran los que revisaban los productos generados, estaban
muy claros acerca de las especificaciones esperadas.
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5.4.3 Control De Calidad

{SE MIDIERON INDICADORES Y SE TOMARON ACCIONES CORRECTIVAS CUANDO SE
DETECTARON DIFERENCIAS EN LA CALIDAD DISENADA PARA EL PROYECTO?

Calificacién: Promedio entrevistados 3,4 - Variabilidad
entrevistados 0,3 - Criterio propio: 3 Bésico

Justificacidén: Este proceso fue realizado de manera basica.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS

1. Resultados 1. Inspeccidn. 1. Mejora de la
del trabajo. 2. Diagramas de calidad.

2. Plan de control 2. Decisiones de
direccién de 3. Diagramas de aceptacién.
la calidad. . Pareto. ! 3. Repeticién ’

3. Definiciones 4. Muestreo del trabaijo.
operativas. estadistico. 4. Listas de

4. Listas de 5. Diagramas de chequeo.
chequeo. flujo. 5. Ajustes  del

6. Andlisis de proceso.
tendencia.

Fig. 4-3: Proceso de Control de Calidad

En el anexo C, SOW, se encuentran los criterios de aceptacidn
de los productos a ser generados. El proceso de Control de
Calidad se realizd sobre la marcha con el proceso de revisién
realizado por los especialistas técnicos. No se midieron
indicadores de la calidad, los informes de avance no hacen
referencia a problemas de calidad sin embargo, en las
entrevistas se pudo apreciar que hubo mucho desgaste en el
proceso de revisidén de productos generados.
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MANEJO DEL RECURSO HUMANO

5.4.4 Planificacién De La Organizacidn

{SE DETECTARON LOS ROLES REQUERIDOS PARA CUMPLIR ADECUADAMENTE CON LAS
DISTINTAS TAREAS IDENTIFICADAS?

Calificacidn: Promedio entrevistados 4,3 - Variabilidad
entrevistados 0,6 - Criterio propio: 4 Bien

Justificacidén: Este proceso fue bien realizado.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Conexiones del 1. Patrones 1 Asignacién de
proyecto. 2. Pricticas de funciones 1%
2. Requisitos del recursos responsabilidad
personal. humanos. es.
. 3. Restricciones. I 3. Teoria de la B 2 Plan de
organizacién. direccién de
4. Andlisis de las personal.
entidades 3 Organigrama
involucradas en 4 Actividades de
el proyecto. apoyo.

Fig. 5-1: Proceso de Planificacion de la Organizacién

El equipo de trabajo con sus respectivos roles fueron
claramente identificados y definidos. Inclusive se estableciéd
la fecha de ingreso de cada recurso en el proyecto y el

tiempo que estaria participando en el proyecto. Esta
informacién se encuentra en el anexo H, Organizacién del
proyecto.
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5.4.5 Reclutamiento Del Personal

SSE BUSCARON Y ASIGNARON RESPONSABLES DIRECTOS PARA LIDERIZAR LAS DISTINTAS
TAREAS SEGUN EL PERFIL REQUERIDO?

Calificacidén: Promedio entrevistados 3,8 - Variabilidad
entrevistados 0,9 - Criterio propio: 3 Basico.

Justificacibén: Este proceso fue realizado de manera bésica,
pero tuvo impactos en la formacidén del equipo de trabajo.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS

1l Plan de || 1. Negociaciones. 1 Personal
direccién de || 2. Preasignacién asignado al
personal. 3. Aprovisionamie proyecto.

2 Descripcién I ntos. 2 Directorio del
del grupo de equipo del
personal. proyecto.

3 Métodos de
reclutamiento.

Fig. 5-2: Proceso de Reclutamiento del Personal

Este proceso fue realizado por el Gerente del proyecto de la
contratista, quien se encargd del reclutamiento del personal
requerido. Evidencia de este trabajo se encuentra en el Anexo
H, Organizacién del proyecto. Sin embargo, segun la opinién
de algunos encuestados, el perfil del personal seleccionado
estuvo sobredimensionado en algunos casos y subdimensionado
en otros por lo que hubo que cambiar varias veces algunos de
los especialistas, lo que trajo incomodidad al equipo de
trabajo.
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5.4.6 Desarrollo Del Eguipo

&SE TRABAJO EN MEJORAR LA EFECTIVIDAD DEL EQUIPO POR MEDIO DE ENTRENAMIENTO,
LA DISTRIBUCION FISICA, LA MOTIVACION, LAS RECOMPENSAS Y OTRAS ACCIONES QUE
CONTRIBUYERAN AL BUEN TRABAJO DEL EQUIPO?

Calificacién: Promedio entrevistados 4 - Variabilidad
entrevistados 0,4 - Criterio propio: 4 Bien

Justificacién: Este proceso fue bien realizado.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Personal del 1. Sistemas de 1l Progresos en
proyecto. primas Yy el desarrollo.
2. Plan del reconocimiento
proyecto. S.
3. Plan de 2. Localizacién.
direccién de . 3. Formacién. I
personal.
4. Reportes de
progreso
proyecto.
5. Comparacién
con datos
externos.

Fig. 5-3: Proceso de Desarrollo del Equipo.

En la documentacidén del proyecto no hay evidencia de los
sistemas de reconocimientos realizados para el personal, sin
embargo, la participacién en el proyecto puede ser
considerada en si misma como una oportunidad de formacién del
personal tanto en el conocimiento del negocio petrolero como
en el conocimiento de tecnologias disponibles en el mundo
para apoyarlo, por lo que al final del proyecto el personal
obtuvo una experiencia invaluable de formacidén en el trabajo.

Gerencia de Proyectos Pdgina: 41

Proyecto para el trabajo especial de grado



UCAB CIED
Evaluacién Metodoldégica del Proyecto
Plataforma de Sistemas de Informacidén de la Planta de Mejoramiento (FASE A)

5.4.7 Evaluacién Del Desempeiio

¢SE REALIZO ALGOUN TIPO DE EVALUACION DEL DESEMPENO DE LOS DISTINTOS
PARTICIPANTES DEL PROYECTO, CONLLEVANDO A SU MEJORAMIENTO PROFESIONAL.?

Calificaciédn: Promedio entrevistados 3,8 - Variabilidad
entrevistados 0,5 - Criterio propio: 4 Bien

Justificacién: Este proceso fue bien realizado.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Personal del 1. Sistemas de 1. Datos para la
proyecto. primas Yy evaluacién.
2. Plan del reconocimientos
proyecto. .
3. Plan de
direccidn de
personal.
4. Informes de
realizacién del
proyecto.
5. Comparacién con
datos externos.

