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OBJETIVO

Este trabajo especial de grado tiene como objeto, hacer una evaluacién a un proyecto concluido,
para obtener conocimientos y experiencia acerca de los componentes del proceso de ejecucion del
mismo. Para desarrollar esta evaluacion, usaremos las areas del conocimiento de la Gerencia de
Proyecto expuesta por el PMI" a través del A GUIDE TO THE PROJECT MANAGEMENT BODY OF
KNOWLEDGE, las cuales se describen en otro topico de este trabajo. Esta tesis permitira
comprobar la existencia de estos procesos que, segun el PMI, debian desarrollarse y documentarse
para una ejecucion exitosa del proyecto. Como producto final tendremos un anélisis de cada area del
conocimiento desarrollado en el proyecto evaluado y las conclusiones y recomendaciones segun
esta revision.

Objetivos Especificos
e Recabar la informacion basica sobre el proyecto en curso.

¢ Definir la metodologia para la evaluacién integral del proyecto y hacer un analisis de
la misma.

o Aplicar instrumentos de medicion metodoldgica e interpretar sus resultados.

e (Generar conclusiones y recomendaciones para ser incorporados en la ejecucion de
futuros proyecto.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Los cierres administrativos y dossier desarrollados a la terminacion de obras en las grandes
empresas, muchas veces, se ejecutan como una recopilacion de documentos que seran colocados
en una carpeta y seran archivados por un tiempo indeterminado. Estas carpetas casi nunca son
revisadas con el objeto de identificar desviaciones en los proyectos, sus razones, y lo que es peor,
las soluciones implantadas y cuan eficientes fueron.

Una reconocida empresa constructora del sector petrolero inicio la obra: “Construccion de la
Nueva Estacion de Flujo La Rosa 21 (EF-LR-21) y el Multiple de Produccion La Rosa 68 (MP-
LR-68)”, para PDVSA el dia 21 de agosto de 2000. esta obra viene a sustituir una vieja estacion de
flujo que ha perdido su vigencia operativa dada las nuevas condiciones de produccién petrolera de la
zona La Rosa en el Lago de Maracaibo. Los trabajos van desde su construccion, la cual se ejecuta
en un 90 % en tierra, hasta su puesta en marcha y pruebas en el Lago para hacer entrega, al cliente,
el dia 21 de febrero de 2001.

En el arranque de la obra, de inmediato, se echaron andar los procedimientos de procura para recibir
el material proveniente del cliente, puesto que PDVSA entregaria, segun contrato, una buena parte
de los materiales necesarios para la ejecucion del proyecto. Se contratd al personal indirecto que
atenderia las areas de calidad, sala técnica, materiales (procura y manejo), control de obras y otros.
De igual manera, se incorporaron al proyecto los ingenieros inspectores y se organizaron las
reuniones de coordinacion. También comenzd el proceso de incorporacion de mano de obra al
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proyecto a través de los sindicatos de trabajadores instalados en la zona donde fue ejecutada la
obra. La obra se ejecut6 en Ciudad Ojeda-Estado Zulia.

La primera fase en iniciarse fue la ejecucion civil, la cual se culminé en el mes de noviembre para
dar paso a la ejecucion mecanica y las areas; eléctrica e instrumentacion las cuales se ejecutaron,
en tierra, hasta el 20 de marzo de 2001 lo que revela un serio retraso ya que la obra debia ser
entregada para su operacion el dia 21 de febrero de 2001.

Esta situacion ha causado un malestar general al grupo de trabajo ya que ha pesar de su esfuerzo la
obra en los Ultimos meses no alcanzado los niveles de produccion acorde con los recursos que se
tienen en campo. Las razones implicadas en esta desviacion son muchas, tanto exégenas como
enddgenas, sin embargo, no se conocen en detalle ni la proporcion con la que han afectado al
proyecto.

Con esta metodologia se pretende identificar las debilidades del proceso de gerencia y control de la
obra para determinar las razones que han afectado el desempefio del contratista, asi como también,
la proporcidn con la que han causado el retraso con el objeto de enriquecer nuestros conocimientos
en Gerencia de Proyecto. La tabla No. 1 muestra los aspectos mas importantes relacionados con el
proyecto.

Tabla No. 1

CARACTERISTICAS DEL PROYECTO

AREA ORIGINAL FINAL VARIACION
Fecha de arranque 21/08/2000 21/08/2000 0%
Fecha de terminacion 21/02/2001 27/04/2001 37 %
Duracion 6 meses 8 meses y 7 dias 37 %
Costo 1.467.808.000,00 Bs. Desconocido NA %
Hitos Culminacion Paquete 1 (Plataforma Proceso) IDEM 0%

(

Culminacion Paquete 2 (Plataforma Almacenamiento 1)

Culminacién Paquete 3 (Plataforma Almacenamiento 2)

Culminacién Paquete 4 (Plataforma Mdltiple Produccion
LR-68)

Culminacion Paquete 5 (Plataforma Electricidad)

Trabajos en Tierra

Trabajos en Lago

Puesta en marcha, prueba y entrega

Alcance Construccion, transporte, instalacion y puesta en marcha de la IDEM 0%
EF-LR-21y MP-LR-68 en el sector La Rosa en el Lago de

Maracaibo, considerando las especialidades Civil, Eléctrica,

Mecanica e Instrumentacion.




JUSTIFICACION DEL TRABAJO

La justificacion de la evaluacion al proyecto: “Construccion de la Nueva Estacion de Flujo La
Rosa 21 (EF-LR-21) y el Multiple de Produccion La Rosa 68 (MP-LR-68)”, reside en la
importancia de esta obra y del contratista involucrado en el proceso de ejecucion. Es evidente que
las nueve areas estan contenidas en este proceso, sin embargo, no todas estan documentadas a
pesar que el contratista tiene mas de 40 afios de experiencia. Otra variable importante involucrada
en este proceso, es el uso de las experiencias pasadas en cada nuevo proyecto que ejecuta esta
compaiiia, ya que esto puede ser muy importante y beneficioso si se disefia una metodologia para
su maximo aprovechamiento. En este caso, a nivel de ejecucion, las experiencias pasadas y
similares, las tareas repetidas por mucho tiempo y la inercia que esto produce en el personal
involucrado en el proyecto, a disminuido el uso de técnicas y herramientas para procesar
informacion y para obtener indicadores confiables para la gerencia de cada proceso y por ende la
gerencia del proceso en un contexto global. Otro valor para esta evaluacion, es el conocimiento que
brindara conocer las razones y su peso sobre las desviaciones encontradas al final de la obra, ya
que el sistema de control actual no mostrado esta informacion. Por otro lado, es bueno mencionar
que la obra ha sido contratada bajo la modalidad de suma global, lo cual exigird un mayor nivel de
control en los procesos administrativos de la obra. Esta ultima situacion conllevara a un proceso de
documentacion més intenso y esto a su vez se traduce en una buena justificacion para evaluar este
proyecto.

METODOLOGIA DE EVALUACION

Para elaborar esta evaluacion tomaremos como base los aspectos expuestos en el A GUIDE TO
THE PROJECT MANAGEMENT BODY OF KNOWLEDGE del PMI donde se explican las nueve
areas relacionadas con la conceptualizacion, planificacion, ejecucion y control de proyectos. Para
lograr los objetivos propuestos con el apoyo de los métodos descritos por el PMI, seguiremos estos
pasos:

v" En primera instancia se hara una revision teorica del los procesos que componen cada area,
las entradas 6 informacion necesarias, las técnicas 6 herramientas que se usan y las salidas
6 resultados de cada proceso. También evaluaremos la interrelacion entre cada area a
traves de sus distintos componentes, ya que los outputs de algunas areas son el inputs de
otras. Es importante destacar, que algunas areas, tal como, la gerencia de alcance, no
encaja totalmente en la evaluacion a la ejecucion de este proyecto, ya que parte de ella
corresponde desarrollarla al cliente, en este caso PDVSA.

v Se hara una recopilacién de los documentos que dejan evidencia del uso técnicas de
gerencia de proyecto para la ejecucidn de esta obra. Esto se realizara a través del
fotocopiado de una muestra de cada tipo de documento. Por ejemplo, se anexara a este
trabajo una fotocopia de alguna minuta que muestre el tipo de reunion, una copia de los
informes de progreso, una copia de las aceptaciones formales del cliente en calidad, una de
la valuacion, del presupuesto, entre otros. Los documentos mas importantes que deben
ubicarse son los siguientes:

e Memoria descriptiva o0 WBS del proyecto definiendo el alcance original y sus cambios.



e Cronograma de actividades original y las replanificaciones a que haya dado lugar la
ejecucion del proyecto.

e Curva de avance fisico del proyecto y su comparacién con la ejecucion real (En caso de
que no exista, debe reconstruirse esta informacion)

e Presupuesto original y gasto final (Esta informacién es opcional, ya que es posible que la
empresa no quiera divulgar estos datos)

e Organigrama del proyecto, OBS con responsabilidades.
e Formato con las principales especificaciones de calidad.

e Formatos de las principales minutas de reunion en las que se hayan detectados riesgos,
problemas 6 necesidades de cambio.

¢ Plan de compras con listas de posibles proveedores.
e Formatos de evaluacion de contratistas, seleccion y tipos de contratos firmados.
e Actas de inicio, aceptacion y cierre del proyecto y subcontratos realizados.

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

En la medida que se descubran procesos sin documentacion se disefiaran entrevistas con el
personal involucrado para obtener los criterios utilizados. Se supone que esta actividad sera
intensa debido al impacto que ocasiona haber ejecutado por mucho tiempo proyectos
similares.

Luego de los procesos anteriores, se clasificaran estos documentos y se identificaran sus
relaciones con cada una de las 9 areas evaluadas segun la Guia del PMI. En seguida, se
realizara un contraste con los componentes de cada proceso, evaluando asi sus inputs,
técnicas y outputs lo cual permitird valorar la utilizacion de estos documentos. Esta
evaluacion se hara a través de las tablas presentadas en el MARCO TEORICO desarrollado
en este trabajo.

De igual manera, se aplicara un instrumento de medicion de opinion cuyo modelo y
preguntas pueden verse en el anexo 5 (A5). Este instrumento se aplicara a través de
entrevistas con los distintos stakeholders del proyecto y revelara la vision de los distintos
involucrados acerca de las 9 areas del conocimiento en la Gerencia de Proyectos.

Como ultimo paso se realizaran las conclusiones y recomendaciones en funcién de la
efectividad, eficacia de cada herramienta e indicador utilizado en esta obra. También es
importante mencionar que se evaluard la integridad técnica de cada herramienta utilizada y
la justificacion para su uso.



MARCO TEORICO

Para la evaluacion del proceso de ejecucion de esta obra utilizaremos las nueve éareas del
conocimiento de la Gerencia de Proyecto propuestas por el PMI a través de sus diferentes trabajos y
libros. Estas nueve areas describen los componentes presentes en el desempefio de un proyecto.
Estas areas son las siguientes:

v' Gerencia de la integracion del proyecto
Describe los procesos requeridos para asegurar que los distintos elementos del proyecto son
coordinados apropiadamente. Esto consiste en el desarrollo del plan, su ejecucion y el
control total de sus cambios. Esto implica el manejo de los objetivos y alternativas para cada
gerencia ¢ area del proyecto con el objeto de honrar 6 exceder las necesidades y
expectativas de los stakeholders del proyecto.

