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POSTGRADO DE GERENCIA DE PROYECTOS

METODOLOGIA PARA LA GERENCIA DE PROYECTOS,
CASO LA ELECTRICIDAD DE CARACAS

Autor: Laura N. Zambrano de Rizo
RESUMEN

Este trabajo de grado ha sido preparado como requisito para optar al titulo de
Magister en Gerencia de proyectos de la Universidad Catélica Andrés Bello. El mismo
consistié en generar una metodologia para la gerencia de proyectos, basada en las teorias
del PMI, a objeto de aumentar la eficacia y la eficiencia de la gestién de los gerentes de
proyectos que laboran en la C.A. La Electricidad de Caracas. Para cumplir con este objetivo
se sigui6 la metodologia de Proyecto Factible la cual contemplé tres fases: una de
investigacion, una de elaboracion de la propuesta y una de evaluacion de la factibilidad de
la propuesta. Para desarrollar la investigacion, en primer lugar, se hizo una revisién de las
teorias administrativas ubicando, ademas del modelo del PMI, otros dos modelos de
gerencia de proyectos: el Representativo de las Funciones de la Gerencia y el P2M2. En
segundo lugar, se hizo una investigaciéon de campo para lo cual se disefi6 una entrevista
apoyada en la teoria PMI y luego las respuestas fueron analizadas desde dos puntos de
vista: el nivel de desarrollo del proceso de gerencia y el grado de compatibilidad de éste
con la teoria PMI. En la segunda fase basada en los resultados del estudio de campo, los
procesos normalizados de gerencia de proyectos del PMI, la metodologia P2M2 y los
aportes del autor se disefi6 la Metodologia GP108. La metodologia propuesta consta de
cinco grupos de procesos: Inicio, Planificacion, Ejecucién, Control y Cierre. subdivididos
en 27 procesos que a su vez se desglosaron en 108 actividades. Finalmente, para evaluar la
propuesta se sometié al juicio de expertos para evaluar su validez y pertinencia. Los
resultados de este estudio evaluativo permitieron concluir en que la misma estd bien
fundamentada en las teorias actuales de gerencia de proyectos y que de ser aplicada
cumplira con su objetivo de aumentar la eficacia y la eficiencia de la gestion de los gerentes
de proyectos.

El trabajo consta de cinco (5) capitulos. En el capitulo I se encuentra el
planteamiento del problema de la gerencia de proyectos en el contexto de la C.A. La
Electricidad de Caracas. El capitulo II contiene el soporte teérico el cual comprende un
resumen de la evaluacién de las teorias administrativas, las bases teéricas de la gerencia de
proyectos y una descripcion de la empresa. El capitulo III detalla la metodologia seguida en
las tres fases del Proyecto Factible. El capitulo IV muestra el analisis de los datos de
campo. En el capitulo V se presenta la propuesta. Finalmente, se incluyen las conclusiones
y recomendaciones, bibliografia y anexos.




CAPITULO 1

El PROBLEMA

Contexto

La Electricidad de Caracas ( E. de C.) es una empresa privada, fundada en
1895, cuyo negocio principal es la generacion, transmision, distribucion y venta de
energia eléctrica en el 4rea metropolitana de Caracas. A lo largo de su vida
institucional se ha esmerado en proveer a sus clientes un servicio eléctrico de calidad
y en alcanzar una adecuada rentabilidad para sus accionistas. Para ello ha contado con
calificados recursos humanos y modernas herramientas.

En lo referente a los procesos de gerencia, la empresa se ha mantenido a la
vanguardia de las innovaciones en este campo, lo que ha permitido una mayor
eficacia y eficiencia en su gestion. De esta manera, segiin indica Jennifer Sosa (1997,
pp. 7y 8) en 1983 en se introduce en la empresa la Planificacién Estratégica; en 1988
la Calidad Total; en 1992 se decidié emplear el enfoque de Empresa de Alto
Desempefio, a partir del cual se inici6 una labor de reingenieria de la organizacién.
Posteriormente en enero de 1998, incorporé un sistema para el control administrativo
integral denominado R/3 producido por la empresa alemana Sistemas, Aplicaciones y
Productos en Procesamiento de Datos (SAP).

En cuanto a los procesos productivos, la empresa se ha encargado siempre de
construir la infraestructura necesaria para mantener, renovar y expandir su servicio
eléctrico, es decir, desarrolla sus propios proyectos de ingenieria, procura y
construccion.

La Unidad Estratégica de Ingenieria y Construcciéon es una de las
dependencias responsables de los procesos de construccion de infraestructura. Esta
gerencia estaba originalmente organizada en una estructura funcional, donde no se
identificaba un tnico responsable por cada proyecto lo cual se traducia en una serie
de problemas para la coordinacion de actividades, ademas de las demoras, la mala

calidad y alto costo. Por ello en 1997 se efectuo el redisefio de los procesos de la



empresa y la Unidad Estratégica de Ingenieria y Construccion se reestructuré. En la
actualidad la misma consta de cinco (5) dependencias organizadas en una estructura
matricial, donde las unidades de Administracién y Control de Proyectos e Ingenieria
General suministran los recursos humanos a la unidades de Proyectos del Sistema
Eléctrico, Proyectos de Generacion y Proyectos Especiales. También existe la
gerencia de Definicion de Proyectos que se encarga de preparar la ingenieria
conceptual de los proyectos.

A través del tiempo la Gerencia de Ingenieria y Construccion ha desarrollado
normas, criterios y procedimientos para la gerencia de proyectos, también ha
utilizado paquetes de computacién como OPEN PLAN y MICROSOFT PROJECT vy
mas recientemente  dispone de un médulo del SAP R/3 denominado Sistema de
Proyectos (PS) para el manejo integral de los proyectos. No obstante, estos
procedimientos y herramientas no han sido recogidos y sistematizados en una
metodologia sino que se encuentran dispersos en toda la organizacion. Muchos de los
procedimientos utilizados han sido transferidos a través de la tradicion oral.

Asi mismo, dentro de la nueva concepcion administrativa de la empresa
producto de la reingenieria, no se han especificado todos los nuevos procesos de
ejecucion de proyectos. Es decir, ain no se han formalizado los procedimientos
existentes, ni sus mecanismos de actualizacién, lo cual hace que al gerente de
proyectos le sea imposible seguir una metodologia cuando dirige las distintas
actividades de los proyectos a su cargo. Esta desviacion del esfuerzo repercute en la
eficacia y eficiencia del desarrollo del proyecto, cabe destacar que en la practica esta
deficiencia es compensada con el aporte de la experiencia profesional, la iniciativa, el
dinamismo, y horas extras de trabajo del personal.

No obstante, es importante sefialar, que no es suficiente con recopilar y
transcribir todos los procedimientos existentes para conformar una metodologia
sistematizada ya que esto no basta para proporcionar una visién global y actualizada
de la complejidad de la gerencia de proyectos. Dada esta problematica, se realizo el
presente estudio con el objeto de proponer una metodologia para la gerencia de

proyectos de la E. de C que le permita optimar sus operaciones en esta drea clave.



Formulacion del Problema

(Permitird la aplicacion de los procesos de Gerencia de Proyectos propuestos
por el Instituto de Gerencia de Proyectos' (PMI) el desarrollo de una metodologia
para sistematizar el trabajo de los gerentes de proyectos y aumentar la eficacia y la

eficiencia de la gestion en la Electricidad de Caracas?

Preguntas Especificas de Investigacion

1.;Los procesos de gerencia de proyectos que se utilizan en La E. de C. estan
completos, normalizados y son uniformemente aplicados?

2.;Los basamentos tedricos y elementos operativos de la gerencia de
proyectos propuestos por el PMI se adecuan a las necesidades y caracteristicas de la
E. de C., en este aspecto?

3.;El modelo de Gerencia de Proyectos que se propone en este estudio, por su
fundamentacion teérica y rigurosidad metodolégica podra optimar la gerencia de

proyectos de La E. de C.?

! Original en inglés: “Project Management Institute PMI”




Objetivos
Objetivo General

Proponer una metodologia para la gerencia de los proyectos de la C.A. La
Electricidad de Caracas, basada en el modelo del Instituto de Gerencia de Proyectos’
(PMI), a objeto de lograr un mayor grado de sistematizacion, eficacia y eficiencia en

la gestion de los proyectos de esta empresa.

Objetivos Especificos

1. Describir los principales enfoques tedricos y metodolégicos que
fundamentan la gerencia de proyectos empresariales.

2. Identificar las necesidades de la E. de C. en el area de gerencia de
proyectos.

3. Determinar cudles elementos de los procesos normalizados establecidos por
el PMI son aplicables para la satisfaccion de las necesidades de la E. de C. en la
gerencia de proyectos.