Fig. 5-4: Proceso de Evaluacion del Desempeiio

En el Anexo J puede visualizarse el formato de evaluacién
utilizado para los diferentes consultores que integraron el
equipo del proyecto.
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5.5 MANEJO DE LAS COMUNICACIONES

110 e | Planificacién De Las Comunicaciones

.SE IDENTIFICARON LAS NECESIDADES DE INFORMACION DE LOS DISTINTOS ACTORES DEL
PROYECTO: USUARIOS, TRABAJADORES, ALTA GERENCIA Y OTROS?

Calificaciédn: Promedio entrevistados 4 - Variabilidad
entrevistados 0,4 - Criterio propio: 2 Regular.

Justificacidén: Este proceso fue realizado de manera regular.
E impactdé la imagen del proyecto.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS

1 Requerimientos 1. Andlisis de 1. Plan de
de las entidades direccién de
comunicaciones involucradas comunicaciones
: I en el '

2 Tecnologia de proyecto.
comunicaciones

3 Restricciones.

4 Supuestos.

Fig. 6-1: Proceso de Planificaciéon de las Comunicaciones

Se identificaron los diferentes actores del ©proyecto y sus
necesidades de informacidén. Sin embargo, no hubo un plan de
direccién de las comunicaciones, lo que evidencia que no se
le dio importancia, sin embargo, es importante destacar que
la distribucidén de la informacidén no se realizdé de manera
eficiente, esto se evidencia en 1la diferencia en las
calificaciones por parte del Usuario final.
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5.5.2

¢ LOs MIEMBROS DEL EQUIPO SABIAN DONDE,
INFORMACION Y A LAS OTRAS PERSONAS QUE TRABAJAN EN EL PROYECTO?

Calificacién:

Promedio

entrevistados

Distribucién De La Informacidn

CUANDO O COMO CONSEGUIR LA

3;6 =

entrevistados 0,2 - Criterio propio: 3 Bésico

Justificacidén: Este proceso fue realizado de manera bédsica.

Variabilidad

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Resultados 1. Aptitudes de || 1. Registros
del trabajo. comunicacién. del
2. Plan de 2. Sistemas de proyecto.
direccidén de mantenimiento
comunicacion de
es. informacién.
3. Plan del 3. Sistemas de
proyecto. distribuciédn
de
informacién.

Fig. 6-2: Proceso de Distribucién de la informacién.

La informacién del proyecto y los detalles del avance, era
conocido por todos los integrantes del equipo de desarrollo o
construccién del proyecto, quienes compartian un registro de
informacién comin al que todos podian accesar. Sin embargo,
no necesariamente se distribuia toda la informacidén necesaria
a los Stakeholders, esto se evidencia en la calificacidn
obtenida por parte del usuario final de los productos.
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5.5.3 Reportes De Progreso

¢{SE REALIZARON REPORTES PERIODICOS Y REUNIONES PARA MANTENER INFORMADOS A LOS
DISTINTOS STAKEHOLDERS DEL PROYECTO.?

Calificacidén: Promedio entrevistados 4,1 - Variabilidad
entrevistados 0,1 - Criterio propio: 4 Bien

Justificacidén: Este proceso fue bien realizado.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Plan del 1 Revisiones del 1 Reportes de
proyecto. desarrollo. progreso
2. Resultados del 2 Andlisis de 2 Solicitudes de
trabajo. desviaciones. cambio.
3. 0tros 3 Andlisis de

proyecto. Andlisis del
valor ganado.

5 Herramientas vy
técnicas para
la
distribucidn
de la
informacién.

' registros del ' tendencia.
4

Fig. 6-3: Proceso de Reportes de progreso.

Se realizarcn reportes de progreso mensualmente, bien
detallados. Surgieron tres cambios en el alcance del proyecto
que se encuentran en los anexos E, F y L.
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5.5.4 Cierre Administrativo

SSE REALIZO UN CIERRE FINAL QUE PERMITIERA RECOGER EN UN SISTEMA DE MANEJO DE
LA INFORMACION LOS PRINCIPALES APRENDIZAJES DEL PROYECTO?

Calificacidén: Promedio entrevistados 2,8 - Variabilidad
entrevistados 0,9 - Criterio propio: 3 Bésica.

Justificacidén: Este proceso fue realizado de manera bésica

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Documentacién 1. Herramientas 1. Archivos del
de la Yy técnicas proyecto.
evaluacién de para el 2. Aceptacidn
la informe de formal.
' realizacién. ' realizacidn. ! 3. Lecciones
2. Documentacidn aprendidas.
del producto
del proyecto.
3. Otros
registros del
proyecto.

Fig. 6-4: Proceso de Cierre administrativo

Este proceso no fue realizado por la Gerencia Contratada, sin
embargo, por parte de la Gerencia Contratante hubo un proceso
de cierre financiero. Se pudieron visualizar correos
electrbénicos que fueron mostrados por el Gerente del Proyecto
de la parte Contratante durante su entrevista, que lo
demostraban. Sin embargo, esta informacién no fue 1lo
suficientemente distribuida, por lo que el resto del equipo
de trabajo, incluyendo el Gerente del Proyecto de la parte
Contratista, desconocia esta informaciédn. Se concluye
entonces que no hubo aceptacidén formal de cierre ni andlisis
de lecciones aprendidas.
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5.6 MANEJO DE LOS RIESGOS

5.6.1 Identificacién De Riesgos
2SE DETERMINARON LOS RIESGOSOS QUE PODRIAN AFECTAR AL PROYECTO, USANDO
LISTAS DE CHEQUEO U OTRA HERRAMIENTA PARA ELLO?
Calificacién: Promedio entrevistados 4 - Variabilidad

entrevistados 0,8 - Criterio propio: 2 Regular

Justificacidbén: Este proceso fue realizado de manera regular,
el impacto en los resultados del proyecto fue poco
significativo.
DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS

1 Descripcién Lista de || 1 Fuentes de
del producto. comprobacidn. riesgo.

2 Qtros . Diagramas de 2 Sucesos
resultados de flujo. | potenciales de
planificacién. . Entrevistas. riesgo.

3 Informacidn 3 Sintomas de
histérica. riesgo.

4 Datos para
otros
procesos.
Fig. 7-1: Proceso de Identificacion de Riesgos
Este proyecto estaba considerado de bajo riesgo, por lo que
no se realizd una identificacién de los mismos.
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5.6.2

Calificacién De Riesgos

¢SE EVALUO LA PROBABILIDAD Y EL IMPACTO O EFECTO QUE PUEDE TENER EL EVENTO

RIESGOSO?

Calificacién:

Promedio

entrevistados 4 -

entrevistados 1 - Criterio propio: 2 Regular.