En el desarrollo del plan se toman los resultados de otros procesos de planificacion y se
colocan en el nuevo segun su conveniencia y consistencia. Es decir, los output de otros
procesos deben utilizarse de una manera coherente que permita su uso como una guia en el
desarrollo del proyecto. Mientras que la propuesta inicial en algun nuevo proyecto contiene
recursos genéricos y duraciones sin fechas en el plan definitivo los recursos propuestos son
especificos y con fechas explicitas. Es por esto que deben considerarse los output de otros
procesos de planificacion. También es de suma importancia, considerar las politicas de la
empresa en el desarrollo del plan pues esto permitira la integracion del proyecto desde el
punto de vista corporativo. El uso de informacién histérica permitira afinar las estimaciones y
reducir las desviaciones para evitar los segundos planes 6 planes de respuesta que pueden
afectar la unificacion de los criterios de ejecucion del proyecto. Los aspectos asumidos 6
estimados deben ser procesados y calibrados con otras experiencias y bien documentados
con el objeto de facilitar el proceso de control y manejo de desviaciones, ya que, estas
suposiciones introducen un grado de riesgo importante al proyecto. Las restricciones
también son elemento importante en el proceso de elaboracién 6 desarrollo del plan, puesto,
que esto permitira concebir un plan mas cercano a la realidad. Haciendo un resumen, para
desarrollar un plan con miras a mantener todos los elementos del proyecto interconectados,
que permita evaluar el impacto causado por las desviaciones de manera global, es decir, a
nivel general en el proyecto, necesitamos lo siguiente:

Las salidas de otros proyectos

Informacion histérica

Politicas de la Organizacion

Restricciones

Aspectos asumidos

Para desarrollar el plan debemos hacer uso de técnicas y habilidades para procesar los
insumos ya mencionados. Estas técnicas pueden resumirse en 3 grupos, estas son: las
habilidades y conocimientos de los stakeholder, los métodos de planificaciéon desarrollados
por la empresa y el sistema de informacion de gerencia de proyectos.

Con la conjugacion de estas herramientas y los insumos mencionados obtendremos como
producto el plan del proyecto y soporte detallado. Esto podra usarse como una guia para la



ejecucion del proyecto y como linea base para medir el progreso del desempefio. También,
permitira la documentacién del proceso de seleccion de alternativas y facilitard la
comunicacion entre los stakeholders.

Estos elementos permitiran la ejecucion del plan para lo cual se requiere tener establecido
los productos del proceso anterior. El plan del proyecto y el soporte detallado son
requerimientos para que el staff, a través de sus habilidades ejecute y controle el proceso.
También, en esta fase se requiere como herramienta un sistema de autorizacién de trabajo
que este relacionado con los aspectos de calidad, tiempo y costo de proyecto. Otro elemento
importante en este proceso son las reuniones de trabajo para la revision del estatus del
proyecto donde se identificaran las desviaciones y los riesgos implicitos. Esto arrojara como
resultado el trabajo ejecutado y los requerimientos de cambio que seran los insumos para
echar andar el tercer y ultimo proceso que garantizara la integracion del proyecto a lo largo
de su ejecucion. Este es; el sistema global de control de cambios. Las herramientas mas
importantes en este proceso son las siguientes:

e Sistema de control de cambios, que manejard los cambios necesarios para la
culminacion del proyecto tratando de afectar lo menos posible la integracion del
proyecto sin perder de vista los aspectos de calidad, costo y tiempo.

¢ Medicion del desempefio, lo cual es muy necesario en la toma de decisiones.

e Planificacion adicional que permitira integrar los cambios del proyecto a la
integracion original.

Esto facilitara la actualizaciéon del plan del proyecto, ejecutar las acciones correctivas que
traeran al proyecto a la ruta adecuada y permitira alcanzar lecciones aprendidas.

En todo este proceso son altamente necesarias las habilidades del lider del proyecto en cuanto a
negociacion y comunicacion, pues esto garantizara un aprovechamiento intenso de los insumos
requeridos por cada parte del proceso explicado hasta aqui.

Para evaluar este proceso en el proyecto propuesto para desarrollar este trabajo se usaran los
elementos descritos en la siguiente tabla:









Area: Integracion

PROCESO DESCRIPCION ELEMENTOS OBSERVACIONES PUNTUACION ANEXOS

Plan integral Se prepard un | Politicas de la empresa No se encontraron documentos que prueben que se prepar6 un | Este proceso se evalué con 2, debido a que a pesar de las | Organigrama (A1).
plan integral que | Curva S plan integral para desarrollar este proyecto, sin embargo, este | reuniones celebradas por la alta gerencia de la empresa para | Curva S (A1).
considerara  las | Cronograma de actividades | punto se desarrollé de la siguiente manera: arrancar la obra, no quedo ninguna instruccién por escrito para | Cronograma (Global
distintas areas de | EDT 1.- Reuniones previas al inicio de los trabajos generar un plan integral. Esto se debe a que la empresa posee una | 506.mpp Disquete 1).
la gerencia de | Disefio, planos, memorias | 2.- Seleccion del Gerente de Proyecto y otros integrantes gran experiencia en proyectos de este tipo por tanto no | EDT (A1).
proyectos, de 3.- Propuesta de organigrama documentan el proceso. Alcances (A1).
forma que existia 4.- Asignacion de equipos y maquinarias El peso de crear el plan integral queda delegado al coordinador del | Plano Planta (A1).

coherencia.

5.- Se discuti6 acerca de las limitaciones de la empresa para
este proyecto

6.- Se discuti6 acerca de las politicas de la empresa

7.- Se realiz6 el cronograma de actividades (Carta de gantt)

8.- Se contd con una EDT bien desarrollada entregada por el
cliente.

proyecto con los elementos que maneja segun la experiencia que
ha acumulado en la empresa. El plan integral queda definido a
través de los siguientes elementos:

1.- Cronograma actividades

2.- Solicitud de equipos

Ejecucion global | Se  consideraron | Minutas de reuniones 2 | La documentacidn para este proceso también es escasa, sin | Este proceso se calificd con 2, debido a 2 razones fundamentales, | Minutas Reunién (A1).
los principales | veces por semana embargo, se encontraron comunicaciones que dan indicio sobre | estas son: Reportes  Desempefio
elementos del | Memorando interno para | algunas herramientas de trabajo para esta area, estas son: 1. Ausencia total de un plan integral, donde se describa las | (A1).
plan en la | aprobar trabajos 1. Comunicaciones dirigidas al cliente solicitando por escrito condiciones de trabajo para desarrollar el proyecto donde
ejecucion de las | Reuniones de revision de la autorizacion de trabajos que no estan definidos en el todas las areas de gerencia estan interconectadas.
distintas status alcance del proyecto. 2. A pesar que muchos elementos los manejaba el coordinador
actividades y se 2. Se realizaron reuniones peritdicas entre los accionistas del proyecto por instrucciones verbales de la alta gerencia, la
manejaron para evaluar el desempefio de la obra, pero no se comunicacion hacia los integrantes del equipo no era buena.
integradamente generaron minutas, ni instrucciones por escrito. Por ofra parte, a pesar que este proceso no se documento su
como un todo. 3. El sistema de informacion de gerencia de proyecto esta | impacto en el proyecto es poco significativo debido a la experiencia

resumido a la revision del reporte de progreso y los | de la empresa.
reportes verbales que hace el coordinador de la obra.
4. Se encontraron minutas que recogen los puntos tratados
en reuniones donde participan todos los empleados
adscritos a la obra. Estas reuniones se hacian 2 veces
por semana.

Control global Se manejaron | Plan del proyecto A pesar de la experiencia de la empresa ante el manejo de | Este proceso se evalué con 2 debido a la ausencia total de | Reportes  Desempefio
integralmente los | Reportes de desempefio cambios en los proyectos, que no estadn contemplados en el | documentacion y de técnicas para manejar los cambios en el | (A1).
cambios y sus | Requerimientos de cambios | alcance propuesto, la empresa no mostré ningun sistema de | proyecto y determinar su efecto en las 9 areas restantes. Informes Obras

sobre
del

efectos
cada éarea
proyecto,
revisandose
adecuadamente
las variaciones y
sus
repercusiones.

Sistema para control de

cambios
Acciones correctivas
Plan proyecto actualizado

documentacion para manejar esta area y las areas que estén
asociadas. Sin embargo, se encontraron algunos elementos,
estos son:

1. Reportes de progreso

2. Listados de cambios

Esta ausencia de documentos acusa una baja gerencia de la
configuracién y pocas reuniones de revision del estatus del
proyecto.

Por ofro lado, se ve fortalecido como herramienta de
administracion y de gerencia del proyecto lo concemiente a los
procedimientos organizacionales que buenos ¢ malos esta
empresa a desarrollado por largo tiempo. Nuevamente el impacto
al proyecto es bajo debido a la experiencia de la empresa
acometiendo estos proyectos.

Adicionales  al 15

diciembre 2000
(informeadicionales.doc
en Disquete 1).

Informe Obras

Adicionales al 07 febrero
2001
(informeadicionales2.doc
en Disquete 2).




v" Gerencia del alcance del proyecto
Describe los procesos requeridos para asegurar que el proyecto incluye todo el trabajo
requerido y solo el trabajo requerido para completar el trabajo exitosamente. Esto consiste
en la iniciacion, planeacion del alcance, definicion del alcance, verificacion del alcance y
control de cambio de alcances.

La iniciacion es la primera fase del proyecto, pues en muchas organizaciones, los nuevos
proyectos se dan por iniciados una vez que arranca el estudio de factibilidad. Un buen
proceso de iniciacion considera, en gran manera, los planes estratégicos de la empresa y
bajo un sistema de administracion de proyecto que apuntan hacia el desarrollo de las metas
planteadas por la empresa, se ejecutan una serie de decisiones relacionadas con el nuevo
proyecto. Otro insumo necesario en esta fase es la descripcion de los productos que se
obtendran con el desarrollo del proyecto. Es bueno mencionar, que el uso de informacién
histérica es el input mas relevante en esta area, lo cual apuntala la necesidad de
documentar los proyectos para alcanzar lecciones que podran se usadas en las fases de
planificacion, ejecucion y cierre de otros proyectos.

Otra entrada necesaria es la de contar con un sistema de criterios para la seleccion de
proyectos.

La herramientas para procesar esta informacion y traducirla en el proyecto con limitaciones y
asunciones son los métodos de seleccion de proyecto y el uso de un jurado experimentado.

Es importante destacar, que los aspectos relacionados con estas fases no son
responsabilidad de los ejecutores directos de proyecto evaluado. Sin embargo, en los
pliegos y condiciones de ejecucion aparecen documentos que describen como fue este
proceso en el Stakeholder mas importante que tiene este proyecto para el constructor,
PDVSA.

Luego de haber definido y concluido la fase anterior, las empresas deberian planificar el
alcance y para esto se usara como entrada los resultados de la fase anterior. Las técnicas
con la que se haran las declaraciones del alcance, sus soportes detallados y su plan de
gerencia son:

¢ Analisis del producto ¢ los productos.

e Anélisis de costo beneficio.

¢ Identificacion de alternativas

e Jurado experimentado

El siguiente paso es definir el alcance a través de una estructura detallada. Esta estructura
detallada se llama Estructura Desagregada de Trabajo (EDT), pero para esto necesitamos
las salidas del proceso anterior, pues, la declaracién de los alcances es el insumo principal
para disefiar el EDT. Las técnicas necesarias son:
e Formatos 0 técnicas para disefiar los EDT
e Desagregacion del alcance en subdivisiones. (paso es previo a la elaboracién del
EDT)



La verificacion del alcance es ejecutada por los stakeholder a través de sus recursos
técnicos y tecnoldgicos y para esto requieren la documentacion de los productos y el trabajo
ejecutado. Esta verificacién la llevan a cabo a través de inspecciones y la salida de este
proceso es la formal aceptacion del trabajo ejecutado. En nuestro caso este proceso esta
bastante definido y es llevado a cabo rigurosamente por un equipo multidisciplinario que
vigila las distintas vertientes del proyecto; tiempo, calidad y costos.