4. Disefiar y proponer un modelo de gestion de proyectos para la E. de C.

basado en los procesos de gerencia de proyectos propuestos por el PMI.

? Original en inglés: “Project Management Institute PMI”



Justificacion de la Investigacion

Una investigacion como ésta es de mucha importancia para la E. de C. porque
contribuye a sistematizar su gerencia de proyectos y a establecer mecanismos para
implementar los nuevos procesos producto de la reingenieria desarrollada
recientemente, lo cual incidira en el logro de las metas estratégicas que la empresa se
ha propuesto.

Por otra parte, cabe destacar, que esta tesis como proyecto factible puede
ofrecer al gerente de proyectos un método coherente con su cultura, debidamente
completado y corregido con las novedosas técnicas de gerencia de proyectos, que de
ser aplicado, le permitira organizar su trabajo aumentando las probabilidades de éxito
en su desempefio.

Este proyecto fue posible debido a que se conté con los recursos
metodolégicos, tecnologicos, fisicos, logisticos y financieros requeridos para su
realizacion con la inversién de muy pocos recursos econdémicos que no fueron mas
alla del costo de la fuerza laboral del investigador, su tutor y asesores. El volumen de

trabajo fue perfectamente manejable por la investigadora en un tiempo de un afio.




Delimitacion del Problema

Este estudio estuvo dirigido a sistematizar las actividades de gerencia de
proyectos limitdndose a los procesos que describen y organizan el trabajo del
proyecto y no a los procesos orientados al producto. Especificamente, se circunscribié
a las actividades de gerencia que se desarrollan en la E. de C. concretamente en la
Unidad Estratégica de Ingenieria y Construccion.

El estudio se concentré en siete (7) de las nueve (9) areas del conocimiento de
la gerencia de proyectos propuestas por el PMI: Gerencia de Integraciéon, Gerencia
del Alcance, Gerencia del Tiempo, Gerencia del Costo, Gerencia de Recursos
Humanos, Gerencia de Comunicaciones y Gerencia de Procura. Se exceptuaron la
Gerencia de Calidad, la Gerencia de Riesgo y el proceso Formacion de Equipos de la
Gerencia de Recursos Humanos. Es importante aclarar que la amplitud de estas areas
del conocimiento hace de ellas temas suficientes para generar investigaciones
especificas, por lo cual estos tres temas surgen como oportunidades para que otros
estudiantes las desarrollen como tema de maestria. Ademas, estos procesos son
independientes dentro del modelo, es decir, sus resultados no se relacionan
directamente con los otros procesos que se dejaron, por lo cual su eliminacién no
afecta el modelo sino que lo simplifica aumentando la probabilidad de que este
proyecto sea factible. Por otro lado, también se tomé en cuenta que para el momento
en que se realizd esta investigacion en la organizacion se estaba desarrollando un

sistema de calidad.



CAPITULO IT
MARCO TEORICO

Evolucion Historica de las Teorias Administrativas

La Gerencia es una actividad humana que pertenece a las ciencias humanas y
administrativas.

Desde la antigiiedad la humanidad ha conformado organizaciones formales para
lograr las metas de sus pueblos y se puede decir que los enunciados desarrollados en
ese entonces son todavia aplicables a las organizaciones de hoy. Esto puede
apreciarse en los escritos de "El Arte de la Guerra" de Sun Tzu de hace mas de 2000
afios, cuyos principios han sido utilizados en la planeacién de la estrategia
competitiva de las organizaciones, y el libro "Los Discursos " de Maquiavelo del afio
1531 en el que se plantea: " Un gerente que pretende cambiar una organizacion
establecida debe conservar, cuando menos, la sombra de las costumbres antiguas."
(citado en Stoner, Freeman y Gilbert,1996, p. 32)

Desde finales del siglo pasado, las ideas sobre administracion y gerencia han
progresado gracias al aporte de grandes tedricos de diversas escuelas y enfoques.
Cada nueva escuela ha tendido a completar las anteriores coexistiendo con ellas sin
sustituirlas.

Durante el afio 1890, surge la Escuela de Administracién Cientifica, en parte, por
la necesidad de aumentar la productividad de cada trabajador debido a la escasez de
mano de obra. Esta teoria en su conjunto pretendia determinar en forma cientifica los
mejores métodos para realizar cualquier tarea, asi como seleccionar, capacitar y
motivar a los trabajadores. Sus exponentes principales fueron, entre otros, Frederick
Taylor y Henry Gantt. (Stoner, Freeman y Gilbert,1996, p.36)

El ingeniero Frederick W. Taylor publicé su libro "Los principios de la
Administracion Cientifica" por primera vez en 1911. Taylor disefi6 la linea moderna
de montaje y afirmaba: " La administracion cientifica comporta cierta combinacion de

elementos que no existié en el pasado, a saber: conocimientos antiguos recopilados,



analizados, agrupados y clasificados de tal manera que integrasen las leyes y reglas
que constituyen una ciencia." (Taylor F.,1966, p. 121) Esta ciencia estaba basada en
cuatro principios: Creacion de una ciencia para cada elemento de trabajo del obrero,
seleccion cientifica y adiestramiento del trabajador, colaboracion cordial con los
trabajadores, una division casi por igual de todo el trabajo y de la responsabilidad
entre la direccion y los trabajadores. (Taylor F.,1966, p.41)

Por otra parte Henry L. Gantt, publicé su libro Liderazgo Industrial en 1916.
(Gibson y otros,1996, p.574) Gantt cre6 un sistema de remuneracién que asignaba
bonos a los trabajadores y supervisores si se terminaba la asignacion diaria de
trabajo. El avance era registrado en una grafica de columnas individuales que
mostraban si el trabajador satisfacia el parametro o no. Gantt fue el iniciador de las
graficas para programar las fechas de la produccién que sirvieron de base para la
creacion de dos instrumentos para planificar, administrar y controlar organizaciones
complejas: el Método de la Ruta Critica (CPM) y la Técnica para la Revision y
Evaluacién de Programas (PERT) que surgieron a finales de la década de 1950
gracias a los avances en la planificacién y control de la produccion. (Kliem, Ludin y
Robertson,1997, p.22)

A principios del siglo XX surge la Escuela de la Teoria Clasica de la
Organizacién, entre otras razones por la necesidad de elevar la productividad. Esta
escuela constituye el primer intento por identificar los principios y capacidades
basicas de la organizacion eficaz. Dos de sus exponentes principales fueron Henry
Fayol y Max Weber .

El ingeniero francés Henry Fayol es conocido en el afio 1908 como el fundador
de esta escuela porque fue el primero en sistematizar el comportamiento de los
gerentes. El pensaba que las practicas administrativas siguen ciertos patrones, los
cuales se pueden identificar y analizar. (citado en Stoner, Freeman y Gilbert,1996, p.
38) Fayol planteé que la administracion es prever, organizar, dirigir, coordinar y
controlar y destaca, que es importante tener presente que la administracién es s6lo
una de las seis operaciones esenciales de la gerencia que son: técnicas, comerciales,

financieras, de seguridad, contables y administrativas. Fayol define que la gerencia es



conducir la empresa hacia su objeto, tratando de sacar el mejor partido de todos los
recursos de que dispone, es asegurar la marcha de las seis funciones esenciales.
( Fayol H.,1966, p.139)

La obra "La Teoria de las Organizaciones Economicas y Sociales" del sociologo
aleman Max Weber fue traducida al inglés por primera vez en 1924. (Gibson y
otros,1996, p.510) Weber desarrollé una teoria de administracion de burocracias que
subrayaba la necesidad de una jerarquia definida en términos muy estrictos y por
reglamentos y lineas de autoridad definidos con toda claridad, ya que pensaba que
toda organizacién dirigida a alcanzar metas, y compuesta por miles de individuos,
requeria un estrecho control de sus actividades. (Stoner, Freeman y Gilbert,1996, p.
40) En la opinién de Weber, la estructura burocrética es superior a cualquier otra en
cuanto a precision, estabilidad, rigor disciplinario y fiabilidad. Por consiguiente,
permite llegar a un alto nivel de aciertos al predecir los resultados que obtendran los
jefes de la organizacion y quienes actuan en ella, (citado en Gibson y otros,1996,
p.610).