Variabilidad

Justificacidédn: Este proceso fue realizado de manera regular,
el impacto en 1los resultados del proyecto fue poco
significativo.
DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Tolerancia al 1. Valor 1. Oportunidades
riesgo de las monetario de aprovechar
entidades. esperado. amenazas a
2. Fuentes de 2. Sumas responder.
riesgo. estadisticas. 2. Oportunidades
I 3. Sucesos 3. Simulacién. I a ignorar
potenciales 4. Arboles de amenazas a
de riesgo. decisiédn. aceptar.
4. Estimaciones 5. Juicio
de costos. experto.
5. Estimacién de
la duracién
de las
actividades.
Fig. 7-2: Proceso de Calificacién de Riesgos
Durante las entrevistas se pudo constatar gque en las
reuniones de seguimiento del proyecto se analizaban las
posibles amenazas existentes para la culminacién exitosa del
proyecto y se evaluaba el impacto que ellas podian tener. Sin

embargo, no se llevd registro de estas evaluaciones.
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5.6.3

Plan De Respuesta

¢SE DISENARON PLANES DE RESPUESTA ADECUADOS PARA ADELANTARSE A LOS RIESGOS?

Calificacién:

entrevistados 1,47 - Criterio propio:

Promedio

entrevistados

3,61 =

2 Regular.

Variabilidad

poco

Justificacidén: Este proceso fue realizado de manera regular,
el impacto en los resultados del proyecto fue
significativo.
DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Oportunidades 1. Compras 1. Plan de
de aprovechar 2. Planificacién direccidén de
amenazas a de riesgos.
responder. imprevistos. 2. Datos para
i 2. Oportunidades 3. Estrategias otros
= ignorar alternativas. procesos.
amenazas a 4. Seguros. 3. Planes de
aceptar imprevistos.
4. Reservas.
5. Acuerdos
contractuales

Fig. 7-3: Proceso de Plan de Respuesta

No se diseflaron planes de respuesta para adelantarse a 1los
riesgos, dado que se consideraba un proyecto de bajo riesgo.
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5.6.4 Control De Respuestas
éSE HICIERON REVISIONES PERIODICAS DE RIESGOS DURANTE EL PROYECTO,

ACTIVANDOSE CONTINGENCIAS CUANDO SE DETECTARON DESVIACIONES?

Calificacién: Promedio entrevistados 3,6 - Variabilidad
entrevistados 0,2 - Criterio propio: 3 Bésico

Justificacién: Este proceso fue realizado de manera béasica.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Plan de 1. Respuestas no 1. Acecibn
direccién de previstas. correctiva.
riesgos. 2. Desarrollo de 2. Actualizacion
2. Sucesos con respuestas es del plan
riesgo real. adicionales de direcciébn
3. Identificacié al riesgo. de riesgos.
n de riesgos
adicionales.

Fig. 7-4: Proceso de Control de Respuestas

En el anexo G, se puede visualizar una parte de la bitacora
de problemas del proyecto, lo que indica, gque habia un
control de los problemas presentados. Sin embargo no hay
evidencia de se realizaran revisiones peridbédicas de riesgos
que justificaran la activacién de planes de contingencia.
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5.7 ADQUISICIONES Y CONTRATACIONES

Suded Plan De Compras

SSE CREO UN PLAN DE COMPRAS QUE IDENTIFICARA LOS MATERIALES O SUBCONTRATOS
QUE REQUIEREN PARA HACER SUS PROYECTOS?

Calificacién: Promedio entrevistados 3,67 - Variabilidad
entrevistados 1,47 - Criterio propio: 3 Bésico.
DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Descripcién 1. Andlisis 1. Plan de
del alcance. fabricar o direccién de
2. Descripcidn comprar. compras.
del producto. 2. Juicio 2. Descripciédn
3. Gestidn de experto. (es) de
l compras 3. Seleccidn | trabajo.
4. Condiciones de del tipo de
mercado. contrato.
5. Otros
resultados de
la
planificacién.
6. Restricciones.
7. Supuestos.

Justificacidén: Este proceso fue realizado de manera bésica.

Fig. 8-1: Proceso de Plan de Compras

En el anexo C (SOW) se detallan los recursos necesarios para
la construccidén del proyecto. Tanto lo que debia proveer la
Gerencia Contratante como la Gerencia Contratista. Sin
embargo, no se especifica de manera detallada para cuando
estos recursos debian estar disponibles.
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5. 7.2 Plan De Requerimientos

SSE DISENO LA MANERA COMO LAS COMPRAS SE REALIZARIAN EN FUNCION DE LAS
NECESIDADES DETECTADAS?

Calificacién: Promedio entrevistados 4 - Variabilidad
entrevistados 1,50 - Criterio propio: 4 Bien.

Justificacidén: Este proceso fue bien realizado.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS

1. Plan de 1. Documentos 1. Documentos de
direccidén de normalizados solicitud de
compras. s ofertas.

2. Descripcidn (e 2.Julcio 2. Criterios de
S} del experto. evaluaciédn.
trabajo. 3. Descripciédn

3. 0tros (es) de
resultados de actualizacion
la es de
planificacién trabajo.

Fig. 8-2: Proceso de Plan de requerimientos

Los recursos que se requerian para realizar el proyecto, era
personal especializado en procesos de Refinacién. En tal
sentido, la Gerencia contratante debia proveer estos
especialistas. El anexo K se puede visualizar las condiciones
y acuerdos de las diferentes IBM internacionales para la
provisién de estos recursos. De acuerdo a estas reglas se
realizdé la solicitud de recursos.
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5.7+3 Ciclo De Solicitacidn

¢SE REALIZO ADECUADAMENTE EL CICLO DE COMPRAS, BUSCANDO PROVEEDORES,
OBTENIENDO OFERTAS Y ELIGIENDO AL PROVEEDOR MAS ADECUADO?

Calificaciédn: Promedio entrevistados 4 - Variabilidad
entrevistados 1,20 - Criterio propio: 3 Béasico.

Justificacidén: Este proceso fue realizado de manera bésica.
No fue formalmente realizado.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Documentos ds 1. Reuniones 1. Propuestas.
peticién de previas con 2. Contrato.
ofertas. oferentes.
2. Listado de 2. Publicidad.
proveedores i 3. Negociacidn
calificados. del contrato.
3. Propuestas 4. Sistema de
4. Criterios de ponderacidn.
evaluacién. 5. Sistema de
5. Politicas seleccidn
organizativas. previa.
6. Estimaciones
independientes

Fig. 8-3: Proceso de Ciclo de Solicitacion

Debido a que los recursos gQue se requerian para realizar el
proyecto, era personal especializado en procesos de
Refinacién que debian ser provistos por la Gerencia
contratante, no hubo un ciclo de solicitacién formal. Si se
realizaron las solicitudes de los Recursos a las diferentes
IBM Internacionales que colocaron los especialistas en el
sitio de trabajo.
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B. 7.4 Administracién De Contratos

{SE EFECTUO UNA LABOR EFICIENTE EL MANEJO E INSPECCION DE LOS CONTRATOS
OTORGADOS, CON ALGUN SISTEMA PARA HACERLE SEGUIMIENTO A LAS ORDENES DE
COMPRA, CON LA FRECUENCIA ADECUADA?