El ultimo, pero no menos importante, proceso es el sistema de control de cambio de
alcance, el cual requiere como insumo la linea base generada en la iniciacion, definicion y
verificacién de alcance. Las entradas para este proceso son especificamente las siguientes:
e EDT
Reportes de ejecucion
Requerimientos de cambios
¢ Plan de gerencia de alcance
Estos insumos seran procesados a través de la medicion del desempefio, la planificacidn
adicional y el sistema de cambios de alcance para obtener, los cambios de alcance con su
impacto sobre el proyecto, las acciones correctivas para evitar que se repitan y alcanzar las
lecciones aprendidas que seran utilizadas para retroalimentar el sistema.

En nuestro proyecto, esto sera evaluado a través de la siguiente tabla:



Area: Alcance

PROCESO DESCRIPCION ELEMENTOS OBSERVACIONES PUNTUACION ANEXO
Iniciacién Se formulé y evalué econémicamente el | No se tiene ningun elemento Esta actividad corresponde totalmente a PDVSA, pues, | Se evalud con 4 esta area,
proyecto segin un sisttma de la decision de actualizar las condiciones de produccién | ya que PDVSA cuenta con
administracion de proyectos que permite de la zona La Rosa 21 en el Lago de Maracaibo, | un sistema de gestion bien
decidir cuales deben ser ejecutados, con obedece a los compromisos comerciales de PDVSA y | definido. No Aplica
una descripcion detallada del proyecto los estudios de factibilidad técnico-econémicos para
indicando su relevancia para la empresa desarrollar esta obra.
y los productos deseados
Planificacion | Se empled una metodologia para definir Descriocion del product Esta actividad, también correspondid desarrollar a | Debido a la gran experiencia | Alcance (A1)
del alcance el alcance del proyecto considerando a escripeion et producto PDVSA. de PDVSA se considerd
los distintos stakeholders, usuarios, | Alcance del proyecto calificar este proceso con 4.
clientes e interesados en los resultados
Definicion del | Se realizé un documento tipo WBS en el EDT Esta actividad, también correspondié desarrollar a | Este proceso se valoré con | EDT (A1)
alcance que se delimité claramente el alcance ’ PDVSA. Luego de los procesos anteriores PDVSA, | 3, ya que a pesar de la
del proyecto entregd a la empresa un documento legal donde se | claridad con la que se
define el alcance y en funcion de este se desarrolla una | expresa  claramente el
Estructura Desagregada de Trabajo (EDT) 6 Work | alcance este no esta en
Breakdown Structure (WBS) que delimita claramente el | correspondencia  con el
alcance del proyecto. presupuesto  introduciendo
un elemento de confusién al
proyecto.
Verificacion | Se chequed a medida que se ejecutaba | Aceptacion parcial del cliente a través | Este proceso también estaba bajo la responsabilidad | Este proceso se valoré con | Valuaciones dela 1 ala 6
del alcance el proyecto que se estaban realizando | de valuaciones, minutas, reportes de | de PDVSA, quien lo ejecuté a través de los ingenieros | 4 debido a que PDVSA | (valuacion 506.xls en
las actividades contempladas en el | consumo de recursos y de desempefio. | inspectores. Para estas actividades estuvieron | presentd una metodologia | disquete 2).
alcance Aceptacion de los términos de calidad a | asignados a la obra, el siguiente personal: de trabajo consona con los | Valuacion #1 (A2)
través de documentos, tales como, | 1 Ingeniero Civil, Coordinador requerimientos de la obra. | Reportes de consumo
resultados de ensayos. 2 Ingeniero Mecanico Esta actividad esta | diario (A2)
1 Ingeniero Civil, Proyectista documentada a través de
2 Ingenieros  Electricistas,  Electricidad e | minutas y a través de los
Instrumentacién distintos  informes  de
2 Técnicos Superiores, Calidad resultados de los ensayos
de calidad practicados a lo
largo de la obra. También
aparece las valuaciones
pagadas aprobadas por los
inspectores de la obra.
Control ~ del | Se empled un sistema que permitid | No, la empresa no tiene una|La empresa no presentd ninguna metodologia 6 | Este  procedimiento  se | Informes Obras
alcance manejar los cambios de alcance | metodologia definida para esto. procedimientos para el control de los cambios de | evalué con 2 debido a la | Adicionales al 15
correctamente,  tomando  acciones alcance. Estas operaciones eran cubiertas por 3 | poca documentacién | diciembre 2000
correctivas documentos, estos son: mostrada para el manejo de | (informeadicionales.doc
1.- Planos con los cambios propuestos firmados por la | los cambios. en Disquete 1).
inspeccion La discusion para aprobar | Informe Obras

2.- Minutas donde el cliente solicitaba los cambios los precios de las | Adicionales al 07 febrero
3.- Presupuesto y andlisis de precios unitarios de los | modificaciones que  ya | 2001

cambios, luego de haber sido ejecutados, los cuales | habian sido ejecutadas eran | (informeadicionales2.doc
eran sometidos a la inspeccion para su aprobacion. poco funcionales. en Disquete 2).




v" Gerencia del tiempo del proyecto
Describe los procesos requeridos para asegurar la completacion a tiempo del proyecto. Esto
consiste en la definicion de tareas, su secuencia, su duracién estimada, desarrollo del
cronograma y del cronograma de control.

En esta area del proceso comienzan a mezclarse 6 requerirse las salidas de los procesos
anteriores, y es logico, puesto que los lineamentos propuestos en la integracion del proyecto
y los requerimientos manifestados en el manejo de los alcances impactan directamente la
variable tiempo. A partir de esa informacion podemos definir las actividades donde, a
través de una desagregacion del proyecto en subdivisiones mas facil de manejar y el uso de
formatos, obtendremos un listado de las actividades, una actualizaciéon del EDT y el soporte
detallado.

Para establecer la secuencia de las actividades, se requiere, ademas de las salidas del
proceso anterior, conocer las dependencias discrecionales, principales y externas.
Igualmente, es necesario asumir algunos aspectos y conocer las restricciones que apliquen
al caso. Se debe tener especial con el manejo de las dependencias ya que son la clave del
asunto. Las mas importantes son las principales ya que provienen de las limitaciones fisicas
en el proceso de ejecucion. Las mas dificil de estimar son las discrecionales ya que
dependen de las habilidades y experiencia de los profesionales involucrados en esta
actividad.

Las herramientas con la procesaremos estas entradas son numerosas y van desde muy
complejas y sofisticadas hasta las mas sencillas. Su uso depende de la importancia y
tamafio del proyecto, incluso de la experiencia del planificador. Existen casos donde el
trabajo que se ejecutara es tan bien conocido que el uso de las técnicas planteadas en este
aparte es minimo. Sin embargo, las herramientas mas genéricas son las siguientes:

Método de diagrama de precedencia

Método de diagrama de flechas

Método de diagramacion condicional

Plantillas é formatos de redes de trabajo

El resultado de este proceso genera el listado de actividades actualizado y el diagrama de
red de trabajo del proyecto.

El producto final de este proceso es establecer la duracién del proyecto con el objeto de
controlar la ejecucion a nivel parcial y total considerando la variable tiempo. Por este motivo,
corresponde en este momento estimar la duracion de las actividades. Para esto se utiliza
la simulacion, un jurado experto y la estimacion por analogia con otras actividades similares.
Las entradas para este proceso provienen del resultado de la secuencia de actividades y de
una evaluacion de los recursos necesarios y sus capacidades. Los resultados son; el listado
de actividades actualizado, la duracién de las actividades y las bases de la estimacion que
deben documentarse para evaluar las posibles desviaciones del proyecto y alcanzar
lecciones aprendidas.



Luego de establecer las precedencias y la duracion de las actividades en los procesos
anteriores, procedemos a desarrollar el cronograma de ejecucion del proyecto, el cual
necesita ademas, los recursos requeridos, calendarios, restricciones y asunciones y
desfases para desarrollar el cronograma, el soporte detallado y una lista actualizada de los
recursos. Esto se logra con simulaciones y apoyo tecnologico a través de software
especializados. Es importante mencionar en este punto, que es clave el manejo de los
recursos y sus picos de consumo en concordancia con las actividades que componen la ruta
critica del proyecto.

Esto permitira establecer una linea base que facilitara el proceso de control de la ejecucién
del proyecto. Esto se logra con el uso del cronograma del proyecto, los reportes de
desempefio, los requerimientos de cambio y el plan gerencia del cronograma. Las
herramientas necesarias para controlar el cronograma son; el sistema de control de cambio,
la medicion del desempefio, la planificacion adicional, software especializados. Los
productos son; un cronograma actualizado del proyecto, definicion de las acciones
correctivas y las lecciones aprendidas.

Esta parte sera evaluada en el proyecto con el uso de la siguiente tabla.



Area: Tiempo

PROCESO DESCRIPCION ELEMENTOS OBSERVACIONES PUNTUACION ANEXOS

Definicion de | Se delimitaron | EDT (WBS) Solo se encontrd un elemento definido para desarrollar esta | Este proceso se valoré con 2 debido a que se | Alcance (A1)

actividades correctamente Declaracion de alcances area y este fue el EDT. Este provino de PDVSA. definieron actividades distintas a las citadas en el | EDT (A1)
acciones que | Informacién historica El otro elemento importante utilizado aca fue la experiencia de | EDT y que no pueden definirse como subtareas
derivaron  productos | Plantillas 6 formatos de trabajo | la empresa que aunque no se materializa en documentos | de las actividades citadas en él (EDT).
especificos Lista de actividades siempre estuvo presente en el comportamiento del personal. Se | Igualmente, las actividades no estdn en

EDT actualizado determind listado de actividades consistencia con el presupuesto. Sin embargo,
nuevamente la experiencia del contratista no
permiti6 que el impacto en el proyecto fuera
mayor.

Secuenciacion | Se identificaron | Lista de actividades Esta area solo estd documentada a través del diagrama de | Este proceso fue valorado con 3 debido a la | Cronograma (Global
prelaciones entre | Descripcion de los productos barras (gantt) y la mayoria de las dependencias entre si fueron | ausencia total de herramientas, tales como la red | 506.mpp Disquete 1).
actividades, Dependencias (M, D y E) de tipo discrecional debido a la experiencia del contratista. De | légica del proyecto (Diagrama de flechas 6 de
desarrollandose una | MDP igual forma, las dependencias por razones fisicas y por factores | precedencia) que facilita la labor de seguimiento
red que permiti6 | MDF externos fueron bien analizadas por el equipo de trabajo. del mismo y de la ruta critica.
secuenciar
adecuadamente las
actividades

Estimacién de | Se empled algtn con | Lista de actividades Esta actividad fue muy bien desarrollada pero solo se uso la | La calificacion propuesta en esta drea

la duracién algun criterio que | Listado de personal y de equipo | experiencia de la empresa para determinar las duraciones de | corresponde a 4 puesto que la herramienta
permitiera  asignar | Otras experiencias similares cada actividad. utiizada en este proceso es legitima, pues la
tiempos de ejecucién | Simulaciones empresa posee una gran experiencia en este tipo
en consulta con los | Estimaciones por analogia de trabajo. Sin embargo, no se usaron otros
involucrados recursos para calibrar las duraciones propuestas

fundamentadas en otras experiencias.

Programacién | Se  construyd  un | Diagrama de flechas El dnico elemento encontrado en esta érea es el cronograma | Esta area recibié la calificacion de 2 no solo | Cronograma (Global

Actividades cronograma Cronograma del proyecto de gantt del proyecto. porque se usaron muy pocas herramientas sino | 506.mpp Disquete 1).
coherente que | Calendario porque el cronograma guarda poca relacion con
permitiera  ver el | Adelantos y retrasos el EDT y con el presupuesto. Ademas se
momento de inicio y | Andlisis mateméticos desarrollé un cronograma de 950 subactividades
fin de las distintas y no se disefio el plan de gerencia del
actividades en el cronograma en cuanto a medicion de metas,
proyecto. politica de actualizacion, entre otros. Sin embargo

el impacto al proyecto fue poco debido a la
experiencia del contratista.