Poco después, todavia a principios de siglo, surge la Escuela Conductista para
tratar de compensar la insuficiente eficiencia productiva, la falta de armonia en el
trabajo ademas de ayudar a los gerentes a manejar con mas eficacia el lado personal
de sus organizaciones. Sus exponentes eran un grupo de estudiosos de la
administracion, expertos en sociologia, psicologia y otros campos.

La escuela Conductista se inicia con una serie de experimentos realizados entre
1924 y 1933 en Westerm Electric Company (los estudios de Hawthorne ), cuyos
resultados eran contradictorios, pero contribuyeron a que después, otro cientifico,
Elton Mayo y algunos compafieros llegaran al concepto del "hombre como ser social
movido por necesidades sociales, deseoso de relaciones que lo gratifiquen en el
trabajo y mas sensible a las presiones del grupo de trabajo que al control
administrativo, este concepto era el complemento necesario del viejo concepto del
hombre racional movido por necesidades econémicas y personales.”" (citado en
Stoner, Freeman y Gilbert,1996, p.46) Mayo y sus colaboradores fueron los primeros

en aplicar el método cientifico para estudiar a las personas en el entorno laboral.




En la Escuela Conductista se ubican las teorias de la motivacion de las cuales la
mas conocida es la Teoria de la Jerarquia de la Necesidades desarrollada durante la
década de 1940 por Abraham Maslow, un psicologo clinico. (Daft R.,1992, p. 142)
Segiin Maslow las necesidades que requieren satisfacer las personas tienen forma de
piramide: las materiales y las de seguridad estan en la base y las del ego y realizacion
personal estan en la cispide. Otro autor importante fue Douglas McGregor quién
presenté otro angulo de la persona compleja y distinguié entre dos hipétesis: la
Teoria X que presupone que es necesario presionar a las personas para que se
empefien més en su trabajo; y la Teoria Y que presupone que a las personas les gusta
trabajar y consideran que el trabajo es una oportunidad para desarrollar su talento
creativo. (citado en Stoner, Freeman y Gilbert,1996, p. 48)

En la década de 1930, el bidlogo Ludwing Von Bertalanffy desarrollé los
conceptos basicos del enfoque de sistemas. El trabajo més conocido de este enfoque
es el de los autores Robert Katz y Daniel Kahn publicado en 1966. En este trabajo
"las organizaciones son comprendidas como un sistema energético de insumo -
resultado en el que la energia proveniente del resultado reactiva el sistema." (citado
en Davila C.,1985, p.202) El enfoque de sistemas para administrar, en lugar de
abordar los diversos segmentos de una organizacion por separado, visualiza la
organizacién como un sistema Unico, que tiene un propésito y esta compuesto por
partes que se relacionan entre si. En este &mbito surge el concepto de sinergia, en el
que el todo es mayor que la suma de las partes.

Alrededor de los afios 1950 las teorias de Calidad Total se desarrollan en Japon
a través de los americanos Edward Deming y Joseph Juran. Esta teoria se fundamenta
en conseguir constantemente la satisfaccion de los clientes. Marshall Sashkin y
Kenneth Kiser trataron de definir la Administracién de la Calidad Total (ACT)
captando la esencia de la filosofia de Deming: " La ACT significa que la cultura de la
organizacion se define y fundamenta en conseguir la satisfaccién de los clientes, por
medio de un sistema integral de instrumentos, técnicas y capacitacién. Esto implica la
superacion constante de los procesos de la organizacién, la cual deriva en productos y

servicios de alta calidad.” (citado en Stoner, Freeman y Gilbert,1996, p. 230) A partir
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de los primeros afios de la década de 1980, las direcciones de las empresas
occidentales, empezando por los EEUU, se dieron cuenta de la importancia de la
calidad para el éxito de la empresa y la necesidad de considerarla también en los
aspectos de direccion. (Galano A.,1993, p. 3)

Por otro lado, la publicacién de la obra “La Quinta Disciplina” de Peter Senge,
introduce el concepto de organizaciones inteligentes. "Las organizaciones son
inteligentes porque en el fondo todos somos aprendices y porque aprender no solo
forma parte de nuestra naturaleza sino que amamos aprender.” (Senge P.,1996.p. 48)
Segiin ¢l lo que distinguird fundamentalmente las organizaciones inteligentes de las
tradicionales y autoritarias serd el dominio de ciertas disciplinas:

1. Dominio personal: Permite aclarar y ahondar continuamente nuestra vision
personal, concentrar las energias, desarrollar la paciencia y ver la realidad
objetivamente.

2. Modelos mentales: Son supuestos hondamente arraigados, generalizaciones e
imagenes que influyen nuestro modo de comprender el mundo y actuar.

3. Construcciéon de una vision compartida: Supone actitudes para configurar
"visiones del futuro" compartidas que propicien un compromiso genuino antes que un
mero acatamiento.

4. Aprendizaje en equipo: Empieza por el didlogo, la capacidad de suspender
supuestos, e ingresar en un auténtico pensamiento de conjunto.

5. Pensamiento “sistémico”: Los sistemas s6lo pueden ser entendidos al
contemplar el todo, no cada elemento individual. Senge considera que ésta es la
Quinta Disciplina porque integra todas las demés en un cuerpo coherente de teoria y
practica.

Mas recientemente, en 1992 Michael Hammer y James Champy publicaron el
libro “Reingenieria de la Corporaciéon” el cual propone un redisefio radical de los
procesos de la compaifiia, asi como de su organizacion y cultura. Estos autores
plantean la pregunta bésica: Si usted estuviera creando esta compafiia hoy, dado lo
que sabe y la tecnologia actual, jcémo seria?. Segin Hammer, la “reingenieria”

significa reconsiderar, radicalmente, los procesos mediante los cuales creamos valor
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para los clientes y realizamos el trabajo. También enumera la velocidad, la calidad del
servicio y los costos fijos como temas importantes de la competencia actual que
puede abordar la “reingenieria”. Argumenta que el sello de una compaiiia realmente
exitosa es su disposicion a abandonar lo que ha tenido éxito en el pasado. No existe
una férmula que siempre gane. (citado en Stoner, Freeman y Gilbert,1990, p.
189,190)

Otro punto de vista, que ha surgido en nuestros dias, es el enfoque de
Contingencias, segun el cual, la técnica administrativa para alcanzar las metas de la
organizacién puede variar de acuerdo con las situaciones. La tarea del gerente
consiste en identificar la técnica que servird mejor para alcanzar las metas de la
gerencia, en una situacion concreta, en circunstancias concretas y en un momento
concreto. (Stoner, Freeman y Gilbert,1996, p. 52) El economista Charles
Kindleberger plantea que la respuesta a cualquier interrogante de la economia es
"depende" y que la tarea del economista consiste en determinar de qué depende y
cémo. (Stoner, Freeman y Gilbert,1996, pp.51,52) Los autores Geral Nadler y Shozo
Hibino en su libro Pensamiento “Irruptivo” publicado en 1994 enumeran 7 principios
de esta forma de pensamiento, en el principio de unicidad, por ejemplo, expresan que
" a pesar de las aparentes semejanzas, cada problema es Unico y cada parte de su
solucién requiere un acercamiento a las necesidades propias de su contexto.” (Nadler
e Hibino,1994, p. 6)

Paralelamente a todas las teorias anteriores, desde comienzos de la historia se ha
venido usando el concepto de estrategia que para los griegos incluia tanto un
componente de planificaciéon, como un componente de toma de decisiones y accion.
Alrededor del afio 1940 surge la idea de que la Planificacion Estratégica y la
aplicacién de dichos planes constituyen un proceso administrativo independiente. En
1978 Dan Schandel y Charles Hofer crearon una definicion compuesta de
Administracién Estratégica basandose en dos fases fundamentales: la planeacion
estratégica que consiste en establecer metas y formular estrategias, y la implantacion
estratégica que consiste en la administracién y control estratégico. (citado en Stoner,

Freeman y Gilbert,1996, pp. 293-295) La Planificacién Estratégica define estrategia
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como la determinacién de las metas basicas de la empresa por parte de la alta
gerencia, quien luego formula las estrategias que establecen los cursos de accion de la
organizacién y asigna los recursos necesarios para lograr las metas. Los planes
operativos ofrecen los detalles necesarios para incorporar los planes estratégicos a las
operaciones diarias de la organizacion. Existen dos tipos de planes operativos: los
repetitivos y los unicos. Los planes operativos unicos son un curso de accién
detallado que se usa para resolver un problema que con toda probabilidad no se
presentard en forma repetida en el futuro. Un programa es un plan que se usa una vez
y que describe: los pasos que se requieren para alcanzar el objetivo, la unidad de la
organizacion responsable de cada paso y el orden y los tiempos de cada paso. "Los
proyectos son partes mas pequefias e independientes de los programas." (Stoner,
Freeman y Gilbert,1996, p. 324) (ver la Figura 1)