Calificacién: Promedio entrevistados 4 - Variabilidad
entrevistados 0,5 - Criterio propio: 4 Bien

Justificacidédn: Este proceso fue bien realizado.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS

l--Contrato 1. Sistemas de 1. Correspondenc
2. Resultados del control de ia.

trabajo. cambios en el 2. Cambios en el
3. Solicitudes de contrato. contrato.

cambio. 2. Informe de 3. Solicitudes
4. Facturas del realizacidn. de pago.

proveedor. 3. Sistema de

pago.

Fig. 8-4: Proceso de Administracion de Contratos

Para realizar este proceso se contaba con el Procesc de
Control de Cambios de Alcance de la Gerencia Contratista
(Anexo C), con un equipo de administracién de la Gerencia
Contratante que revisaba las solicitudes de pago si procedia
y con el sistema de pagos de la Gerencia Contratante (SAP)
que apoyd todo el proceso de Administracién de Contratos.
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5.7.5 Cierre De Contratos

.SE REALIZO ADECUADAMENTE EL CIERRE DE LOS CONTRATOS OTORGADOS?

Calificacidén: Promedio entrevistados 3,6 - Variabilidad
entrevistados 1,80 - Criterio propio: 4 Bien.

Justificacidén: Este proceso fue bien realizado.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS

1. Documentacid 1. Auditoria de 1. Archivo del

n del Compras contrato.
I contrato. ' 2. Aceptaciédn
oficial Y
cierre.

Fig. 8-5: Proceso de Cierre de Contratos

El proceso de cierre de contratos de cada uno de los
especialistas contratados para el desarrollo del proyecto,
fue realizado de acuerdo a las normativas de contratacién
entre las diferentes IBM Internacionales (Anexo K). Sin
embargo, no hay registro de la aceptacién oficial del cierre.
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5.8 INTEGRACION

5.8.1 Plan Integral

S(SE PREPARO UN PLAN INTEGRAL QUE CONSIDERARA LAS DISTINTAS AREAS DE LA
GERENCIA DE PROYECTOS'

Calificacién: Promedio entrevistados 4 - Variabilidad
entrevistados 0,4 - Criterio propio: 4 Bien.
Justificacidén: Este proceso fue bien realizado.
DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADQOS
TECNICAS
1. Resultados de 1. Metodologia de . Plan del
otros procesos planificacién proyecto.
de del proyecto. . Actividades de
planificacidn. . Aptitudes Yy apoyo.
2. Informacién conocimientos
histérica. I de cada I
3. Politicas entidad
organizativas. involucrada en
4., Restricciones. el proyecto.
5. Supuestos. 3. Sistema de
informacidén de
la direccién

del proyecto.

Fig. 9-1: proceso de plan integral

Se prepardé un plan integral que considerdé todas las Areas de
Gerencia de proyectos, sin embargo, hubo debilidad en las
dreas de Calidad, Riesgos y Recursos Humanos.
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5.8.2 Ejecucidén Global

.SE CONSIDERARON LOS PRINCIPALES ELEMENTOS DEL PLAN EN LA EJECUCION DE LAS
DISTINTAS ACTIVIDADES?

Calificaciédn: Promedio entrevistados 4 - Variabilidad
entrevistados 1,20 - Criterio propio: 5 Excelente
Justificaciédn: Este proceso fue realizado de manera
excelente.
DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Plan del 1. Aptitudes de 1. Resultados
proyecto. direccidén general. del trabajo.
2. Actividades 2. Aptitudes v 2. Solicitudes
de apoyo. conocimiento para el de cambio.
3. Politicas producto.
organizativas 3. Sistema de
. - I autorizacidn de I
4. Acciones trabajos.
correctivas. 4. Reuniones de
revisién de
situacién.
5. Sistema de
informacién de 1la
direccidn del
proyecto.
6. Procedimientos
organizativos.

Fig. 9-2: Proceso de Ejecucion Global

Para este proyecto se consideraron los principales elementos
del plan en la ejecucidén de las distintas actividades. Esto
puede ser concluido ya que los entrevistados estuvieron de
acuerdo en gque los resultados obtenidos fueron excelentes,
las solicitudes de cambio no afectaron la ejecucidén del
proyectos y fueron debidamente documentadas.

Aun cuando los productos obtenidos no forman parte de 1los
anexos, se tuvo la oportunidad de revisarlos y la calidad de
los mismos es excelente.
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{SE MANEJARON INTEGRALMENTE LOS CAMBIOS Y SUS EFECTOS SOBRE CADA AREA DEL

5.8.3 Control Global
PROYECTO?
Calificacién:

entrevistados 1,10 - Criterio propio:

Promedio entrevistados

3,50 - Variabilidad

4 Bien.

Justificacibén: Este proceso fue bien realizado.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Plan del 1. Sistema de control 1. Actualizacién
proyecto. de cambios. del plan del
2. Informes de 2. Direccidn de proyecto.
realizacién. configuracién. 2. Acciones
3. Solicitudes 3. Medida de la correctivas.
de cambio. I realizacidn del 3. Lecciones
proyecto. aprendidas.
4. Planificacién
adicional.
5. Sistema de
informacién de 1la
direccién del
proyecto.

Fig. 9-3: Proceso de Control Global

Se manejaron integralmente los cambios y sus efectos sobre
cada area del proyecto, sin embargo, hubo mucha desviacién en

el progreso del proyecto,

dado que no se considerdé el tiempo

de los procesos administrativos de la Gerencia Contratante.

Gerencia de Proyec

tos
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6 LECCIONES APRENDIDAS Y CONCLUSIONES

6.1 CONCLUSIONES

e En el ©proyecto analizado, se utilizé muy Dbien
metodologia de Proyectos, esto se evidencia tanto en las
entrevistas como en los soportes encontrados. Es

importante considerar que el Gerente de proyectos de la
parte contratista, estd certificado como PMP por el
Project Management Institute, adicionalmente, esta
empresa (IBM) fue contratada por Petrozuata para jugar
este rol en el proyecto objeto de estudio.

e El1 proyecto tuvo una imagen interna y otra imagen
externa no muy positiva, sin embargo esta imagen es
inconsistente con las evidencias encontradas, por lo que
se concluye que la distribucién de informacién del
proyecto hacia los “stakeholders” no fue eficiente.

e En cuanto a los Recursos Humanos, el personal reclutado
estaba en algunos casos sobredimensionado y en otros
subdimensionado, por lo que hubo que cambiar en algunos
casos los especialistas. Hizo falta fortalecer el
proceso de reclutamiento ya que se daba por sentado que
el especialista reclutado era el ideal, quizd porque era
extranjero.

e EI area de conocimiento Riesgo, no fue lo
suficientemente evaluada porgue el proyecto fue
considerado desde sus inicios de bajo riesgo, esta
omisién afecté el reclutamiento del personal y la
duracidén del proyecto.

e En referencia al &rea de calidad, para realizar este
proceso solo contaba con los criterios de aceptacidn de
los productos especificados en la SOW, lo que trajo como
consecuencia un desgaste por parte de los Especialistas
Técnicos, en la revisién de los productos obtenidos.