Control  de | Se aplico alguna | Reportes de desempefio Solo se encontraron 2 elementos en esta area, son: Reportes | Este proceso se califico con 2 debido a que el | Reportes Desempefio (A1).
cronograma metodologia para | Requerimientos de cambios de desempefio y actualizaciones del cronograma. sistema de medicion 6 auditoria de avance se | Reportes de  consumo
medir el avance de | Medicion del desempefio basaba en observaciones visuales. Solo se midié | diario (A2).

las distintas | Actualizacion del cronograma el avance a través de formulas matematicas en la | Control Fabricacién (A2)
actividades, tomando | Acciones correctivas construccion de la plataforma. Control Cantidades
acciones  correctivas Ejecutadas Tuberia (A2)
cuando se Fotografias Avance (A2)

empezaron a retrasar







v" Gerencia del costo del proyecto
Describe los procesos requeridos para asegurar que el proyecto es completado dentro del
presupuesto aprobado. Esto consiste en la planeacion de los recursos, los costos estimados,
costos presupuestados y control de costos.

Los recursos necesarios para ejecutar la obra son los que marcan, no solo el costo del
proyecto, sino también como serd este a lo largo de la ejecucion, es decir, permitira
establecer el flujo de caja. Por este motivo, el primer paso en esta area es la planificacion
de los recursos. Para esto requerimos; EDT, informacidn histérica, declaracion de alcance,
descripcion de los elementos que conforman los recursos (personal, maquinaria y
materiales) y las politicas de la organizacion. Con esto se identificaran las alternativas y se
someteran a la evaluacion de un grupo de profesionales experimentados. Este proceso
arrojara como resultado los requerimientos de personal, maquinaria y materiales.

La estimacion de costo, se ejecutara conociendo estos requerimientos y otros elementos
tales como: EDT, costo por unidad de tiempo de los recursos, duracion de las actividades,
informacidn historica y el sistema de codigos financieros de la empresa para el manejo
apropiado de esta informacion.

De esto se obtendra el estimado de costo y su plan de gerencia con la aplicacion de
estimacién por analogia, estimacién del costo de cada item, modelamiento paramétrico y
herramientas computacionales.

Esta informaciéon nos permitira armar el presupuesto del proyecto y establecer una linea
base para el sistema de control de costos. Para trazar el sistema de control de costos se
requiere los siguientes inputs:

e Linea base presupuestada

e Reportes de desempefio

e Requerimientos de cambios

e Plan de gerencia de costos
Con esto se obtendra la actualizacion del presupuesto, revision de los costos estimados,
acciones correctivas, nuevo estimado para la terminacién del proyecto y las lecciones
aprendidas. Para esto debe aplicarse el sistema de control de cambios de costos con el
apoyo del computador.

En nuestro caso se evaluara este proceso segun la siguiente tabla.



Area: Costos

PROCESO DESCRIPCION ELEMENTOS OBSERVACIONES PUNTUACION ANEXO0S
Planificacion | Se desarrollé un plan que | EDT Se hizo un listado de recursos fundamentado en la | Este punto se calificd con 4 debido a que el equipo | EDT (A1)
de los | permitiera identificar los Informacion historica experiencia del equipo de trabajo. Este listado | de trabajo echo mano de los distintos recurso | Alcances (A1)
recursos recursos requeridos para | Declaracion de alcances contemplaba personal, equipos y materiales. validos para desarrollar esta area. Oferta y Analisis Precio Unitario
ejecutar las distintas Planos Para desarrollar este punto, el proyecto conté con (A3).
actividades del proyecto. | Descripcion de los recursos planos Presupuesto de Obra mensual
Jurado experto (flagcoinsaFC.xIs en disquete 2)
Requerimientos de recursos
Estimacion Se prepararon estimados | EDT La empresa desarrollo estimados de costos clase 1 a | Esta area se califico con 5, debido a que el costo | Oferta y Analisis Precio Unitario

de los costos

de costos empleando
informacion y métodos de
estimacion consonos con
los requerimientos del
proyecto.

Requerimiento de recursos
Duracién de las actividades
Informacion histéricas
Informacion contables
Herramientas computarizadas
Andlisis de precios unitarios

través de andlisis de precios unitarios y presenté en
un proceso de licitacion el costo total para ejecutar el
proyecto.

Para esto se vali6 de planos, Alcances, EDT,
requerimientos de calidad y requerimientos de tiempo.

estimado por la empresa para ejecutar la obra les
permiti6 ganar la licitacion. Ademés, esto se
consideré un factor clave para culminacién del
proyecto.

(A3).

Presupuesto | Se cre6 un presupuesto Costo estimado Se desarrolld6 el presupuesto del proyecto | Esta area se calific con 4 debido a que el equipo | Presupuesto de Obra mensual
coherente que permitiera | EDT considerando las salidas de los procesos anteriores. | de trabajo logré determinar un flujo de caja, donde | (flagcoinsaFC.xIs en disquete 2)
ajustar los distintos Cronograma del proyecto Este presupuesto establecié una linea base con lo que | se expusieron las entradas, las salidas en
estimados a las fechas se control6 el proyecto y su presupuesto. efectivos, los créditos, los efectos contables, entre
programadas para las otros.
distintas actividades.

Manejo de la | Se manejo Linea base Pagos a proveedores, néminas, efectos contables, | Este proceso se calificd con 2 debido a la | Reportes Desempefio (A1).

tesoreria adecuadamente las Reportes de desempefio alquiler de equipos, entradas de dinero y todo lo | imposibilidad de actualizar el presupuesto a | Informes Obras Adicionales al 15
entradas y salidas de Sistema de control de cambio | asociado a la tesoreria fue manejado fuera del | tiempo. diciembre 2000
dinero en el proyecto Herramientas computarizadas | proyecto y la informacién acerca de todo esto no (informeadicionales.doc en

Presupuesto actualizado estaba disponible en tiempo real. Disquete 1).
Acciones correctivas El monto asignado a la caja chica siempre estuvo por Informe Obras Adicionales al 07
debajo de los requerimientos y era mal administrada. febrero 2001
La empresa no tiene un proceso de auditoria (informeadicionales2.doc en
aceptable para el manejo de la caja chica. Disquete 2).
Control  de | Se control6 el No hay informacién disponible en tiempo real. Este proceso se califico con 2 debido a que nunca | Presupuesto de Obra mensual
costos presupuesto tomando las se logré tomar decisiones debido a variaciones en | (flagcoinsaFC.xls en disquete 2)

acciones correctivas
cuando surgieron cambios
en el presupuesto

el presupuesto.




v" Gerencia de la calidad del proyecto
Describe los procesos requeridos para asegurar que el proyecto satisfacera las necesidades
para lo cual fue concebido. Esto consiste en la planificacion de la calidad, aseguramiento de
la calidad y control de calidad.

En la planificacion de la calidad, se pretende identificar cuales son los estandares
relevantes para el proyecto y como satisfacerlo. Para esto se debe establecer claramente la
politica de la calidad, tener bien claro los alcances del proyecto, lo cual es resultado de otro
proceso, y la descripcion de los productos. Luego, a través de un analisis costo/beneficio y la
revision de otros procesos podemos obtener el plan de gerencia de la calidad, definiciones
operacionales y una lista de control para garantizar los aspectos aqui mencionados. Es
importante resaltar que las definiciones operacionales permitiran medir el proceso de control
de calidad.

La fase de aseguramiento de la calidad, permitira hacer seguimiento al proceso de
ejecucion del proyecto bajo los términos de calidad fijados en el proceso anterior. Para esto,
es necesario haber definido el plan de la calidad, pues con el uso de auditorias de calidad,
obtener el mejoramiento de calidad.

Por ultimo, debemos materializar el proceso lo cual se logra con la fase de control de la
calidad, y esto se logra a través de las inspecciones y el manejo de tendencias y otras
herramientas estadisticas. Esto traera los siguientes efectos: mejoramiento de la calidad,
aceptacion por parte de los stakeholder, ajustes de procesos entre otros.

Este aspecto se evaluara bajo los lineamientos establecidos en la siguiente tabla:






Area: Calidad

PROCESO DESCRIPCION ELEMENTOS OBSERVACIONES PUNTUACION ANEXOS
Planificacién Se especificaron | Plan de Calidad Estas especificaciones fueron entregadas por | Este proceso se valoré con 5 debido a que
de la calidad claramente los resultados PDVSA y fueron claramente expresadas. Esta | PDVSA mostré pericia para desarrollar los
que deben ofrecer los documentacion fue entregada en el pliego de | requerimientos de calidad. Ademés, estas
productos  finales  del licitacion por lo que las empresas pudieron | definiciones de la  calidad influyeron
proyecto, con indicadores estimar los costos relacionado con esto significativamente en los resultados positivos del
claros para su gestion proyecto. La empresa no permitié que se
divulgara esta informacion
Aseguramiento | Se manejé  un buen | Manuales de calidad (no | Esta empresa, a lo largo de sus 50 afios de | Este proceso se califico con 4 debido a la
delacalidad | sistema de calidad que | disponibles) operacion, a logrado madurar en esta area de | existencia de un sistema de la calidad en la
permitiera asegurarse del manera significativa. También es importante | empresa.
correcto cumplimiento con mencionar que esto se debe en buena parte a
las especificaciones los requerimientos impuesto por su principal | Es importante sefialar que a pesar de los
disefiadas cliente, PDVSA. manuales para el sistema de la calidad una buena
Ellos han desarrollado un sistema de la calidad | parte del personal que ejecutaron estas acciones
que aplican en toda su extension. Sin [ no tenian la preparacion técnica requerida y | Laempresa no permitié que se
embargo, este proceso tiene sus deficiencias | poseen bajo compromiso con la empresa lo cual divulgara esta informacion
en el momento de su aplicacién, p.e., el | afecta de alguna manera estos procesos.
personal en campo tiene bajo nivel académico
6 bajo compromiso con la empresa debido a su
situacion laboral.
Control de | Se midieron indicadores y | Hoja de aceptacion Se encontraron reportes de devolucion de | Este proceso se valoré con 4 debido a la
calidad se tomaron  acciones material y de piezas fabricadas que no pasaron | aplicacién de ensayos a los productos con el
correctivas  cuando se los ensayos no destructivos. objeto de descartas fallas y esto influyo de

detectaron diferencias en
la calidad disefiada para
el proyecto

manera positiva y como se esperaba en el
proyecto.

La empresa no permitié que se
divulgara esta informacion




v" Gerencia de los recursos humanos del proyecto
Describe los procesos requeridos para aprovechar la mayor eficiencia del personal
involucrado en el proyecto. Esto consiste en la planeacion de la organizacion, adquisicion del
personal de staff y desarrollo del mismo.

La planificacion de la organizacion, consiste en la asignacion de labores y rol al personal
en concordancia con sus habilidades y esto requiere conocer teorias organizacionales. Otro
proceso muy importante, es de adquirir el personal, requerido para desarrollar la obra, el
cual debera tener caracteristicas apropiadas para los roles que ocuparan. Por ultimo, quizas
el mas importante de los procesos para una sana gerencia de los recursos humanos es el
desarrollo del personal, donde los elementos mas notables son el entrenamiento y un
sistema de reconocimiento y recompensa que mantenga bien en la alto la motivacion y el
clima organizacional. Los frutos de este proceso se enmarcan en un mejoramiento continuo
del desempefio.