Metas

v

Planes estratégicos
|

Planes operativos

i 1

Para actividades no recurrentes Para actividades recurrentes
Planes para una sola vez Planes permanentes
Programas Politicas
* Presupuestos *
Proyectos 4 Métodos y
procedimientos

estandar
Reglas

Figura 1. Jerarquia de los planes organizacionales.
Fuente Stoner J. (1996, p. 325)
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Los proyectos son partes independientes de un plan operativo unico, no
repetitivo, dentro de la planificacion estratégica de la empresa. Los proyectos también
son actividades que consumen recursos, son de caricter transitorio, sus objetivos
especificos son muy concretos, y no encajan en las actividades rutinarias de la
empresa. Por ello surge la necesidad de una gerencia de proyectos con técnicas
administrativas especialmente concebidas para lograr el éxito del proyecto. "La
principal razén para usar la gerencia de proyectos es para facilitar la implantacion de
la estrategia de la organizacion." (Cleland D., 1994, p. 56)

Los origenes de la gerencia de proyectos se pueden intuir desde la antigiiedad,
en los grandes proyectos de la humanidad como las piramides Egipcias, la Gran
Muralla China, o los edificios y calles Romanas. Pero, la Gerencia de Proyectos
emergi6 a finales de la década de los afios 1950, estimulada por la necesidad de
desarrollar e implementar una filosofia para la gerencia de grandes sistemas
militares y de apoyo, su comienzo formal se cita en el programa de balistica de
misiles o el programa espacial. Muchas de las primeras teorias fueron desarrolladas
por organizaciones militares, por la industria de la construccién y la disciplina de
ingenieria. Las técnicas de planificacion especializada, organizacién, motivacion,
liderazgo y control han madurado y han apoyado el desarrollo de la Gerencia de
Proyectos.

En 1969 se establecié el Instituto de Gerencia de Proyectos ' para reportar el
avance de la tecnologia para la gerencia de proyectos. Algunos de los objetivos de
este instituto son: “mantener el profesionalismo en la gerencia de proyectos,
identificar y promover los fundamentos de la gerencia de proyectos y mejorar el
conjunto de conocimientos para manejar los proyectos exitosamente.”(Cleland
D.,1994, p. 6)

En 1996 este instituto en la persona de Willian R Duncan publicé la Guia de
Conocimientos de la Gerencia de Proyectos ° donde se muestra un modelo de
gerencia de proyectos altamente sistematizado que ha hecho de la gerencia de

proyectos una actividad mas eficiente y organizada. Otros autores han hecho aportes a

! Original en inglés: “Project Management Institute ( PMI)




la teoria de la gerencia de proyectos como por ejemplo David Cleland, el grupo de
Ralph Kliem, Ludin y Robertson y Harold Kerzner quienes publicaron libros sobre
gerencia de proyectos en 1994, 1997 y 1998 respectivamente.

Hoy en dia se ha desarrollado un conjunto de conocimientos para describir el arte
y la ciencia de la gerencia de proyectos que esta cambiando la manera en que las
organizaciones contemporaneas se manejan. El Instituto de Gerencia de Proyectos
(Project Management Institute PMI) define gerencia de proyectos como: "el arte de
dirigir y coordinar recursos humanos y materiales a través de la vida del proyecto
usando técnicas de gerencia modernas para lograr objetivos predeterminados de
alcance, costo, tiempo y satisfaccion de los participantes.” (Cleland D.,1994, p. 7)

En la siguiente pagina la figura 2 muestra un resumen de la evolucién histérica

de las teorias administrativas y en ella se ha ubicado la Gerencia de Proyectos.

? Original en inglés: “A Guide to the Project Managemente Body of Knowledge”

15




SEAIRIISIUTWIPY SBLIOd ], SB[ 9P BOLOJSTH UQION[OA ‘7 emdi]

JOUZIDY °, §033K04 4 AP BIDUIIAL),,

S010 K WY ¢, 501295044 AP BIIUIIIT),,

ueouUN(] *, §0313340.44 3P BIIUAIID) B[ IP SOJUIIWIIOUO)) IP BIND),,
oulqrH @ B3N ‘ oAndnu owenuvsuad,, - puea|) ‘. 50J33L04J Ip BIIUIIIN),,
Adwey) A sownuey ‘ ugroeiodio) e| op BUAILUATUINY,,

o8uag 19194 ° eurndiosiq wpung) ey,

JJUIPIIDQ UD 810 PEPIED

10JOH A [opueyos ‘Bo1SBSH UQIORISIUIWIPY

(INd) mnsuf yuamwadeur g 393loa g, [2p oaIUIdI[qRISH

uyey A zjey ‘SeucIdBZIUESI() SB| ap BOIWPISIS BHOI],

[e1oedsy eweifold 50393404 4 Ap BRUIIIY ‘NdD LHAd Ueanf A Sunwa(q {(uoder) [e10], pepieD
©0159180SH UQIORDIJIUR]J “MO[SBJA ‘SopepIsadaN se| ap seinbieiar sef ap eHO3],

oAe U0 ‘BS1ONPUOC) BANIST |EEGT OUY

Ajjueepiag ‘sewasig ap anbojuyg Tnm_ ouy

([8ur uo UOISBA "B1) 10O A\ . S2[BI00S A SBIIIQUODT SAUOIORZIULTI() SB[ 9p BLOJ] B, Tﬂﬂ ouy

pueD ‘, [BHISNPU] 05Z819PIT,, PI6I OUV
Jo[Ae], *,BOINIUAD) UQIENSIUIWPY ] 3P Sordiourid SO, (1161 OUY

[oAe] ‘ugioezIUBSIQ B] 9P BOISE|D BHOI ] B] IP B[ONOST Tcm_ ouy
puen A 10[Ae [, ‘€O 1IUSI)) UQIOENSIUTWIPY B 9P B[ANIST 0681 OUY

ojaAINbeJ ‘ SOSMOSI( SO, [[EST OUY

16



Bases Tedricas de la Gerencia de Proyectos

Los Proyectos

En forma general, "un proyecto se concibe como un proceso destinado a
transformar una idea en un producto o servicio terminado." (Cartay I., S.F., p.5) "Los
proyectos representan una propuesta concreta de inversion o de implantacién
estratégica, descrita en términos técnicos, econdémicos, financieros, organizacionales,
y legales, que incluye los cursos de accién y tiempo requerido para su ejecucion.”
(Cartay I., S.F., p.5)

"Los proyectos se caracterizan por ser esfuerzos temporales no rutinarios de la
empresa, emprendidos para crear un producto o servicio unico." PMI (Duncan
W.,1996, p.4)

Los proyectos se realizan con recursos limitados, en una organizacién
temporal especialmente establecida para desarrollar las actividades del proyecto.

El producto o servicio, requerido por el cliente, es tnico, por lo que requiere
un disefio a la medida, que se va especificando y detallando en forma progresiva, para
describir el conjunto de caracteristicas requeridas. De esto se desprende que el
proyecto, es decir, las acciones necesarias para hacer el producto también son tinicas
y deben ser cuidadosamente concebidas, organizadas y coordinadas en un plan tinico
del proyecto.

Los proyectos disponen de tiempo limitado para desarrollar sus productos o
servicios, ya que los mismos generalmente representan una oportunidad de mercado
0 una necesidad estratégica de la empresa. Por ello, todas las actividades del proyecto
tienen una fecha de inicio formal y una fecha de fin predeterminado para el logro de

los objetivos propuestos, esto se conoce como el ciclo de vida del proyecto.
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Fases
Intermedias

Fase
Final

Nivel de Fase

costo y Inicial

personal

Figura 3. Ciclo de Vida Genérico de un Proyecto.
Fuente PMI (Duncan W,.1996,p. 12)

El ciclo de vida del proyecto normalmente se divide en fases para permitir un
mejor control de la gerencia y una reduccion progresiva de la incertidumbre natural
de un proyecto. Cada fase es parte de la secuencia l6gica disefiada para asegurar la
apropiada definicién del producto final del proyecto, que termina con la entrega de un
subproducto que permitird continuar a la siguiente fase o tomar la decisién de detener
el proyecto. Los productos de una fase pueden ser: una verificacion de que el
proyecto sea factible, una ingenieria de detalle o el plan estratégico del proyecto. En
ocasiones, cuando los riesgos involucrados son razonablemente aceptables, se inicia
la fase siguiente sin haber terminado la anterior, esto se conoce como "seguimiento
rapido™.