6.2 LECCIONES APRENDIDAS

e Entre las lecciones aprendidas destacan las asociadas
con las 4reas de conocimiento: Recursos Humanos, Riesgo,
Control de Calidad y Comunicacién.

e En cuanto al &rea de Recursos Humanos, hizo falta
fortalecer el proceso de reclutamiento, estableciendo
pardmetros de evaluacién, haciendo entrevistas previas a

la incorporacién al proyecto para evitar dar por
sentado que el especialista era el ideal.
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e EI drea de conocimiento Riesgo, no fue lo
suficientemente evaluada porgue el proyecto fue
considerado desde sus inicios de bajo riesgo, sin
embargo, de haber realizado un andlisis de los mismos,
se hubiese tenido planes de respuestas mé&s acertados en
cuanto a el Reclutamiento del personal y a la desviacién
del tiempo en la culminacién del proyecto.

e En referencia al &rea de calidad, este proceso solo
contaba con los <criterios de aceptacién de 1los
productos, de haber realizado una planificacién de 1la
calidad y haber dispuesto de un sistema de aseguramiento
apropiados, se hubiese evitado el desgaste por parte de

los Especialistas Técnicos, en 1la revisién de los
productos obtenidos.
e En referencia a las Comunicaciones, el usuario

entrevistado tenia una imagen inconsistente con las
evidencias encontradas, por lo que hizo falta una
planificacién de la informacién, identificando tanto los
que debian ser informados como la informacidén que debia
entregarse, adicionalmente, hizo falta mejorar 1la
distribucidén de la informacién.

Gerencia de Proyectos Pagina: 60

Proyecto para el trabajo especial de grado




UCAB CIED
Evaluacidn Metodoldgica del Proyecto
Plataforma de Sistemas de Informacidén de la Planta de Mejoramiento (FASE A)

7 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

e Kerzner, Harold (1998), “Project Management”, New York,
Van Nostrand Reinhold, 6ta Edicidn.

e Robbin, Stephen (1996), “Comportamiento Organizacional”
México, Prentice - Hall Hispanoamericana, 7ma Ediciédn.

e Duncan, William, Director of Standars, PMI Standars
Comittee -A Guide to the Project Management Body of
Knowledge. U.S.A. 1996.

e Palacios, Luis Enrique, Principios esenciales para
realizar proyectos, Un Enfoque Latino, Universidad
Catélica Andrés Bello, Caracas, 1998.

e Project Management Journal™ publicacidén trimestral del
Project Management Institute.

e PM Network™ publicacién mensual del Project Management
Institute.

e Carlos Sabino (1992), “El Proceso de Investigacidn’,
Caracas, Venezuela, Editorial PANAPO.

e Carnevali, A.; Leon, C. (1999). "Sistemas de
Informacién para Ingenieria Industrial”. Trabajo de
Ascenso. Universidad de Carabobo. Valencia

Gerencia de Proyectos P4gina: 61

Proyecto para el trabajo especial de grado



UCAB CIED
Evaluacién Metodoldégica del Proyecto
Plataforma de Sistemas de Informacidén de la Planta de Mejoramientc (FASE A)

8 ANEXOS

8.1ANEXO A - INSTRUMENTO UTILIZADO PARA LA
EVALUACION DEL PROYECTO EN ESTUDIO

A continuacidén, se presenta el formato que fue utilizado para
recoger las impresiones de los integrantes del proyecto y que
sirvié de base para evaluar cdédmo se ejecutaron estos
procesos.

e

Area Procesos de la gerencia del (1(2(|3|4
proyecto
1. Alcance Iniciacién: Se formuléd v evalué

econdmicamente el proyecto segin un sistema
de administracién de proyectos que permite
decidir cudles deben ser ejecutados, con una
descripcién del proyecto indicando su
relevancia y los productos deseados

Planificacién del alcance: Se empled una
metodologia para definir el alcance
considerando distintos actores, usuarios,
clientes e interesados en los resultados

Definicién del alcance: Se realizé un
documento tipo WBS en el que se delimité
claramente el alcance del proyecto

Verificacién del alcance: Se chequed a
medida que se ejecutaba el proyecto que se
estaban haciendo las actividades
contempladas

Control del alcance: Se empled un sistema
para manejar los cambios de alcance
correctamente, tomando acciones correctivas

2. Tiempo Definicién de actividades: Se delimitaron
correctamente acciones que derivaron
productos especificos

Secuenciacidén: Se identificaron prelaciones
entre actividades, desarrollando una red que
permitid secuenciarlas adecuadamente

Estimacién de duraciones: Se empled algun
criterio para asignar tiempos de ejecucién
en consulta con los involucrados

Programacién de actividades: Se construyd un
cronograma coherente gque permitiera ver
cuando se haria las actividades

Control de cronograma: Se aplicé alguna
metodologia para medir desviaciones del
avance del trabajo Y sus posibles
correcciones
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3. Costos

Planificacién de recursos: Se desarrolld un
plan que permitiera identificar los recursos
requeridos para hacer las actividades

Estimacién de los costos: Se prepararon
estimados de costos empleando informacién y
métodos de estimacidén consistentes

Presupuesto: Se cred un presupuesto
coherente que permitiera ajustar los
distintos costos estimados a las fechas
programadas

Manejo de la tesoreria: Se manejo
adecuadamente las entradas y salidas de
dinero en el proyecto

Control de costos: Se controld el
presupuesto tomando las acciones correctivas
cuando surgieron cambios en el presupuesto

4. Calidad

Planificacién de la calidad: Se
especificaron los resultados que deben
ofrecer los productos finales con

indicadores de gestidn

Aseguramiento de la calidad: Se manejé un
sistema de calidad gue asegurara el correcto
cumplimiento con las especificaciones

Control de calidad: Se midieron indicadores
Yy se tomaron acciones correctivas cuando se
detectaron desviaciones

5. Recurso humano

Planificacién de la organizacidn: Se
detectaron roles requeridos para cumplir
adecuadamente con las distintas tareas
identificadas

Reclutamiento del personal: Se buscaron ¥y
asignaron responsables con el perfil
adecuado para las distintas tareas

Desarrollo del equipo: Se trabajé en mejorar
la efectividad del equipo por medio de
entrenamiento, 1la distribucién fisica, la
motivacién A4 otras acciones que
contribuyeran al buen trabajo

Evaluacién del desempefio: Se realizé algin
tipo de evaluacién del desempefio de 1los
participantes del proyecto, conllevando a su
mejoramiento profesional

6. Comunicaciones

Planificacién de las comunicaciones: Se
identificaron las necesidades de informacién
de los involucrados (Usuarios, trabajadores,
alta gerencia, etc.)