La siguiente tabla muestra los criterios de evaluacion para esta area:



Area: Recursos Humanos

PROCESO DESCRIPCION ELEMENTOS OBSERVACIONES PUNTUACION ANEXOS
Planificacion de | Se detectaron roles | Elementos de interfaces del | Debido a que la empresa tiene una importante trayectoria | Este proceso se califico con 5 debido a que | Organigrama (A1)
la organizacion | requeridos para | proyecto (elementos de | importante este proceso esta desarrollado en buena forma, sin | casi todo el personal involucrado
cumplir comunicacion sean formales e | embargo, no se encontraron documentos que mostraran | directamente con la construccion de la obra
adecuadamente  con | informales). alguna metodologia de trabajo para planificar la organizacion | conoce muy bien su trabajo y esto explica
las distintas tareas | Requerimientos de personal. que ejecuté el proyecto. que a pesar de las debilidades
identificadas Limitaciones. administrativas la obra alcance un avance
Teorias organizacionales. consistente con el tiempo de ejecucion y
con la calidad esperada. Esta situacion se
traduce como un factor clave para el éxito.
En el area administrativa, el personal si
mostré debilidades y un bajo compromiso
con la empresa debido a su situacion
laboral.
Reclutamiento | Se buscaron y | Plan de gerencia de staffing La empresa no mostrd ningun sistema ¢ documento que | Este proceso se calificd con 2 debido ala [ No se evidencié6 algun
del personal asignaron Descripcion del pool de staffing. | permitiera describir el proceso de obtencidén de personal. Sin | baja documentacion que posee la empresa | documento al respecto.
responsables directos | Negociacion embargo, para el personal de ndémina diaria se practicaron | en este aspecto y aunque el impacto en la
para liderizar  las | Directorio del equipo de proyecto | pruebas de conocimiento en campo. p.e. a los soldadores y | obra no fue significativo se sabe que los
distintas tareas segun fabricadores. procesos administrativos pueden
el perfil requerido mejorarse.  Esto  ultimo  impactara
positivamente el proyecto
Desarrollo  del | Se trabajo en mejorar | Staff del proyecto No se observaron mecanismos de recompensa y | Este proceso se valoré con 2 debido ala [ No se evidencié algun

equipo

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

Plan del proyecto

Reportes de desempefio
Actividades de team-building
Sistema de recompensa y
reconocimiento
Entrenamiento

reconocimiento al personal adscrito a la obra aunque,
informalmente, existe un sistema de bonificacion para el equipo
de trabajo al terminar la obra. Sin embargo, no se conoce su
metodologia de calculo y otros aspectos relacionados con su
asignacion.

Existe un proceso de bonificacion para la mano de obra
calificada como soldador fundamentada en la productividad
pero su calculo y medicién del efecto en la obra tampoco ha
sido documentado.

En cuanto al entrenamiento, se evidencié que este solo existe
para abarcar preparacion de caracter obligatorio, es decir,
cursos con informacién acerca de seguridad e higiene, calidad
entre otro, los cuales son exigencia de los clientes. Los cursos
que se requieren para mejorar los procesos administrativos en
obra no son frecuentes y no son sistematicos

poca utilizacién de herramientas para el
aprovechamiento de los recursos humanos
asignados a la obra.

Sin embargo, su impacto al proyecto es
poco significativo puesto que el personal
involucrado conoce muy bien el trabajo.

documento al respecto.




v" Gerencia de la comunicacion en el proyecto
Describe los procesos requeridos para asegurar que la generacion, recoleccion y distribucion
de la informacion sea apropiada y oportuna, incluso la disposicion final del proyecto se
adecuada. Esto consiste en la planificacion de la comunicacién, distribucién de la
informacidn, reportes de desempefio y administracién del cierre.

En primera instancia debe realizarse la planificacion de la comunicacion, con el objeto de
informar a todos los stakeholders de los detalles del proceso. La adquisicién, procesamiento,
administracion y almacenamiento de la informacion es costoso, por tanto debe determinarse
que, como, a quien y cuando se informara. Estos requerimientos de informacion y la
tecnologia con la que se cuente permitiran disefiar el plan de gerencia de comunicacion.

La distribucion de la informacion, se logra eficientemente una vez conocido el plan de
gerencia de comunicacion del proyecto y estos 2 procesos permitiran establecer los
reportes de desempeiio y generar la informacion relacionada con el cierre administrativo
del proyecto.

Los productos finales de este proceso son el archivo del mismo y, quizas lo mas importante,
las lecciones aprendidas. Es importante mencionar que, las herramientas necesarias para
lograr cuantificar y calificar el desempefio son la clave para asegurar que la informacion
describa lo mas fielmente posible el proceso de ejecucion.

En la siguiente tabla puede apreciarse los criterios para evaluar este importante punto:



Area: Comunicaciones

PROCESO

DESCRIPCION

ELEMENTOS

OBSERVACIONES

PUNTUACION

ANEXOS

Planificacién de las

Comunicaciones

Se identificaron las
necesidades de informacion
de los distintos actores del

Requerimientos de comunicacion
Tecnologia de comunicacion
Limitaciones

No se evidenci6 un plan para gerenciar las
comunicaciones. Tampoco documentos donde se
hicieran solicitudes de distribucion de informacion.

Este proceso se valord con 2 debido a que
esta debilidad causa retrasos y molestias pero
no impacta de manera importante al proyecto.

No se encontraron
documentos acerca de este
proceso.

proyecto (Usuarios, | Plan de gerencia de | En cuanto a los aspectos tecnoldgicos la empresa | Sin embargo, es casi seguro que las fallas de
trabajadores, alta gerencia, | comunicaciones no cuenta con un sistema de mensajeria electronica, | comunicacion se ftraducen en pérdidas
etc.) sin embargo, la empresa posee un sistema de | econdmicas para la empresa.
enlace via microondas para voz y ademéas esta
conectado directamente con la red telefénica interna
de PDVSA.
Distribucion de la | Los miembros del equipo | Resultados de trabajo No se evidencié ningln sistema de distribucion de | La calificacién para este proceso es 2 dado a | No se encontraron
informacion sabian dénde, cuando o | Planificacién del proyecto informacion y hacer llegar los reportes a los distintos | que  los  informes  se  entregaban | documentos acerca de este
cémo conseguir la | Habilidades de comunicacion involucrados y stakeholders del proyecto llevaba | extemporaneo. proceso.
informacion y a las otras | Sistema de distribucion algunos dias dada la distancia entre el sitio de la
personas que trabajan en el obra y las instalaciones principales de la obra.
proyecto
Reportes de | Se realizaron  reportes | Revision del desempefio Se realizaron reportes sefialando el desempefio de | Este proceso se valoré con 2 dado a que los | Reportes Desempefio (A1).
desempefio y | periodicos y reuniones para | Andlisis de variaciones la obra con una frecuencia semanal. El informe | reportes eran construidos con datos de | Minutas Reunion (A1).
progreso mantener informados a los | Andlisis de tendencia estaba dirigido a informar a PDVSA y a los gerentes | avances sujetivos ya que no existia un método
distintos stakeholders del | Anélisis de Valor Ganado funcionales de la empresa. El personal del proyecto | valido para determinar el avance de la obra.
proyecto Herramientas de distribucion no recibia esta informacion pero podian obtenerla | Por ofro lado, se ejecutaron 2 reuniones
Reportes de desempefio por ofros medios, pues, estos datos no eran | semanales con todo el personal de la obra, sin
Requerimientos de cambio confidenciales. Otro elemento encontrado son las | importar su clasificacion, sin agenda previa, y
minutas de reunién que tenian una frecuencia de 2 | sin limitaciones en las opiniones. Estas
veces por semana y que a través de ellas se | reuniones pueden calificarse como una
distribuia cierto nivel de informacion. perdida de tiempo ya que solo una porcion de
lo que se hablaba alli era importante.
Cierre Se realizd un cierre final | Documentos de medicién del | El tnico proceso que quedo documentado en la obra | Este proceso se valord con 3 ya que se | No se encontraron

administrativo

que permitiera recoger en
un sistema de manejo de la
informacion los principales
aprendizajes del proyecto.

desempefio

Documentacién de los productos
del proyectos

Otros registros del proyecto
Herramientas ~ para  reportar
desempefio

Archivos del proyecto

Aceptacion formal

Lecciones aprendidas

fue lo concemiente a la calidad ya que los
encargados prepararon un dossier que era
actualizado diariamente. Otras documentos fueron
almacenados sin criterios y no permiten evaluar el
proceso de ejecucion de la obra.

realizaron cierres de algunos procesos. Sin
embargo, la empresa no ha considerado estos
datos como lecciones aprendidas. Asi que
consideré que se hizo de forma muy basica.

documentos acerca de este
proceso.







v Gerencia del riesgo en el proyecto
Describe los procesos ocupados con la identificacion, analisis y respuestas para los riesgos
del proyecto. Esto consiste en la identificacién, cuantificacion, desarrollo y control de
repuesta al riesgo.

El proceso méas importante en esta area es la identificacion del riesgo, pues, este permitira
detectar cuales y como afectaran al proyecto. Esta tarea no es facil, sobre si se sabe, que la
fuente del riego puede ser de orden externa ¢ interna. Incluso, no solo deben evaluarse los
diagramas causa-efectos sino también los diagramas efectos-causas. Esto puede lograrse
con el uso de entrevistas a los involucrados, listas de revision y diagramas de flujo.

La cuantificacion del riesgo, es bien compleja ya que requiere el uso de muchas
herramientas y de la opinion de un jurado experimentado. También en este momento puede
determinarse la interaccion de los eventos riesgosos entre si, lo cual puede enmascarar un
desastre. Es decir, un evento de riesgo leve puede estar conectado a una situacion delicada
desencadenando una reaccion bien desfavorable para el proyecto. Las herramientas mas
utilizadas son: Expectativas de costo del riesgo con la cual puede estimarse el posible valor
del efecto, simulaciones, arbol de decision, entre otro.

El desarrollo de respuesta del riesgo, hace tres consideraciones logicas para enfrentar el
riesgo, estas son; desarrollar las estrategias para evitarlo con la erradicacién de las causas,
mitigar el riesgo con el uso, p.e., la tecnologia 6 haciendo evaluacion de las probabilidades
de ocurrencia. Una medida, clasica para mitigar el riesgo es la obtencién de primas de
seguro. Por ultimo, las estrategias de aceptacion del riesgo.

El control de riesgo, permite canalizar las acciones correctivas a través de la aplicacion del
plan de gerencia del riesgo. La evaluacion de los asuntos relacionados con el riesgo para
este proyecto, se evaluan bajo los criterios expuestos en las siguientes tablas:






Area: Riesgo

PROCESO DESCRIPCION ELEMENTOS OBSERVACIONES PUNTUACION ANEXOS

Identificacion | Se  determinaron que  sucesos | Descripcion del producto No se realizaron checklists y no se | Este procesos esta calificado con 1, a pesar que la | No se encontraron

de riesgos riesgosos pueden afectar a los | Informacion histérica tenian diagramas de flujo que ayudaran | empresa posee una informacion histérica importante | documentos acerca de este
proyectos, usando listas de chequeo | Lista de chequeo a identificar los riesgos. que la ha permitido identificar algunos riesgos | proceso.
u otra herramienta para ello Diagramas de flujo proveniente de areas tales como, entomno laboral,

entorno econémico, entre otros, no posee una
metodologia apropiada para identificar riesgos
ocultos que pueden causar dafios apreciables al
proyecto. De hecho la obra ha pasado por procesos
de deterioro econdmico importante debido a los
problemas de flujo de caja y esto no ha sido
documentado ni se determiné el dafio que causaria
esa situacion. Este asunto constituye un factor clave
para el fracaso.

Calificacién | Se evalu¢ la probabilidad y el impacto | Tolerancia al riesgo de los No se observaron ninguna de estas Este proceso se calificd con 1 debido a que no existe | No se encontraron
o efecto que puede tener el evento stakeholders entradas y herramientas en el proyecto | un método valido para valorar y cuantificar el riesgo. | documentos acerca de este
riesgoso. Fuente del riesgo a excepcion de los jurados expertos que | Esto constituye un factor clave para el fracaso. proceso.

Eventos potenciales del riesgo provienen de la experiencia de la Por ejemplo, la empresa siempre identifico como un
Estimacion de costos empresa. riesgo potencial el reactivo entorno laboral de la
Estimacion de duraciones zona donde se ejecuto la obra, sin embargo, nunca
Expectativas entorno econémico cuantifico el efecto que podia causar los paros en la
Simulacion variable tiempo, costos y calidad del personal.