La mayoria de los proyectos tienen cuatro o cinco fases, estas son tipicamente:
inicial, intermedias y final. En la fase inicial, por ejemplo se desarrolla la ingenieria
conceptual; en las fases intermedias se prepara la planificacion, los disefios y se
construye y en la fase final se hace el cierre del proyecto. Sin embargo, algunos
proyectos pueden llegar a tener nueve o més fases intermedias (ver Figura 3). Durante
el ciclo de vida del proyecto se define cual ser4 el trabajo técnico a ser desarrollado

en cada fase y quién lo hara.




Los ciclos de vida de la mayoria de los proyectos comparten las siguientes
caracteristicas:

1. Los costos y los requerimientos de personal son bajos durante las fases
iniciales y se incrementan progresivamente hasta un maximo al final de las fases
intermedias, luego caen rapidamente durante la fase final. (Fig.3)

2. En las fases iniciales la probabilidad de culminacion exitosa es baja y se
incrementa con el avance del proyecto. La incertidumbre es alta en las fases iniciales
y disminuye mientras avanza el proyecto.

3. Las posibilidades de cambiar las caracteristicas finales del producto son
altas al principio y se van reduciendo con el avance del proyecto. Por otra parte, el
costo de incluir cambios en el proyecto se incrementa abruptamente hacia el final del
proyecto. PMI (Duncan W., 1996, p. 12)

Las partes* del proyecto son todos los individuos u organizaciones que estan
activamente involucrados en el proyecto o cuyos intereses pueden estar afectados por
la culminacion del proyecto. El equipo del proyecto debe identificar todas las partes y
determinar sus necesidades y expectativas para manejarlas e influenciarlas para asi
asegurar el éxito del proyecto. Esto puede llegar a ser dificil ya que los intereses de
las partes muchas veces tienen diferentes objetivos que entran en conflicto. Las partes
basicas de todo proyecto son: la gerencia del proyecto, el cliente, la organizacién
ejecutora y los inversionistas. Adicionalmente se pueden identificar muchas
categorias como por ejemplo: los proveedores, los contratistas, el gobierno, la
comunidad, etc. PMI (Duncan W, 1996, p.15)

? Original en inglés: “Fast Tracking”
* Original en inglés: “stakeholders”
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La Estructura de la Organizacion Requerida por el Proyecto

Los proyectos son desarrollados dentro de empresas que deben establecer una
estructura para la organizacién que cumpla ciertos requisitos basicos: debe ser
temporal, estar centrada en el objetivo, ser flexible, permitir rapidez en la toma de
decisiones, y debe considerar la participacion de organizaciones externas. (Cartay 1.,
S.F., p. 63)

Los tipos de estructura de la organizacién varian entre funcional, especial para
proyectos y matricial; segin el grado de independencia que tenga el gerente de
proyectos en relacion a la empresa.

La organizacién funcional se caracteriza por establecer niveles jerarquicos
bien definidos y agrupar al personal en departamentos por especialidad o funcién.
Cuando un proyecto es desarrollado en una organizacién de este tipo se divide en
actividades afines con las funciones, éstas luego son asignadas a cada departamento,
los cuales serén responsables de la ejecucion de su asignacién y de la administracion
del presupuesto correspondiente, la figura del gerente de proyecto no existe, el
responsable puede ser cualquier ejecutivo de alta jerarquia.

La coordinacién del proyecto en este tipo de estructura de la organizacion es
problemética debido a que los departamentos estan aislados entre si, manteniendo sus
intereses individuales y no existe un responsable de tomar las decisiones que centren
las acciones en el objetivo del proyecto.

La organizacién especial para proyectos, orientada al proyecto, es una
estructura completamente distinta y separada de las funciones de la empresa, en esta
se realizan todas las actividades del proyecto desde las técnicas hasta las de apoyo, en
este caso se designa un gerente de proyectos. El mismo dispone de gran autoridad e
independencia de la empresa.

Este tipo de organizacién es til para proyectos de gran envergadura y
complejidad, sin embargo, tiene ciertos inconvenientes: es dificil conseguir

especialistas calificados por cortos periodos de tiempo, y las actividades de apoyo
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pueden resultar costosas cuando el proyecto no genera un volumen suficiente de

trabajo.

Gerente
General
Gerente de los Gerente Gerente Gerente
proyectos Funcional Funcional Funcional
Gerente de D il B £ >
Proyecto ¢ 1 N
Gerente de o a A
i o = > S
Cruce
Proyecto
Funcional
Gerentede | 1\ D By g
Proyecto \J/ pu P 1/
v v v v

Figura 4. Matriz de Gerencia de Proyecto Basica.
Fuente Cleland (1994, p. 187)

La organizacion Matricial, o sistema de mando multiple, trata de combinar los
beneficios de los dos tipos anteriores de disefio y evitar sus inconvenientes (ver
Figura 4). El personal trabaja con dos cadenas de mando, normalmente estan
asignados a una cadena de mando funcional y paralelamente son asignados a un
gerente de proyectos para conformar un equipo que agrupa miembros de cada una de
las funciones. En ocasiones este tipo de organizacion afecta al personal que debe
reorganizarse cada vez que se inicia un nuevo proyecto.

La organizacion Matricial varia entre débil, balanceada y fuerte de acuerdo al
grado de autoridad que tenga el gerente del proyecto y al tiempo de dedicacion del
personal al proyecto. Por ejemplo en una matriz fuerte el gerente del proyecto tiene

gran autoridad y todo el personal trabaja tiempo completo para el proyecto.
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La Gerencia de Proyectos y sus Procesos segun el PML.

" La gerencia de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas para proyectar actividades con objeto de lograr o exceder las
necesidades y expectativas que las partes tienen del proyecto." PMI (Duncan
W.,1996,p.6)

La gerencia de proyectos también puede ser descrita "como la planificacién,
integracion, direccion y control de los recursos asignados a un proyecto que debe ser
completado para alcanzar metas y objetivos especificos." (Cartay I., S.F., p. 16)

Los proyectos son elaborados a través de procesos. Los procesos del proyecto
son una serie de acciones predeterminadas que llevan a un resultado deseado. Los
procesos pueden ser descritos en términos de: entradas que son los documentos y
datos sobre los cuales se trabajaré; las herramientas y técnicas que consisten en los
mecanismos aplicados a las entradas para crear las salidas; y las salidas resultados del
proceso expresados en documentos y subproductos. En la gerencia de proyectos se
pueden encontrar dos grandes categorias de procesos: los de gerencia de proyectos y
los orientados al producto. "Los procesos de la gerencia de proyectos son los que se
ocupan de describir y organizar el trabajo del proyecto. Los procesos orientados al
producto especifican y crean el producto del proyecto y son tipicamente definidos
por el ciclo de vida del proyecto.” PMI (Duncan W.,1996, p.27)

Los procesos de la Gerencia de Proyectos son agrupados en cinco categorias:

1. Procesos de inicio: reconocen que un proyecto o fase del proyecto debe ser
iniciado y se responsabilizan de ello.

2. Procesos de planificacién: consisten en idear y mantener un esquema
factible para lograr la necesidad del negocio que el proyecto se ha comprometido a
satisfacer.

3. Procesos de ejecucion: se refiere a la coordinacién de las personas y otros

recursos para llevar adelante el plan.
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4. Procesos de control: aseguran que los objetivos del proyecto se estan
logrando por medio de la supervision y la medicion del progreso y permiten tomar la
accion correctiva cuando es necesario.

5. Procesos de cierre: formalizan la aceptacion del proyecto o fase del
proyecto, y permite un cierre ordenado del proyecto. PMI (Duncan W.,1996, p.28)

Los grupos de procesos estan relacionados a través de sus productos, las
interacciones entre los procesos de planificacion, control y ejecucion son iterativas.
(ver Figura 5). Ademas, las actividades de estos grupos de procesos se sobreponen y
se desarrollan con diferentes niveles de intensidad durante la vida del proyecto. (ver
Figura 6). Cada fase esta constituida por cada uno de estos grupos de procesos y las
salidas de los procesos de cierre de una fase se convierten en las entradas de los

procesos de inicio de la siguiente fase. (ver Figura 7).