Distribucién de la informacidén: Los miembros
del equipo estaban debidamente informados,
sabiendo dénde o cbémo conseguir los datos
que requerian

Reportes de progreso: Se realizaron reportes
peridédicos v reuniones para mantener
informados a los distintos actores
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Cierre administrativo: Se realizdé un cierre
final que permitiera recoger en un sistema
de manejo de la informacidén los principales
aprendizajes del proyecto.

7. Riesgos Identificacién de riesgos: Se determinaron
que sucesos riesgosos pueden afectar la
efectividad del proyecto, usando listas de
chequeo, tormentas de ideas, etc.

Calificacidén: Se evalué la probabilidad de
que ocurrieran los eventos riesgosos
detectados y su impacto o efecto

Plan de respuesta: Se disefilaron planes de
respuesta para adelantarse a los riesgos, va
sea para mitigar o absorber el riesgo

Control de respuestas: Se hicieron
revisiones periédicas de riesgos,
verificando posibles riesgos y activando
contingencias

8. Adquisiciones|Plan de compras: Se credé un plan de compras

y contrataciones |que identificara los materiales 0
subcontratos que requieren para hacer sus
proyectos.

Plan de requerimientos: Se disefié la manera
como las compras se realizarian en funciédn
de las necesidades detectadas

Ciclo de solicitacién: Se hizo un buen
proceso, buscando proveedores, obteniendo
ofertas y eligiendo al mds adecuado

Administracién de contratos: Se efectud una
labor eficiente en el manejo e inspeccidén de

los contratos, con algin sistema ©para
hacerle seguimiento
Cierre de contratos: Se realizé
adecuadamente el cierre de los contratos
otorgados

9. Integracién Plan integral: Se prepardé un plan integral y

coherente que considerara las distintas
4dreas de la gerencia de proyectos

Ejecucidn global: Se consideraron los
principales elementos del plan en la
ejecucidén de las actividades y se manejaron
integradamente como un todo

Control global: Se manejaron integralmente
los cambios y sus efectos sobre cada &rea
del proyecto, revisdndose las variaciones y
sus repercusiones

La puntuacién que se utilizard para medir como se ejecutaron
cada uno de los procesos de la Gerencia de Proyectos, es el
siguiente:

Gerencia de Proyectos Pdgina: 64

Proyecto para el trabajo especial de grado




UCAB CIED
Evaluacidén Metodolégica del Proyecto
Plataforma de Sistemas de Informacién de la Planta de Mejoramiento (FASE A)

1. Deficiente: El1 proceso no se realizd o se hizo con muchas
fallas, importando negativamente los resultados del
proyecto, constituyéndose en un factor clave de fracaso.

2. Regular: El proceso no se realizdé o se hizo con algunas
fallas, pero el impacto en los resultados del proyecto fue
poco significativo.

3. Bdsico: El proceso se considerdé y se realizdé de forma muy
basica, dado que no era fundamental para este proyecto o no
fue formalmente realizada.

4. Bien: El1 proceso se cumplié de acuerdo a lo esperado y los
resultados en el proyecto fueron relativamente productivos,
documentédndose adecuadamente.

5. Excelente: La correcta aplicacién del proceso influyéd
significativamente en los resultados positivos del proyecto,
constituyéndose en un factor clave de éxito.
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8.2 ANEXO B - TABLA RESUMEN QUE SE UTILIZARA PARA LA
TABULACION DE RESULTADOS DE LAS CONSULTAS

Los resultados de las
siguiente formato,

entrevistas

seran

recogidos en el

el cual refleja la puntuacidén de cada uso
de los entrevistados,
varianza y el criterio del evaluador.

el promedio de las puntuaciones, la

Proceso Entrevistados Promedio | Varianza | Criterio
Contratante Contratista del
Gte. Esp. Esp. Gte. Esp. Esp. evaluador
Proyecto | técnico | técnico | proyecto | técnico | técnico
Iniciacién

Planificacién del
alcance

Definicién del
alcance

Verificacién del
alcance

Control del
alcance

Subtotal &area
ALCANCE

Definicién
actividades

Secuenciacién

Estimacién de
duraciones

Programacién de
actividades

Control de
cronograma

Subtotal area
TIEMPO

Planificacién de
recursos

Estimacién de los
costos

Presupuesto

Manejo de la
tesoreria

Control de costos

Subtotal &rea
COSTOS

Planificacién de
la calidad

Aseguramiento de
la calidad

Control de calidad

Subtotal Area
CALIDAD
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Planificacién de
la organizacién

Reclutamiento del
personal

Desarrollo del
equipo

Evaluacién del
desempefio

Subtotal Area
RECURSO HUMANO

Planificacién de
las comunicaciones

Distribucién de la
informacién

Reportes de
progreso

Cierre
administrativo

Subtotal é4rea
COMUNICACIONES

Identificacién
de riesgos
Calificacién
Plan de
respuesta
Control de
respuestas
Subtotal &rea
RIESGOS
Plan de
compras
Plan de
requerimientos
cielo de
solicitacién
Administracién
de contratos
Cierre de
contratos
Subtotal area

CONTRATOS

Plan integral

Ejecucién
global

Control global

Subtotal area
INTEGRACION

Total general I l | | |
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8.3 ANEXO C - STATEMENT OF WORK
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Proyecto para el trabajo especial de grado
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Organizacion - Descripcion de roles tipicos

Vision general

Los roles claves de proyectos complejos son:

e Petrozuata Project Manager

¢ IBM Principal Project Manager

¢ Project Administrator

¢ Principal Quality Assurance

¢ Industry Solution Specialist

e [T Consultant

¢ Business Transformation Project Manager
¢ Business Transformation Practitioner
¢ Change Management Specialist

e System Management Support

¢ E-Business Specialist

PETROZUATA
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Petrozuata Project Manager

Rol

Es el dueno del proyecto. Este rol es desempenado por un funcionario de Petrozuata y
tiene la responsabilidad total por el proyecto.