Arbol de decision

Jurado experto

Plan de Se disefiaron planes de respuesta Oportunidades No se encontraron planes de respuestas | Este proceso se calificé con 1, debido a que se Memorando de solicitud de

respuesta adecuados para adelantarse a los Amenazas alos posibles eventos producto de algo | considera poco estratégico no cubrir los aspectos seguro de obra
riesgos Planes de contingencia inesperado. Solo se tomé una accién relacionados con los planes de respuesta. (seguroEFLR21.doc en

Estrategias alternas para evitar un riesgo y fue comprar un disquete 2).
Seguros seguro para movilizar las plataformas

desde el sitio de la construccion a los

pilotes en el Lago de Mcbo.

Control de Se hicieron revisiones periodicas de | Plan de gerencia del riesgo No se encontraron documentos que Este proceso se calificd con 1, debido a que se No se encontraron

respuestas riesgos durante el proyecto, Eventos reales de riesgo evidencien el control de los riesgos y la | considera poco estratégico no cubrir los aspectos documentos acerca de este

activandose contingencias cuando se
detectaron desviaciones

Identificacion de riesgos
adicionales

ocurrencia de eventos riesgosos.

relacionados con el control del riesgo.

proceso.







v" Gerencia de la procura en el proyecto
Describe los procesos requeridos para adquirir servicios y bienes desde fuera. Esto consiste
en la planificacion de la procura, planificacion de las requisiciones 0 solicitaciones,
proveedores, administracion de contratos y cierres de los mismos.

Nuevamente la planificacion toma un papel importante, pues, es la planificaciéon de la
procura la que garantizara una ejecucion de la compra de materiales y/o servicios adecuada
y para esto se requiere las salidas de otros procesos tales como; gerencia del alcance,
gerencia de tiempo, gerencia de costo, gerencia de calidad, entre otros. Esto permitira la
creacion del plan de gerencia de procura. De igual forma, se requiere establecer como se
ejecutara el plan de solicitacion para lo que se requiere usar formatos preestablecidos.

La solicitacion es el proceso mediante el cual obtenemos ofertas para proveernos
materiales y/o servicios y para esto tenemos que desarrollar un sistema de convocacion de
proveedores e igualar las condiciones para ofertar a todos los proveedores. Para
seleccionar la fuente, debe tenerse un sistema de criterios para evaluar las distintas
ofertas y cotizaciones



Area: Compras

PROCESO DESCRIPCION ELEMENTOS OBSERVACIONES PUNTUACION ANEXOS
Plan de compras | Se cred un plan de Declaracién de alcance En el proyecto se encontré la documentacion que describe los | Esta area se calificd con 3, debido a que la empresa posee un | Alcances (A1).
compras que Descripcion del producto productos y las declaraciones de alcance, que por cierto | departamento de compra asistido por avances tecnolégicos
identificara los Condicion del mercado provienen de PDVSA. La condicién del mercado es muy bien | tales como; computadores, una base de datos ORACLE, entre
materiales o conocida por la empresa pero no se encontraron documentos | otros quienes conocen y ejecutan el plan corporativo de
subcontratos que que muestren un analisis del mismo. compra para todos los proyectos. Le corresponde a los
requieren para hacer coordinadores de cada proyecto dar el primer paso en el plan
sus proyectos. y para este proyecto ese paso tiene algunas debilidades que
se explican mejor en las conclusiones de este trabajo.
Plan de Se disefié la manera | Plan de gerencia de procura | En el proyecto se encontraron las requisiciones de compra, que | Este proceso se califico con 2, pues, a pesar del esfuerzo que | Formato Requisicion
requerimientos: | como las compras se | Formas estandar son unos formatos que contiene los requerimientos de compra de | implica el recopilar, almacenar y administrar este sistema de | (A4)
realizarian en funcion materiales del proyectos y son preparados por los responsables | informacién, este no brinda los indicadores para llevar un
de las necesidades de cada éarea en el proyecto y aprobado por el coordinador del | mejor control de los costos por partidas. Es decir, el sistema
detectadas mismo. En ellas se coloca las caracteristicas de los materiales, | no es capaz de calcular los materiales que se han comprado
las cantidades requeridas, la fecha de la requisicién y la fecha en | por partida debido a que los responsables cada area y el
la que debe estar el material en obra que debe estar en | coordinador no usaron ese criterio para hacer las
correspondencia con el cronograma y otros datos de interés | requisiciones, ademas las fechas para las cuales se requieren
administrativo. También se encontraron los resiimenes de las | los materiales no coinciden con el cronograma causando
requisiciones aprobadas actualizadas semanalmente donde | gastos innecesarios 6 en caso contrario, retrasos en los
puede apreciarse las cantidades solicitadas, las recibidas y las | trabajos.
pendientes. Esta actualizacién se hacia con la ayuda del listado
de ordenes de compras emitidas y colocadas por la empresa.
Ciclo de Se realizé Lista de proveedores Este proceso no se ejecuta dentro del proyecto. Lo ejecuta el | Este proceso se valord con 3, pues, se desconoce como el | No se encontrd
solicitacion: adecuadamente el calificado departamento de compra de la empresa que posee muy buena | Dpto. de compra ejecuta esta labor y no pude acceder a esta | informacion al respecto

ciclo de compras,
buscando
proveedores,
obteniendo ofertas y
eligiendo al proveedor
mas adecuado

Publicaciones en prensa

experiencia en esta labor.

informacion, sin embargo, se sabe que dados los problemas
de flujo que imposibilitd6 que la empresa cubriera sus
operaciones diarias y honrara sus deudas con los
proveedores el proceso de seleccion de suplidores de
materiales se redujo a las empresas que estaban dispuestas a
dar crédito y esto seguramente se tradujo en un mayor costo
de adquisicién debido al riesgo implicito para estas empresas.

debido a que estas
actividades las ejecuta
una gerencia funcional.

Administracion Se efectud una labor | Contratos Entre los documentos de este proyecto se encontraron | Este proceso se valord con 4, debido a la existencia de | Proceso de Consulta y
de contratos: eficiente en el manejo | Resultados del trabajo comunicaciones y presupuestos que evidencia la existencia de | documentos que prueban que se realizé una buena seleccion | Evaluacion de Oferta
e inspeccion de los Requerimientos de cambios | procesos de seleccion para proveedores de servicios, tales | haciendo consideraciones técnicas y comerciales para los | (A4).

contratos otorgados, | Facturas del vendedor como, samblasting y pintura, reacondicionamiento de bombas de | subcontratos en algunos servicios ya mencionado. Sin | Orden de Compra (A4)

con algun sistema Sistema de pago crudo, de los transformadores eléctricos del proyecto entre otros. | embargo, una vez que era presentada la factura por parte del | Resumen  Requisicion

para hacerle Reportes de desempefio Para los proveedores de materiales esta labor era efectuada por | subcontratado el proceso pasaba a manos del Dpto de | (A4)

seguimiento a las el Dpto. de Compras. Administracion y Finanzas de la empresa y el coordinador del | Cotizacion (A4)

6rdenes de compra, proyecto no recibia mayor informacién al respecto. Factura (A4)

con la frecuencia

adecuada

Cierre de contratos: | Se realizo adecuadamente | Documentacion de contratos No se tiene ninguna informacion al respecto y no se encontré | No  se  encontraron
el cierre de los contratos Auditorias a procura ningun documento. documentos.

otorgados

Archivos del contrato
Aceptacién y cierre formal




CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
Resultados de la encuesta

Antes de desarrollar lo referente a las conclusiones y recomendaciones es muy importante hacer
una revision de los resultados de las encuestas, los cuales pueden apreciarse en el resumen que se

muestra en el anexo 5.

El siguiente cuadro muestra los cargos y sus descripciones de las personas que fueron entrevistadas

para este trabajo.

Cargo Descripcion Empresa Observacion
Esta persona no emitio opinion
Inspector PDVSA 1 Ingeniero Inspector (Mecénico) PDVSA 25?{5:;?:]:;‘;1?8'?:2?50?
humanos.
Esta persona no emitio opinion
Inspector PDVSA 2 Ingeniero Inspector (Civil) PDVSA 25?{5:;?:;2?0‘1;'?:2?20?
humanos.
Esta persona ocupé el cargo de Gerente en la
empresa y tenia a cargo las actividades de
Gerente relacionadas con la integracion de este y otros | EMPRESA
proyectos que la  empresa  ejecutd
simultaneamente.
Gerente de Esta persona le hacia seguimiento técnico al
0 ; proyecto y se ocup6 en muchas oportunidades de | EMPRESA
peraciones los costos del proyecto.
proy:
Coordinador del Esta persona tenia a su cargo el desarrollo del
Provect proyecto y contaba para esto con los recursos | EMPRESA
yecto S
que la empresa le asigné.
Jefe Dep. 1 Jefe Departamento Técnico del proyecto EMPRESA
Jefe Dep. 2 Jefe de Departamento de Calidad del proyecto EMPRESA
Planificador Planificador del proyecto EMPRESA
Tesista Observador Tesista

El analisis de los resultados se fundamenté en 3 indicadores, estos son; promedio, maximo y
minimo, y estos se calcularon por proceso y por persona. También se determinaron estos
parametros para los representantes de PDVSA, de la Empresa y para la toda la muestra. Esta
metodologia nos permiti identificar las siguientes caracteristicas:

Los representantes de PDVSA utilizaron un rango de evaluacion de 1 a 5 para calificar los distintos
procesos y herramientas utilizadas en cada area del conocimiento y el promedio de calificacion
corresponde a un rango entre 2.3 y 2.9. Los representantes de la empresa utilizan un rango de
evaluacién entre 3 y 5y su promedio de calificacion se ubica entre 3,6 y 4,9. El autor del trabajo
utilizé un rango de evaluacion entre 1y 5y para calificar promedia 2,6.

Esta situacion puede explicarla los siguientes hechos:

Los resultados obtenidos a través de las entrevistas con los empleados de la empresa se deben
fundamentalmente a 3 razones: a) El grado de compromiso y lealtad con la empresa, b) Ellos
mismos son los responsables que esos procesos se cumplan a cabalidad, ¢) Muchas veces cumplen
los procesos sin documentacion debido a la gran experiencia que han acumulado en este tipo de




trabajo. Es importante mencionar que la percepcidn que tengo, como autor del trabajo, es que estas
personas contestaron la encuesta justificando su presencia en el proyecto y defendiendo sus
responsabilidades y en ningun caso observaron los resultados de cada area para reproducirlo en la
encuesta. Por este motivo, el rango de calificacion no parte desde 2. Ademas su promedio de
calificacion es bastante elevado.

Los resultados obtenidos a través de la aplicacion de la encuesta a los representantes de PDVSA si
estdn en consonancia con los resultados 0 salidas de los procesos que integran cada area del
conocimiento y no en funcién de suponer que todo marcha bien fundamentado en la experiencia y la
pericia realizando este tipo de labores. Es decir, los representantes de PDVSA notaron las
deficiencias en cuanto a documentacion de los procesos, la poca de utilizaciéon de herramientas para
describir el status del proyecto y predecir situaciones futuras favorables 6 no.

En cuanto a la pericia que ha desarrollado esta empresa puede decirse lo siguiente:

v El constructor conoce muy bien los aspectos técnicos, lo cual le permite desarrollar el proyecto
sin mayores problemas. Incluso los superintendentes de construccion civil, mecanica, eléctrica e
instrumentacién conocen de memoria su trabajo y consultan muy pocas veces las
especificaciones, cronogramas y otras herramientas de administracion de la obra. En otras
palabras, el KNOWHOW? de los asuntos técnicos reside en el personal de campo quienes no
tienen relaciones laborales permanentes con la empresa, pues, son contratados por proyecto.
Esto Ultimo, es poco estratégico y puede acarrear inconvenientes para la empresa.

v La empresa recientemente cumplié cincuenta afios de operacion lo cual le revierte una
experiencia muy importante en el ramo de la construccion de instalaciones para la industria
petrolera nacional y trasnacional. Sin embargo, esta situacion le ha traido una consecuencia
poco favorable y es que muy pocos procesos son documentados 6 analizados y con esto se ha
perdido la posibilidad de identificar eventos adversos a tiempo para disminuir el impacto al
proyecto.