Procesos
de Inicio

Procesos
de Planificacion

Procesos
de Ejecucion

Procesos
de Control

(Las flechas representan
el flujo de documentos
y productos)

Procesos
de Cierre

Figura 5. Relaciones entre los procesos de una fase.
Fuente: PMI (Duncan W.,1996, p.28)
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Nivel
de
Actividad

Procesos de

Ejecuciéon
Procesos de
Planificacién
Proqesns de
Procesos de Cieme
Inido Procesos de
Control
Inicio de la fase Final de la fase

Figura 6. Sobreposicion de los grupos de procesos en una fase.
Fuente: PMI (Duncan W., 1996, p.29)

Fase de Disefio

Fases
Previas

Procesos
D>

Procesos
de Control

Procesos
de Ejecucioy

Procesos
de Ciemre

Fase de Ejecucion

Procesos ’ Procesos
de Planificacidyg

Procesos
de Control

Fases Sub-
secuentes

Figura 7. Interaccion entre las fases.

Fuente: PMI (Duncan W.,1996,p.29)
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Los conocimientos y précticas de la gerencia de proyectos estan constituidos
por numerosos procesos los cuales han sido organizados por el PMI en nueve areas
del conocimiento que son:

1. Gerencia de Integracion. Consta de tres procesos bdsicos necesarios para
asegurar la coordinacion del proyecto. Estos son: a) Desarrollo del Plan del Proyecto,
b) Ejecucion del Plan y ¢) Control General de Cambios.

2. Gerencia del Alcance. Agrupa cinco procesos ttiles para asegurar que se ha
incluido todo el trabajo requerido y solo el trabajo requerido, para completar el
proyecto exitosamente. Estos procesos son: a) Inicio, b) Planificacion del Alcance,
¢) Definicion de Alcance, d) Verificacion del Alcance y €) Control de los Cambios
del Alcance.

3. Gerencia del Tiempo. Incluye cinco procesos cuyo desarrollo permitira la
culminacion a tiempo del proyecto. Estos son a) Definicion de Actividades,
b) Ordenamiento Secuencial de Actividades, c¢) Estimado de la Duracion de
Actividades, d) Desarrollo del Programa, y €) Control del Programa.

4. Gerencia del Costo. Esta conformado por cuatro procesos necesarios para
asegurar que el proyecto sea completado dentro del presupuesto. Estos son:
a) Planificacién de Recursos, b) Estimado de Costos, c¢) Presupuesto de Costos, y
d) Control de Costos.

5. Gerencia de Recursos Humanos. Consta de tres procesos que garantizaran
el uso eficiente de las personas asignadas al proyecto. Estos son: a) Planificacion de
la Organizacion, b) Adquisicion del personal, y ¢) Formacion de Equipos (Este ultimo
proceso esta fuera de la delimitacion del problema objeto de esta tesis, por ello no ha
sido incluido en la Fig. 10)

6. Gerencia de Procura. Esta constituida por seis procesos para adquirir de
una organizacion externa buenos productos y servicios. Consiste en: a) Planificacion
de la Procura, b) Planificacién de Licitaciones, c¢) Licitaciones, d) Seleccion de
Vendedores, ) Administracion de Contratos y f) Cierre de Contratos.

7. Gerencia de Comunicaciones. Agrupa cuatro procesos requeridos para la

comunicaciéon efectiva. Estos son: a) Planificacion de las Comunicaciones,
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b) Distribucion de Informacién, c) Preparacion de Reportes, y d) Cierre
Administrativo.

8. Gerencia de Calidad. Consiste en tres procesos que describen las
actividades requeridas para asegurar que el proyecto podra satisfacer las necesidades
para las que fue disefiado. Estos son: a) Planificacién de la Calidad, b) Aseguramiento
de la Calidad, y c¢) Control de la Calidad. (La Gerencia de la Calidad esta fuera de la
delimitacion del problema objeto de este estudio, por ello ninguno de sus procesos ha
sido incluido en las Figuras 9, 10y 11).

9. Gerencia del Riesgo. Incluye cuatro procesos concernientes a la
identificacion, analisis y respuesta de los riesgos del proyecto. Estos son:
a) Identificacién del Riesgo, b) Desarrollo de la Respuesta, y c¢) Control de la
Respuesta al Riesgo. (La Gerencia del Riesgo estd fuera de la delimitacion del
problema objeto de este estudio, por ello ninguno de sus procesos ha sido incluido en

las Figuras 9 y 11).

En la Tabla 2.1 (paginas 27 a 32) se encuentra un resumen de las caracteriscas
de cada uno de los procesos de las siete areas del conocimiento de la gerencia de
proyectos que comprenden el alcance de este trabajo. Luego aparecen las Figuras 8,

9, 10, 11 y 12 que muestran como se relacionan entre si cada uno de estos procesos.
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Proceso de Inicio

2.aInicio

Hacia los Procesos
:> de Planificacion.

Figura 9.

Figura 8. Relaciones entre los procesos de inicio.
Fuente: PMI (Duncan W., 1996, p. 30)

Desde el
Proceso

de Inicio.
Fig 8

Desde el
Proceso de
Control.
Fig.11

Procesos de Planificacion

Procesos Centrales

| 2.b. Planificacién
del Alcance

de Actividades

3.b. Ordenamiento |
Secuendal de
Adividades.

3d. Desarrollo
del Programa

3.c. Estimado de
la Duracién
de Actividades. 4c. Pr@pmsm
4.a. Planificacién de Costos
de Reaursos.
A%, Etennjo o5 1.a. Desarrollo
s del Plan

. .

Procesos de Apovo

8.a. Planificacion de
las Comunicaciones

5.a. Planificacion de
la Organizacion.

» 5.b. Adquisicon
de Personal

6.a. Planificacion . 6.b. Planificacion
de Procura de Licitaciones.

Haciael
Proceso de
Ejecucion.
Fig. 10

Figura 9. Relaciones entre los Procesos de Planificacion.
Fuente PMI (Duncan W., 1996. p. 31)

33




Desde los
Procesos de
Planificacién
Fig.9

Desde los
Procesos de

Control.
Fig. 11

Procesos de Ejecucion

L.b. Ejecucion
del Plan.

v

Procesos de Apoyo

8b. Distribucion de
la Informadién.

2.d. Verificacion
del Alcance

6.c Licitaciones.

> 6.d.Seleccion de
Vendedores.

6.5. Administracion
del Contrato.

2

Hacia los
Procesos de
Control.
Fig. 11

Fuente: PMI (Duncan W., 1996, p. 33)

Figura 10. Relaciones entre los Procesos de Ejecucion.

=)

Desde los
Procesos de
Ejecucion.
Fig. 10

Procesos de Control

7.c. Preparacion
de Reportes.

1.c. Control General
de Cambios.

Procesos de Apoyo

2.f. Control de los
Cambios de Alcance.

» 3.e. Control del

Programa ’

4.d. Control de
los Costos.

e

Hacia los
Procesos de
Planificacion.
Fig.9

Zom

Hacia los
Procesos de
Cierre.
Fig.12

Figura 11. Relaciones entre los Procesos de Control.

Fuente: PMI (Duncan W.,1996 p. 34)
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Procesos de Cierre

|:> | 6.c. Cierre de los ; 7.d. Cierre
Contratos. : Administrativo.

Desde los

Procesos de

Control.

Fig. 11

Figura 12. Relaciones entre los Procesos de Cierre.
Fuente: PMI (Duncan W.,1996 p. 35)

En estas gréficas se distinguen dos tipos de procesos, los centrales y los de
apoyo. Los procesos centrales son los que forman parte de la ejecucion del producto y
pueden interactuar varias veces durante el proyecto. Los procesos de apoyo son los
que sin formar parte directa del producto, lo afectan porque se relacionan con su
naturaleza. La gerencia de proyectos integra progresivamente todos estos procesos de

gerencia a lo largo de la vida del proyecto con objeto de lograr el éxito del mismo.
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Modelo P2M2

Este modelo ha sido tomado de la obra “Metodologia para la Gerencia de
Proyectos: Una Guia Practica para el Siguiente Milenio,” Ralph L. Kliem, Irwin S.
Ludin, y Ken L. Robertson, publicado en 1997 en Estados Unidos.

El modelo organiza la Gerencia de Proyectos en seis funciones basicas:
Liderazgo, Definicion, Planificacién, Organizacion, Control y Cierre (Ver figura 13).
Todas estas funciones cumplen un ciclo que pasa por las entradas, las tareas, los
responsables, las salidas, la medida de éxito y vuelve a las entradas. Estos conceptos

han sido resumidos en una matriz que se muestra en la Tabla 2.2.(p.39)
Las seis funciones basicas del modelo P2M2 son:

1. Liderazgo. Segun este modelo la principal funcién del gerente del proyecto
es liderar y debe hacerlo desde el inicio hasta el fin del proyecto, creando un ambiente
que motive a la gente al logro de las metas del proyecto, ya que se reconoce que las
_ personas son parte integral de la solucion del problema de gerencia de proyectos. En
este modelo la funcién Liderazgo consta de seis (6) actividades: Vision,

Comunicacién, Motivacion, Direccion, Soporte, y Formacion de Equipos.