Habilidades

Debera estar en una posicion tal que pueda remover barreras organizacionales y de
negocios que obstaculizan la labor del gerente del proyecto.
Debera:

Ser un lider

Ser un buen comunicador

Tener ascendencia, respeto y credibilidad dentro de Petrozuata

Responsabilidades

Demostrar los beneficios del proyecto al interior de Petrozuata

Desarrollar la descripcién del trabajo del Gerente de proyecto

Aprobar la definicién del proyecto

Comprometer recursos (negociando con otros proyectos si fuese necesario)
Asignar el personal del proyecto

Resolver situaciones que hayan escalado a su posicion

Comunicar las actividades y el progreso del proyecto al resto de Petrozuata
Liderar el Comité de Revision del proyecto

Aprobar los gastos del proyecto

Aprobar los planes del proyecto

Aprobar cambios al contrato previo analisis y consenso
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Upgrader Platform IM/IT

IBM Principal Project Manager
Rol

Responsable del cumplimiento de los objetivos del proyecto

Habilidades

Ser lider
Tener habilidades de negociacion
Tener habilidades para manejar gente

Tener habilidades para comunicarse con la alta direccion

Responsabilidades

Establecer estrecha relacion con el cliente y con todos los aspectos del proyecto
Obtener la aceptacion del cliente como el gerente directamente responsable de
todos los aspectos involucrados en el proyecto

Desarrollar un plan de soporte al proyecto y lograr el compromiso del cliente
Asegurar la calidad del proyecto orientando apropiadamente a todo el personal
involucrado en el mismo

Monitorear la calidad de las contribuciones de terceras partes, negociando las
acciones de mejoramiento que fueran necesarias e informado al cliente sobre el
progreso de las mismas

Trabajar con el cliente para asegurar que todas las actividades, sean ejecutadas
para lograr el éxito del proyecto

Administrar situaciones que excedan el limite de responsabilidad del gerente de
proyecto

Participar y negociar cambios al contrato

Administrar los presupuestos del contrato conjuntamente conel gerente de proyecto

Asumir la responsabilidad del contrato hasta su conclusion
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PETROZUATA

Project Administrator

Rol

Responsable por la salud total del proyecto, asegurando que se cumplan sus objetivos.
Esto es, que los entregables comprometidos se completen, se produzcan a tiempo,
dentro del presupuesto y con los atributos de calidad especificados.

Habilidades

Varios anos de experiencia ejecutando proyectos

Buenas condiciones de lider

Tener buen manejo de gente

Tener capacidades de negociacion

Tener capacidad de comunicacién con la gerencia y con la alta direccién
Varios anos de experiencia ejecutando Proyectos

Manejarse bien dentro de las complejidades politicas que puede tener un proyecto

Responsabilidades

Lograr todos los objetivos del proyecto y concluirlo a satisfaccion del cliente
utilizando los procedimientos corporativos que se hayan fijado

Establecer la estrategia y plan general del proyecto

Desarrollar y documentar el plan del proyecto incluyendo un plan de hitos del
mismo

Hacer suyo el plan del proyecto

Asegurar que se tenga un equipo de trabajo comprometido con el proyecto, y un
presupuesto aprobado, contando con la asistencia del Patrocinador del proyecto y
la gerencia usuaria

Participar en el Taller de Definiciéon del proyecto asegurandose que sea dirigido por
un facilitador independiente al proyecto

Elaborar y mantener el Reporte de Definicion del Proyecto
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Upgrader Platform IM/IT

Constituir un apropiado equipo de trabajo y velar por el mantenimiento de la
motivacion del mismo a lo largo del proyecto

Mantener actualizado al equipo de proyecto sobre el progreso del mismo

Acordar revisiones de aseguramiento de calidad y revisiones técnicas del proyecto
Establecer el sistema de gerencia del proyecto y establecer los estandares del
proyecto

Preparar los reportes de estado del proyecto para Petrozuata

Monitorear y mantener el progreso del proyecto, controlar costos y resolver
situaciones criticas cuando sea necesario

Supervisar los duenos de procesos

Usar el sistema de Administracion de Cambios para manejar las solicitudes
cambios

Manejar los riesgos del proyecto

Escalar aquellas situaciones que requieran la atencion de la gerencia ejecutiva de
mas alto nivel

Al concluir el proyecto efectuar una satisfactoria transferencia del mismo con la
apropiada comunicacion y efectuando una presentacion final sobre el mismo.
Cumplir las metas globales de calidad segun lo definido en el plan de calidad del
proyecto

Preparar el reporte de conclusion del proyecto
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PETROZUATA

Principal Quality Assurance

Rol

Responsable de proveer el aseguramiento de calidad en cada etapa del proyecto

Habilidades

Tener experiencia con técnicas y herramientas de Aseguramiento de calidad
Anos de experiencia en proyectos pequenos

Gozar de credibilidad por parte de la gerencia ejecutiva del cliente

Ser politicamente astuto

Dominar técnicas y herramientas de gerencia de proyectos

Responsabilidades

Definir una estrategia de aseguramiento de calidad para el proyecto

Asegurar que los entregables del proyecto cumplan con las especificaciones de
calidad

Comprometer recursos y soporte de las areas usuarias para las validaciones de
calidad

Guiar al equipo de proyecto en cuanto aseguramiento de calidad

Entender e incorporar estandares de calidad del cliente dentro del plan de calidad
del proyecto
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Upgrader Platform IM/IT

Industry Solution Specialist

Rol
Participar como consultor especialista de industria, trabajando en forma conjunta con

los consultores de BT. Su rol estara centrado en todo los aspectos técnicos de detalle

de aplicaciones de Tl aplicados al manejo y procesamiento de hidrocarburos.

Habilidades
Consultor de industria en el segmento de Downstream de petréleo

Amplia experiencia en la aplicacién de Tl en refinerias y plantas

Conocimientos de los procesos de negocio y operaciones en refinerias

Resposabilidades

Liderar las actividades y ser responsables por los entregables correspondientes a:
Diseno conceptual de la arquitectura de aplicaciones del Upgrader y preparacion de
las especificaciones funcionales de las aplicaciones a implantar
Preparacion del plan de implantacion propuesto para la Fase B
Asesoramiento al PZ en la conduccion del proceso de seleccion de los aplicativos a
implantar (RFQs)

Definicién de los Performance Indicator de IS y negocio de PZ
Apoyar al grupo de consultoria de BT en la definicion del modelo de datos de alto
nivel.
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Upgrader Platform IM/IT

IT Consultant

Rol

Consultor de la gerencia del proyecto en aspectos técnicos relacionados con el

proyecto.