Ahora bien, conocidos estos antecedentes, con la ayuda de las encuestas y con las observaciones
presentadas en el marco teérico de este trabajo, se presenta una evaluacion de los resultados a
manera de diagnosticos y recomendacion para cada area del conocimiento de la gerencia de
proyecto. Luego, se presentan las conclusiones y recomendaciones del proceso de evaluacion.

Frase muy usada en ambientes corporativos para referirse a los conocimientos para resolver problemas en alguna area especifica. La palabra en si,
esta compuesta por 2 palabras en ingles, KNOW que significa saber y HOW que quiere decir como (saber como).



Diagnostico

Recomendaciones

Diagnoéstico

Recomendaciones

Diagnostico

Integracion del Proyecto

Los inspectores de PDVSA calificaron los procesos involucrados en esta area con
2, a pesar que ellos poseen poca informacién acerca de las actividades de
integracién del proyecto. Sin embargo, su apreciacion esta fundamentada en el
resultado de algunas areas del proyecto y la inexistencia de muchos documentos
con lo que esperaban evaluar el desempefio de la empresa. Los empleados de la
empresa promediaron alrededor de 4 estos procesos, seguramente fundamentados
en la experiencia de la empresa. Esta experiencia se ha traducido en una politica
de baja documentacion de los procesos, fundamentado en que todos conocen su
trabajo y esto, en este proyecto, definitivamente reveld un bajo nivel de
coordinacion entre las distintas personas involucradas en el proyecto y los distintos
procesos establecidos. El promedio para todos los entrevistados es de 3,3 lo cual
explica muy bien lo ocurrido para este proyecto. Es decir, esta puntuacion indica el
proceso se realizé de forma muy basica.

La empresa debia tomar esta area de manera mas técnica, proveyendo al
coordinador del proyecto con un plan integral para asumir con mas herramientas
su labor. Incluso, la empresa posee algo muy valioso para generar el plan integral y
es la informacion histérica y los jurados expertos. Ademas, la empresa posee
algunos procesos bien definidos tales como el sistema de compras y calidad que
faciimente pueden interconectarse. El siguiente elemento que debe agregarse en
este nivel es el mejoramiento del personal involucrado a través de entrenamiento
sobre las areas de gerencia ya que esto permitira la consolidacion del plan integral
considerando todos estos aspectos.

Manejo del Alcance

El grupo de PDVSA, calificé estos procesos con 5 y se entiende, pues, el nivel de
detalle que aparece en los documentos que avalan esta area es apropiado y ubica
al ingeniero coordinador en los requerimientos del proyecto. El grupo de
entrevistados pertenecientes a la empresa coinciden en la calificacion con PDVSA,
sin embargo, manifestaron algunas debilidades en el proceso de control de los
cambios de alcance, el cual no esta claro en la empresa. El total de la muestra
promedia en su calificacion valores muy cerca a 5 lo cual demuestra que este
proceso se llevo a cabo formalmente, se aplicaron buenas herramientas de trabajo
y puede considerase como un factor de éxito en este proyecto.

La empresa debe desarrollar un método para identificar y cuantificar los cambios de
alcances de proyecto para disminuir el tiempo de revision y aprobacion por parte
del cliente, sobre todo cuando los contratos se realizan bajo la modalidad de suma
global.

Manejo del Tiempo

El grupo de PDVSA calificd con 2 estos procesos, debido a que ellos manifestaron
baja documentaciéon para soportar las propuestas de tiempo, secuenciacion y
mediciéon de avance del proyecto. Esto Ultimo constituyo la primera fuente de
conflicto entre los representantes del cliente y los representantes de la empresa.
Los ejecutores del proyecto calificaron estor procesos con valores por encima de 4
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lo cual no se corresponde con la realidad. Los representantes de la empresa
utilizaron la apreciacion visual como principal herramienta de trabajo para estimar
variables como; tiempo de ejecucion, secuencia y avance de los trabajos. Todo
esto fundamentado en la experiencia ejecutando trabajos similares lo cual no esta
mal si la empresa logra fusionar la experiencia con otros elementos de trabajo.

El total de los entrevistados promediaron un numero cercano a 3,5 lo cual no
explica las siguientes debilidades encontradas en esta area:

a) Las actividades en el cronograma no coinciden con el EDT, ni con el
presupuesto, lo cual hace engorroso la medicion del avance y la preparacion
de las valuaciones.

b) El personal encargado de desarrollar la planificacién y control del proyecto no
tiene la preparacion requerida para esta labor y no cuenta con las herramientas
necesarias. Ademas, responde directamente al coordinador del proyecto lo cual
acarrea la consecuencia enunciada como c).

c) El sistema de medicion de la produccién, considerando para esto el consumo
de recursos, esta en manos de los responsables de la produccion. Si
consideramos, que estos resultados impacta el sistema de recompensa y
castigo al personal responsable de la obra, esto se traduce en un serio conflicto
de intereses introduciendo una perturbacion al sistema de informacion del
proyecto. Para esta obra en particular, las cifras referidas al avance del
proyecto fueron manipuladas e incrementadas en los informes de avance de
obras. Al final, a pesar que se mantenia el mismo ritmo de trabajo, la
produccion semanal tuvo que reportarse muy por debajo para poder sincerar el
sistema de informacién.

d) El sistema de informacion de control del proyecto, resumido en los informes de
progreso, muestra solo indicadores globales, es decir, cuando quiere evaluarse
las desviaciones del proyecto no se tiene indicadores particulares por actividad
que facilite la toma de decisiones en el area de trabajo.

Esto muestra serias fallas en la elaboraciéon del cronograma y en su control
constituyen una seria amenaza al proyecto y aunque el uso de informacién historica
es una herramienta validad para determinar duraciones de actividades y sus
secuenciacion la puntacion que mejor explica estos procesos es 2.

Para mejorar los resultados de esta area de gerencia de proyecto bastaria con
ejecutar las siguientes acciones:

a) Las actividades de planificacion y control deben ejecutarlas personas con
preparacion para ello y debe garantizarse la actualizacién de equipos de
computacion, software especializados para esta tarea y entrenamiento para
mantener este grupo de trabajo en buenos niveles de eficiencia. Con esto se
espera cubrir las debilidades técnicas del proceso mencionadas en las
conclusiones (punto anterior)

b) Este grupo de trabajo no debe depender, laboralmente, del coordinador del
proyecto para conferirle autonomia y para que sea una legitima herramienta de
trabajo que facilite la toma de decisién y que sirva para evaluar el desempefio
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del personal involucrado en el proyecto.

Manejo de los Costos

El grupo de PDVSA se abstuvo de manifestar su opinidn al respecto por carecer de
informacion al respecto, pues, esta area es considerada confidencial en esta
empresa. Los empleados de la empresa promediaron valores muy cercanos a 3 y
el total de los entrevistados alcanzan casi 4 puntos.

Esta empresa logré ganar la obra a través de un proceso de licitacion lo que
demuestra una buena estimacion de los costos. Ademas, la empresa prepard un
presupuesto mensual para controlar los gastos del proyecto. También se
prepararon planillas con el objeto de contabilizar los recursos consumidos en obra
diariamente. Sin embargo, el proceso de control de los costos no se aplico en
tiempo real, es decir, los stakeholders del proyecto no recibieron durante la
ejecucion del proyecto la actualizacion del presupuesto porque la empresa no
puede obtener los datos acerca de los gastos en tiempo real por tal motivo esta
herramienta y estos datos no se usaron para la toma de decision en este proyecto
con las consabidas consecuencias.

El coordinador del proyecto no es informado del flujo de caja de la obra, ya que los
departamentos que manejan esta informacidn no informan al coordinador acerca de
las salidas y entradas de dinero.

En conclusion, el coordinador del proyecto contrata servicios, personal y equipos
con unico criterio, los aspectos técnicos y hace pocas observaciones acerca de los
costos y los recursos econémicos con los que cuenta. Nuevamente la experiencia
de la empresa arropa la posibilidad de instalar la cultura de la informacién.

Implantar procesos automatizados y computarizados para mantener al corriente al
coordinador del proyecto acerca de todos los aspectos relacionados con las
entradas y salidas de dinero del proyecto. En otras palabras, el coordinador del
proyecto debia conocer el flujo de caja en cualquier momento, el nivel de utilidad
economico de la obra para que con esto se haga vigilante de ellas.

Estos procesos deben interconectar las areas administrativas y financieras del
proyecto para garantizar un flujo de datos adecuados hacia quien toma una buena
parte de las decisiones del proyecto.

Manejo de la Calidad

Para estos procesos, PDVSA promedi6 su calificacién en 4, los empleados de la
empresa con 5y la muestra total promedia alrededor de 4,6. Estas calificaciones
explican la existencia de un sistema que nacido y crecido por presion de los
clientes y aun cuando se tiene bien desarrollado a nivel de manuales encontramos
una debilidad y esta es el personal, pues, este presenté bajo nivel de preparacion y
bajo nivel de compromiso con la empresa debido a su condicion laboral

En conclusion, el esfuerzo realizado a nivel corporativo en cuanto a la creacion de
manuales y su implantacién, en los proyectos puede perderse parcial ¢ totalmente
debido a que son las personas las que ejecutan los procedimientos de la calidad.
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La recomendacion mas sana es contratar personal con preparacion, darles
condiciones laborales que brinden seguridad y generen lealtad a la empresa y tener
un sistema de actualizacion a través de entrenamiento y obtencion de equipos
modernos.

Manejo de los Recursos Humanos

Los representantes de PDVSA no emitieron opinion al respecto y los empleados de
la empresa promediaron valores entre 3 y 4 puntos. La muestra total otorgo valores
similares, sin embargo, las fallas de este procesos son evidente asi como su
impacto en otros procesos. A continuacién se mencionan las debilidades
encontradas en este proyecto:

a) El sistema de obtencién de recursos humanos para el proyecto no es valido,
puesto que buena parte del personal técnico entro a ocupar responsabilidades
en la obra sin mayor aval que las relaciones de amistad con personas claves
de la empresa. En otras palabras, estas personas no fueron entrevistadas, ni
examinadas y ni verificado su experiencia.

b) En cuanto al sueldo y otras condiciones laborales las mismas no generaban un
clima organizacional aceptable. De hecho, las personas tenian un bajo
compromiso con la empresa y muy poca motivacion para desempefiar sus
labores.

c) Elsistema de entrenamiento para las personas fijas, solo funciona para cursos
contendientes de informacion que son de caracter obligatorio por disposiciones
contractuales solicitadas por los clientes. Por ejemplo, los supervisores para
entrar a la obra deben tener aprobado el curso de higiene y seguridad.

d) Para los trabajadores de la obra no existia ningun sistema de evaluacion del
desempefio y el sistema de recompensa y castigo esta fundamentado en los
resultados totales de la obra, pero no esta oficializado asi. Es decir, no existe
ningun mecanismo legal — laboral que garantice el paga de bonos ni como se
calcula, ni quien se lo merece. Es un sistema sujetivo y depende Unicamente
de las apreciaciones Yy el nivel de amistad de los gerentes con los empleados.

En conclusion una buena parte de los empleados mantuvieron un buen nivel de
resentimiento en contra de la empresa, en muchos casos no poseian la
preparacion adecuada para desempefiar sus labores y esto impacto todas las
areas de la gerencia de proyecto y por ende los resultados finales. Es bueno
aclarar, que el personal supervisor en campo posee una excelente preparacion
para las actividades de campo. Las deficiencias se presentaron en el personal
administrativo.