2. Definicion. Una funcion que tiene un tremendo impacto en el proyecto es la
de Definicion, ya que en ella se indica detalladamente: Quién, Qué, Cuando, Dénde,
y Coémo se realizara el proyecto. Esta funcion esta subdividida a su vez en cinco (5)
actividades: Determinacion de Metas y Objetivos, Informe del Proyecto, Anuncio del

Proyecto y Establecimiento de Roles y Responsabilidades.

3. Planificacion. Al planificar el gerente de proyectos y su equipo debera
determinar las tareas requeridas para alcanzar las metas y objetivos. Con una buena
lista de tareas que identifique las actividades criticas se puede hacer un buen
programa indicativo de la secuencia de ejecucion. La funciéon Planificacion consta de

seis (6) tareas: Estructura Dividida del Trabajo, Estimacion de la Duracion de las
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Actividades, Control de Riesgos, Elaboracién del Programa, Ubicacién de Recursos y

Calculo del Costo.

4. Organizacion. El gerente de proyectos debe establecer una organizacién
que optimice la eficiencia y la efectividad del proyecto y esto se logra a través de la
comunicacién efectiva que evite la burocracia. La funcion Organizacion del proyecto
tiene doce (12) actividades: Automatizacion de la Gerencia de Proyectos,
Organizacion del Equipo, Preparar los Procedimientos del Proyecto, Llevar Archivos
Histéricos del Proyecto, Disefiar los Flujos de Trabajo, Preparar las Formas y
Reportes, Mantener la Biblioteca del Proyecto, Preparar Memos, Preparar Volantes,
Establecer la Oficina del Proyecto, y Redactar el Manual del Proyecto.

5. Control. El gerente de proyectos debe confirmar que el proyecto se estd
realizando segun el plan. Para ello se debe recibir informacion del estado del proyecto
en programacion, presupuesto y calidad y, si es necesario tomar accion correctiva. La
funcién Control consta de seis (6) actividades: Recoleccion del Estado de Ejecucion y
Valoracién, Planificacion de la Contingencia en Ejecucion, Conducir Reuniones,

Establecimiento del Control de Cambios, Ejecuciéon de la Replanificacion, Toma de

Acciones Correctivas.

6. Cierre. Lo mas importante del cierre es indicar los éxitos y fracasos del
proyecto y registrar las lecciones aprendidas para proyectos futuros. La funcion cierre
tiene cuatro (4) actividades: Compilar Estadisticas, Preparar Lecciones Aprendidas,

Conducir una Revision después de la Puesta en Marcha, Liberacion del Personal.
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TABLA 2.1 Vision General del Modelo P2M2

Fuente Kliem (1997, p.35)
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Modelo Representativo de las Funciones de la Gerencia
Este modelo, publicado por David Cleland en 1994, est4 basado en la teoria Clasica
de Gerencia de Henry Fayol que sefialaba la planificacion, la organizacién, el
comando, la coordinacion y el control como las seis funciones basicas de la gerencia.

La Tabla 2.3 resume los procesos de la gerencia de proyectos segiin este modelo.
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TABLA 2.3 Procesos de la Gerencia de Proyectos.
Fuente Cleland D. (1994, p.41)

Planificacion (;Hacia qué estamos apuntado y por qué?)

* Desarrollar los Objetivos, Metas y Estratégias del proyecto.
* Desarrollar la Estructura Dividida del Trabajo.

* Desarrollar los Diagramas de Precedencia para establecer relaciones légicas de las actividades
y eventos del proyecto.

* Desarrollo de un programa para el proyecto basado en el tiempo y en el diagrama de Precedencias.
* Preparar un Plan para el soporte de recursos del proyecto.

Organizacién (;Quién esta involucrado y por qué?)

« Establecer una organizacion para el equipo.

* [dentificar y asignar los roles de los miembros del equipo.

* Definir las politicas, técnicas y procedimientos de la gerencia de proyectos.

* Preparar el capitulo del proyecto y otros instrumentos de delegacion.

* Establecer los niveles de autoridad, responsabilidad, y contabilidad del equipo del proyecto.

Motivacion (;Qué motiva a la gente a hacer su mejor trabajo?)

» Determinar las necesidades de los miembros del equipo.

* Evaluar los factores que motivan a la gente a hacer su mejor trabajo.

* Suministrar apropiada asesoria y lineamientos cuando sean requeridos.

* Establecer programas de recompensa para los miembros del equipo.

* Dirigir un estudio inicial del impacto de la motivacién en la productividad.

Direccion (;Quién decide qué y cuando?)

« Establecer limites de autoridad para la toma de decisiones sobre la ubicacién de los recursos
del proyecto.

* Desarrollar un estilo de liderazgo.

» Reforzar las interrelaciones personales.

* Preparar el plan para incrementear la participacién de las técnicas en gerencia de proyectos
del equipo.

* Desarrollar consenso en las técnicas de toma de decisiones para el equipo del proyecto.

Control (;{Quién juzga los resultados y con qué bases?)

* Establecer las bases de costo, programacion y desarrollo técnico del proyecto.
* Preparar planes para evaluar el progreso del proyecto.

* E stablecer un sistema de informacion para el proyecto.

* Preparar una técnica de revision para el proyecto.

« Evaluar el progreso del proyecto.
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La Gerencia de Proyecto en el Sector Eléctrico

La fundacion de una empresa puede considerarse un proyecto puesto que tiene
todas las caracteristicas del mismo. Para fundar una empresa es necesario concebir la
idea, desarrollarla técnicamente, estimar el costo, analizar la rentabilidad de la
inversion, elaborar un plan de ejecucion, obtener el dinero, conseguir el personal
capacitado, proceder a ejecutar los trabajos, hacer pruebas, y finalmente pasar a
manos de otro equipo de personas que se encargara del manejo y operacion de la
empresa durante su vida.

Un ejemplo de esto es la Planta Hidroeléctrica "El Encantado" en el estado
Vargas, primera de América Latina, cuyo gerente de proyectos fue Ricardo Zuloaga.
La concepcién de esta planta dio origen a la empresa la C.A. La Electricidad de
Caracas. El proyecto se inici6 con una inversion inicial de Bs.300.000 y
posteriormente se aument6 a Bs. 500.000. En el afio 1895, R. Zuloaga adquirié las
tierras del Encantado ya que en éstas se encontraba una caida de agua de 36,5 metros
de altura del Rio Guaire donde seria instalada la planta. Las dos turbinas de eje
vertical, fabricadas en los talleres de Escher Wyss en Suiza, eran capaces de generar
420KW, a 5200 voltios en 50 Hz. Las lineas eran de cobre y estaban apoyadas cada
40 metros en postes de hierro de cien kilos, en crucetas de madera y aisladores de
porcelana de doble campana. Tras innumerables adversidades para instalar y poner en
funcionamiento las turbinas, la planta "El Encantado" se inaugura el 8 de agosto de
1897°

Otro ejemplo es La Central Hidroeléctrica Macagua Il en el estado Bolivar.
Este es un proyecto de expansiéon de generacion cuya planta fue formalmente
inaugurada el 23 de Enero de 1997. Esta es una obra, concebida, dirigida, construida
y administrada por venezolanos. En su inicio, en el afio 1988, se realiz6 una inversion
de $ 1.970.000, los cuales se previd recuperar en 75 afios debido a la naturaleza del

negocio eléctrico. La planta aportaria 2540 MW adicionales a la capacidad de

3 La E. de C. Publicacién del Cable Hacia los 100 afios, 1995. Enero N° 1
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generacion instalada en el pais. La altura promedio de las paredes de contencion de la

presa es de 20 metros, y el embalse tiene 47,4 Km. cuadrados.®

Descripcion de la Empresa

Datos Historicos

La C.A. La Electricidad de Caracas fue fundada el 27 de noviembre de 1895.
Su promotor fue el Ing. Ricardo Zuloaga, quién junto con otros 24 inversionistas,
constituye la compafiia con un capital de Bs. 500.000,00.”

Esta empresa es reconocida por la calidad de sus servicios, cuyo mercado de
venta de energia en el area metropolitana de Caracas sigue siendo un monopolio. No
obstante, por ser un servicio publico, sus tarifas de precios son reguladas por el
Estado.