Habilidades

Ser un lider

Tener capacidad de comunicacion con la gerencia ejecutiva del cliente
Tener conocimientos de multiples plataformas, procesos y arquitectura
Experiencia en metodologias de disefio

Responsabilidades

Documentar especificaciones de tecnologia (configuracién de hardware, software
de sistemas y de aplicaciones, redes, documentacion de sistema y de usuario,
interfaces requeridas por la solucion)

Disenar y definir la arquitectura tecnolégica apropiada a los requerimientos
definidos en el proyecto

Establecer, acordar y mantener un inventario de las herramientas y estandares
técnicos a emplear en el proyecto

Desarrollar un plan de migracién sintonizado con el desarrollo del proyecto

Disenar las bases de datos fisicas, definir y modelar requerimientos.

Cumplir los objetivos de desempeno del sistema

Definir e implementar medios de prediccion y de gestion del desempeno del
sistema

Evaluar los riesgos técnicos

Minimizar el esfuerzo para resolver problemas de ultimo minuto

Proveer asistencia y guia técnica al equipo de proyecto

Proveer validaciéon técnica y evaluar el impacto del desempeno de los cambios
propuesto. Modelar el desempeno del sistema cambiado
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PETROZUATA

Proveer informacion a la oficina del proyecto. La frecuencia y contenido seran
acordadas con el gerente de proyecto

Documentar los procedimientos técnicos del sistema (copias de seguridad y
recuperacion)
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PETROZUATA

BT Project Manager

Rol

Manejar que los entregables sean entregados en las fechas acordadas, dentro de

presupuesto y con la calidad especificada.

Habilidades

Tener experiencia significativa como personal clave de un subproyecto de similar
alcance

Ser un lider

Ser capaz de comunicarse con la gerencia ejecutiva del cliente

Ser politicamente astuto

Dominar técnicas y herramientas de gerencia de proyectos

Responsabilidades

Participar en el taller de definiciéon del proyecto

Identificar los recursos y habilidades requeridas

Desarrollar descripciones de trabajo para el personal requerido en el proceso
Constituir y administrar un apropiado equipo de proceso el cual sera responsable de
la conclusion del trabajo definido para el proyecto

Desarrollar y mantener la moral del personal asignado al subproyecto

Preparar los planes del subproyecto para producir los entregables definidos para el
mismo

Confirmar la viabilidad de los entregabes propuestos

Escalar aquellas situaciones del subproyecto para resolucion por parte del gerente
de proyecto

Recomerndar acciones de contingencia si hay disrupciones en el plan del
subproyecto

Garantizar que la gerencia del proyecto esta siendo informada regularmente del
estado y progreso del subproyecto

10
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PETROZUATA

Comunicar a todos los integrantes del subproyecto el estado del mismo

Garantizar que los entregables del subproyecto estan completos y cumplen las
especificaciones de funcionalidad y calidad

Acordar y negociar la aceptacion por parte del cliente de los criterios de aceptacion
para los entregables del subproyecto

Administrar los procesos dentro del subproyecto en concordancia con los procesos

generales y estandares del proyecto

11
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Business Transformation Practitioner

Rol

Consultor de procesos de negocio para el desarrollo del Modelo de Procesos de
Petrozuata

Consultor de manejo del cambio, apoyando al “Change Management Specialist” en
la definicion de roles y responsabilidades por proceso

Consultor de flujos de trabajo (“workflow”), apoyando al “E-Business Specialist” en
la identificacion de procesos susceptibles de automatizacion a través de una
herramienta de “workflow”

Habilidades

Sdlida experiencia en el negocio de petroleo “downstream”

Sélida experiencia en el uso de metodologias IBM para planeamiento estratégico,
transformacion de negocios, flujos de trabajo (workflow), manejo del cambio,
manejo del conocimiento

Familiarizacion con herramientas de modelamiento de procesos

Facilitador de talleres de trabajo

Experiencia en administracion de proyectos, administracion de planes de trabajo,
recursos, horas

Dominio de inglés oral y escrito

Responsabilidades

Revisar y evaluar los objetivos, estrategias, vision y mision corporativos
Desarrollar el Modelo de Procesos de Petrozuata

Difundir entre los duenos y expertos de los procesos el alcance, objetivos,
entregables

Difundir metodologia del proyecto

Conducir talleres de trabajo con los duenos y expertos de los procesos para la
definicion

Validacién de los procesos

Documentar el modelo de procesos

Preparar el entregable: modelo, informe final, presentacion

Identificar, conjuntamente con el “E-Business Specialist” los procesos o actividades
susceptibles de automatizacién en una herramienta de “workflow”

12
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e Apoyar al “Change Management Specialist” en la identificacion de roles y
responsabilidades
por proceso
Identificar y documentar los indicadores de gestion corporativos y por proceso,
identificar herramientas de presentacion de indicadores de gestion y preparar
especificaciones funcionales para la seleccién de la herramienta

e Administrar el programa de trabajo de las actividades de Consultoria de
Transformacion

e Compilar el informe final, en la parte correspondiente a las responsabilidades

13
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Change Management Specialist

Rol

Habilidades

Responsabilidades

14
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Upgrader Platform IM/IT

System Management Support

Rol

Habilidades

Responsabilidades

15

PETROZUATA
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E-Business Specialist

Rol

Habilidades

Responsabilidades

Upgrader Platform IM/IT

16

PETROZUATA
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Practice Name: Petroleum Industry Consulting
Practice Location: Andean Region
Individual (Reviewee): Consultant Name

A. Background

Engagement Name: IM/IT Platform Design
Start Date: January 1999 End Date: December 1999
Client: Petrozuata

Role and responsibilities of Individual:

Development of the Petrozuata Process Model for the downstream operations processes
for the Upgrader (refinery).

B. Overall Performance Summary:

C. Engagement Contribution
(Check the level at which the Consultant or I/T Architect or Specialist
performed.Comments required with needs improvement or exceeded expectations)

Exceeded Expectations/Met Expectations/Needs Improvement

WIN

Customer Sat
Contribution to Business development

EXECUTE

Leadership

Practice Core Competencies
Data Collection

Analytic Skills

Creative Skills

Report Writing Skills

Report Presentation

TEAM

Client Relationship
Communication Skills
Personal Effectiveness
Mentoring

D. Recommended Development Steps:

Reviewer and Reviewee Signatures: We have discussed the contents of this form.
Reviewer (Name/Signature) Felix Lossio Date Dec 1999

Reviewee (Name/Signature) Consultant Name Date Dec 1999

Reviewee's Comments:
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UCAB CIED
Evaluacidén Metodolégica del Proyecto
Plataforma de Sistemas de Informacion de la Planta de Mejoramiento (FASE A)

8.12ANEXO L - CONTROL DE CAMBIO DE LA ELABORACION DE
LA INTRANET

Gerencia de Proyectos Pdgina: 77

Proyecto para el trabajo especial de grado
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