Dificilmente en pocas lineas se podra detallar las muchas estrategias que son
aplicables para este caso, sin embargo, lo mas acertado que puede mencionarse
es que esta empresa tiene que hacer una revision total y excautiva con la ayuda de
asesores externos para redimensionar todo lo que esta relacionado con esta
importantisima area. Todos las empresas y teorias del mundo sefialan que el
capital mas importante de las empresas es el humano, no obstante todas las
politicas de reduccion de costos de muchas empresas actuan directamente sobre
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los aspectos laborales del personal y al parecer esta empresa no escapd ha esta
triste situacion.

Manejo de las Comunicaciones

Los representantes de PDVSA calificaron este proceso con valores entre 2,5y 3. El
grupo que representa a la empresa con valores muy cercanos a 4 y la muestra total
con valores que van de 3,3 a 4. Esto quiere decir que estos procesos se realizaron,
de manera basica a formal, logrando un efecto en el proyecto. En conclusién, la
poca informacién que fluyd en el proyecto no tiene probada su integridad, por tanto,
se pone en entre dicho su efecto en el proyecto y las decisiones tomadas en torno
a ellas. A continuacion mostramos las debilidades encontradas en el proyecto:

a) No se encontraron documentos que prueben un plan para el manejo de la
comunicacion, dejando a la improvisacion estos importantes mecanismos.

b) Se realizaron 2 reuniones semanales con todo el personal involucrado en la
obra. Estas reuniones incluia todos las jerarquias de presentes en la obra con
lo que se lograba reuniones de por lo menos 2 horas de trabajo, haciéndolas
fastidiosas y poco productivas. En estas reuniones se tocaban temas de muy
baja importancia que podian resolverse a otros niveles y personas de campo
podian escuchar elementos de juicio que podian afectar al personal obrero
dandole muy bajo valor estratégico a estas reuniones.

c) Otra debilidad importante, es que las reuniones descritas en el punto anterior
eran las Unicas que se realizaban para el proyecto.

d) A pesar que la empresa posee un sistema de voz (telefonia por microondas)
para interconectar sus distintas dependencias e instalaciones, no posee un
sistema de datos, tales como, correo electronico interno y externo, bases de
datos compartidas (BD de compras, de Finanzas, de Administracién, entre
otros). Esto describe un bajo apoyo tecnoldgico a los procesos incursos en las
9 areas de la gerencia de proyecto.

e) Elsistema de envio de documentos externo e interno es lento, la fotocopiadora
asignada al proyecto nunca funciond y se tenia restricciones con el uso de
otros equipos de comunicacion como fax, telefonia externa (plataforma
CANTV), entre otros.

f)  El cierre administrativo no se ha realizado porque la empresa esta pasando por
un problema legal. Sin embargo, los cierres administrativos que ejecuta la
empresa no es acompafiado de un dossier elaborado con algun criterio que
permita verificar como se realiz6 el proyecto y cuales fueron las lecciones
aprendidas.

La empresa debe evaluar sus requerimientos de informacion y debe clasificarlos.
Debe disefiar los reportes definiendo la categoria, la frecuencia y los indicadores
que aplican a cada nivel de la empresa. Los niveles estratégicos, tacticos y
operativos de la empresa requieren indicadores de cada proceso, los cuales deben
ser distintos y apropiados, incluso la frecuencia y otras caracteristicas deben ser
distintas también.
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Ademas, la empresa debe disefiar una plataforma tecnoldgica adecuada para que
la informacién fluya segura y rapidamente.

Manejo del Riesgo

El grupo de PDVSA califico con 1 estos proceso, la empresa promedi6 entre 3y 4y
la muestra total se manifestd con valores un poco por debajo de 3. Nuevamente
PDVSA a verificar la baja documentacion al respecto, la poca informacion acerca
de los hechos que pueden afectar las variables tiempo, costo y calidad del proyecto
les califica muy bajo. Por ejemplo, las amenazas permanentes producidas por el
critico ambiente laboral que rodeo al proyecto desde su inicio, no fue informada a
PDVSA sino cuando se origin6 el retraso debido a la cantidad de paros laborales
que se realizaron. La empresa muestra valores por encima de 3 debido
fundamentado nuevamente en su experiencia, pues, ciertamente ellos han
interactuado con estas situaciones por un largo periodo, sin embargo, la falta de
herramientas para identificar y calificar el riesgo, la inexistencia de listas de
acciones 0 planes de respuestas y la ausencia de métodos de actualizacion de las
variables cefiidas al riesgo nos obliga a calificar con una baja puntuacion esta area.

En conclusién, dada la experiencia de la empresa manejando elementos de riesgo
para estos proyecto, no considerd que la falta de documentacion constituye una
amenaza 6 un factor de fracaso para el proyecto, sin embargo, debera corregirse
las debilidades encontradas a fin de obtener mejores resultados y de alcanzar
lecciones aprendidas que puedan aplicarse en proyectos futuros.

La empresa debe disefiar un método para identificar y calificar el riesgo que rodea
a este tipo de proyectos a través de instrumentos tales como; listas de chequeo,
diagramas de flujo y entrevistas con los distintos stakeholders. Estos elementos
deben estar orientados a determinar cuales son las fuentes de riesgos mas
importantes. También es una recomendacion valida desarrollar un sistema de
entrenamiento y actualizacion de los coordinadores de proyecto de manera que
estos no solo logren identificar el riesgo, sino preparar los planes de respuestas y
reconocer las oportunidades para evitar, mitigar ¢ aceptar las consecuencias de un
evento riesgoso.

De igual forma, la estrategia que debe seguir la empresa debera permitirle
documentar su experiencia a través de herramientas de vanguardia para gerenrar
planes de gerencia del riesgo.

Manejo de la Procura

El grupo de PDVSA calificé estos procesos, en promedio, con 2.5. La empresa los
califico con casi 5y el promedio de toda la muestra esta un poco por encima de 4.
Este ultimo valor explica el efecto que tiene en el proyecto el sistema de compras
de la empresa. Sin embargo, este sistema posee algunas debilidades que estan
interconectada con otras areas de la gerencia de proyecto, estas son:

a) El sistema de compra no es capaz de satisfacer todos los niveles de
informacién. Por ejemplo, no es capaz de decir lo que se compra por partida,
por proyecto haciendo mas dificil el control econdémico del proyecto.

b) La comunicacién entre el Dpto. de Compra y la coordinacién de proyecto es
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lenta y no garantiza la actualizacion de la informacion a tiempo para la toma de
decision

c) El personal a cargo de la base de datos en el proyecto no tiene la preparacion
para esta labor.

En conclusion, a pesar que existe un sistema bien desarrollado, donde esta
involucrado una plataforma tecnoldgica importante (ORACLE), las deficiencias
provienen de otras areas que no estan bien desarrolladas, p.e., Manejo de las
Comunicaciones, Manejo de Recursos Humanos, entre otros.

En primera instancia, la empresa debe ordenar su sistema de control de costos y
redisefiar sus sistemas de informacién para que este en consistencia con los
requerimientos. Es ideal que la empresa desarrolle formatos de trabajo donde
establezca el nivel de detalle que le permitira armar los indicadores de costo que
sefialaran su comportamiento.

Por otra parte, el mejoramiento de otras areas impactara positivamente estos

procesos.

CONCLUSIONES

En conclusién, en este proyecto estan claramente definidas 2 vertientes, una; el area técnica donde
la larga trayectoria de la empresa se traduce en métodos de construccion de instalaciones petroleras
y petroquimicas bajo buenos estandares de calidad y seguridad, y la otra; el area administrativa
donde la extensa trayectoria de la empresa se traduce en un bajo control de los proceso con muy
poca documentacion, gobernado por las improvisaciones lo cual redunda en una disminucion de las
utilidades del negocio.

Los resultados comprobaron la existencia de las nueve areas del conocimiento en este proyecto, sin
embargo, se realizaron de manera muy informal. Ademas, se demostré que los empleados de la
empresa perciben la documentacion de estos procesos como una herramienta que puede dafiar su
prestigio y su estabilidad laboral y no como una herramienta que puede facilitar la toma de decision y
el proceso de retroalimentacion de informacion para emprender nuevos proyectos con mayor pericia.

Otra conclusién importante, y que impacta las nueve areas de conocimiento, es el bajo nivel de
preparacion de una buena parte del personal a cargo de las labores administrativas del proyecto,
que se acentua con el bajo compromiso con la empresa que genera las condiciones laborales
existentes. Esto ultimo, es en cuanto a salario, seguros, bonificaciones, infraestructura fisica, entre
otros, lo que ha ocasionado un muy desfavorable clima organizacional.

RECOMENDACIONES

Las recomendaciones estan claramente orientadas a satisfacer los requerimientos en cuanto al
personal dedicado a los procesos administrativos de la obra, desde su captacidn y seleccion hasta el
sistema de entrenamiento sin dejar a un lado el establecimiento de mejores condiciones laborales.
No es objeto de este trabajo detallar este proceso de cambio, sin embargo, la empresa debe hacer
una seria revision de todos los aspectos involucrados con el manejo de los recursos humanos.



Otra recomendacion importante, es que la empresa debe determinar cuales son los indicadores que
mostraran la situacion del proyecto para cada area del conocimiento y debe disefiar los
procedimientos para obtener los datos que se requieren para su actualizacion. La empresa debe
proveer la infraestructura necesaria para que estos datos fluyan y el sistema de informacién no sea
extemporaneo. La mayor parte de este esfuerzo debe estar dedicado a las facilidades tecnolégicas
que se han desarrollado para sistemas de informacion de este tipo.

La recomendacién que mejor recoge los requerimientos administrativos de esta empresa es la
siguiente; la actual empresa debe cambiar a una empresa fundamentada en la informacion y esto
requiere cambios profundos.



LISTADO DE ANEXOS

Anexo1 (A1)
Organigrama
Alcances
Curva S
EDT
Reportes de Desempefio
Minuta de Reunién
Plano de Planta
Anexo 2 (A2)
Reportes de Consumos de Recursos
Control de Fabricacion de Plataforma
Control Cantidad Ejecutada de Tuberia
Fotografias de Avance de la Obra
Valuacion # 2
Anexo 3 (A3)
Oferta y Andlisis de Precio Unitario (APU)
Anexo 4 (A4)
Formato de Requisiciones
Proceso de Consulta y Evaluacion de Ofertas
Orden de Compra
Resumen de Requisicion
Factura
Cotizacion
Anexo 5 (A5)
Encuesta aplicada (Formato)
Resumen de los Resultados de las Encuestas
Disquete 1
Cronograma de Actividades de la Obra (GLOBAL 506.MPP, MS PROJECT)
Informe de obras adicionales ejecutadas hasta diciembre de 2000 para que sean estimado su
costo (INFORMEADICIONALES.DOC, MS WORD)
Dlsquete 2
Informe de obras adicionales 2 ejecutadas hasta Febrero de 2001 para que sean estimado su
costo (INFORMEADICIONALES2.DOC, MS WORD)
Valuaciones de la 1 a la 6 de la obra (VALUACION 506.XLS, MS EXCEL)
Flujo de Caja de la obra preparado mes por mes donde puede compararse los ingresos y
egresos (FLAGCOINSAFC.XLS, MS EXCEL)
Memorandum interno solicitando el seguro de la obra para proceder a su transporte a su
posicion al Lago de Maracaibo (SEGUROEFLR21.D0C, MS WORD)



BIBLIOGRAFIA

A GUIDE TO THE PROJECT MANAGEMENT BODY OF KNOWLEDGE
PMI Standards Committee
William R. Duncan, Director of Standards

PROJECT MANAGEMENT

A SYSTEM APPROACH TO PLANNING, SCHEDULING, AND CONTROLLING
Sixth Edition

Harold Kerzner, Ph.D.