La C.A. La Electricidad de Caracas en los ultimos afios ha estado sujeta a
muchos cambios tanto externos como internos. Entre otros muchos factores externos
estan: la inestabilidad econdmica del pais, el fluctuante valor del dolar, el control del
estado sobre las tarifas, la globalizacion en la industria eléctrica, etc. Entre los mas
importantes factores internos estan: un cambio en la estructura legal de la empresa,
ahora conformada por dos empresas hermanas: La Electricidad de Caracas y la
Corporacion EDC; la diversificacion e incursion en negocios no eléctricos e
inversiones en el exterior; la aplicacion de la reingenieria y la reorganizacion de las
actividades de la empresa en nueve grandes procesos; y la implantacion del sistema

integrado SAP R/3 para el control administrativo integral de la empresa.

®La E. de C., Lineas Enero- Febrero 1997, N° 66, Articulo MACAGUA II: Una labor de alquimia, por
Angélica Mendoza Vegas, pag. 24-27.

7 La Electricidad de Caracas, Especial del Cable, Hacia Los Cien Afios, enero N° 1.
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Enfoque Organizativo

LaE. de C. através de un proceso de reingenieria redefini6é su organizacion en

nueve grandes procesos con el objeto de superar la organizacion tradicionalmente

jerarquica, hacer un control mas eficiente de los costos y optimizar el uso de los

recursos.

Los nueve procesos en que se dividi6 la Electricidad de Caracas son:

L ]

Proveer Energia Eléctrica.
Atender al Cliente Eléctrico.
Proveer Recursos Humanos.
Proveer Recursos Financieros.
Proveer Materiales y Equipos.
Proveer Infraestructura.
Proveer Informacion.

Atender el Entorno.

Direccionar y Estructurar el Negocio.®

La empresa implant6 el Sistema Integrado SAP R/3, en enero de 1998, el cual

incluyo los siguientes modulos:

Finanzas (FI): Provee una vision comprensiva de la contabilidad
externa y de todas las cuentas involucradas, registrando todas las
transacciones del negocio en un sistema completamente integrado con
todas las areas operacionales de la compaiiia.

Costos (C0O): Permite la planificacion y gerencia efectiva del costo de los
recursos de la empresa, areas de negocio, proceso y unicidad
organizativa; permite generar informacién acorde a los requerimientos
del marco regulatorio del sector eléctrico.

Tesoreria (TR): Supervisa la disponibilidad inmediata de efectivo para el

pago de acreedores y manejo eficiente de fondos.

# LaE. de C. Centro de Competencias.
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o Manejo de Materiales (MM): Contempla todas las funciones vy
transacciones necesarias dentro de las areas de planificacion de
requerimientos, procura, manejo de inventarios y verificacion de
facturas.

* Mantenimiento de Planta (PM): Realiza el control y manejo efectivo de
rutinas de mantenimiento.

o Sistema de Proyectos (PS): Se encarga de la planificacion, asignacion de
recursos humanos, materiales, equipos y control de costos en completa
en armonia con los otros mddulos.

® Recursos Humanos (HR): Ejerce el control y manejo eficiente del
recurso humano, crea estrategias de seleccion de personal interno y
externo, evalia el requerimiento de recurso humano del negocio y el

registro de las competencias y habilidades, etc.’
Mision de la Empresa

“La Electricidad de Caracas es una empresa privada dedicada a proveer el
mejor servicio eléctrico y comprometida a responder las expectativas de sus clientes,

trabajadores y accionistas contribuyendo asi a elevar la calidad de vida de la sociedad

venezolana.”'’

Vision Compartida

“La Electricidad de Caracas a la cual aspiramos es una empresa reconocida
nacional e internacionalmente como lider innovador en sus procesos gerenciales,
proveedora de servicio eléctrico de alta calidad, con personal y tecnologia excelentes,

financieramente sélida, y factor fundamental del sector privado venezolano.”"’

? Electricidad de Caracas, Equipo de Organizacién y Documentacién, 1998.
19 C.A. La Electricidad de Caracas, Memoria 1999.
"'C.A. La Electricidad de Caracas, Memoria 1999.
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CAPITULO 111

METODOLOGIA

La naturaleza y propésitos del estudio realizado exigieron utilizar un disefio de
investigacién que proporcionara de una manera véalida una respuesta al problema
planteado. El problema planteado implicé conocer la situacion actual de la E. de C.
respecto a la gerencia de sus proyectos, sus expectativas y las opciones que ofrecen
algunos modelos de gerencia, especialmente el modelo del Instituto de Gerencia de
Proyectos' (PMI), para que la empresa alcance mayor eficiencia y eficacia en el
desarrollo de sus proyectos.

En virtud de ello se seleccioné el modelo de investigacion denominado
Proyecto Factible, contemplado por la Universidad Pedagégica Experimental
Libertador (UPEL,1990). Este modelo de investigacion contempla tres etapas: 1)
Diagnostico, 2) Elaboracion de la Propuesta y 3)Validacion de la Propuesta.

Esta metodologia consiste en la elaboracién de una propuesta
de un modelo operativo viable o una solucién posible a un
problema de tipo préctico, para satisfacer necesidades de una
institucion o grupo social. La propuesta debe tener apoyo , bien
sea de una investigacion de campo, o en una investigacion
documental y puede referirse a la formulacién de politicas,
programas, tecnologias, métodos o procesos. El trabajo de
grado de maestria puede llegar hasta la sola formulacion y
demostracion de la factibilidad del proyecto. La Tesis Doctoral,
ademas de estas etapas, deberd necesariamente incluir la etapas
de ejecucion y evaluacion. (UPEL,1990, p. 7)

! Original en inglés: “Project Management Institute PMI”
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De acuerdo a ello en una primera etapa se realizo un diagnéstico de la
situacién de los procesos de la gerencia de proyectos en la gerencia ejecutiva de
Ingenierfa y Construccién de la C.A. La Electricidad de Caracas. En una segunda
etapa, tomando en cuenta los resultados del diagndstico y con la orientacién de los
procesos de gerencia de proyectos propuestos por el PMI, se formul6 la propuesta de
metodologia para la gerencia de proyectos como respuesta al problema planteado, y
finalmente, en la tercera etapa se evaluo6 la validez y viabilidad de la metodologia

propuesta.

Metodologia para la Etapa de Diagnostico.

Diseiio de la investigacion

En esta primera etapa se realizd una investigacion de campo en la empresa
dirigida a recopilar los datos de la realidad objeto de estudio. Se utilizé6 un disefio
descriptivo debido a que "los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades
importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que sea
sometido a analisis" (Herndndez, Fernindez y Baptista, 1997, p.60). Mediante este
disefio se describieron los procesos de gerencia de proyectos utilizados por la
empresa, su grado de sistematizacion, asi como las necesidades y expectativas de los
gerentes en estos ambitos.

Por la dimensiéon temporal la recoleccién de datos fue de tipo transversal
descriptivo, porque el mismo permite “recolectar datos en un solo momento, en un

tiempo tnico”. (Hernandez y otros,1997, p.191).
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Poblacion

La poblacién que participé en este estudio fue de tipo finita y estuvo
constituida por treinta (30) gerentes que pertenecen o estdn relacionados con la
Unidad Estratégica de Servicios (UES) de Ingenieria y Construcciéon. Este grupo de
gerentes fue clasificado segiin sus funciones con objeto de elaborar instrumentos que
sOlo preguntaran al gerente lo que es su responsabilidad. De esta manera se
obtuvieron cinco (5) categorias de gerentes que se describen a continuacién y que se
ilustran en la figura 13:

Gerentes 1: En esta categoria se encuentran tres (3) gerentes que pertenecen a
las UEN Generacién, Transmisioén, y Distribucién que son las gerencias donde se
originan los proyectos.

Gerentes 2a: En esta categoria se ubicaron cuatro (4) gerentes que pertenecen
a Ingenieria General y Definicion de Proyectos quienes se encargan de suministrar los
recursos humanos para el proyecto y de hacer la ingenieria conceptual.

Gerentes 2b: Esta categoria corresponde a un (1) gerente adscrito a
Administracion de Proyectos y se encarga de la programacion y estimacién de costos.

Gerentes 2c: A esta categoria se asignaron tres (3) gerentes pertenecientes a
Proyectos de Generacién, Proyectos Especiales y Proyectos Eléctricos, encargados de
supervisar y coordinar todas las actividades de los proyectos.

Gerentes 3: En esta categoria son veinte (20) gerentes de proyectos adscritos a
Ingenieria General cuya funcién es ejecutar los proyectos.

Dado que la poblacién fue pequefia se trabajé con todos los individuos, por lo

cual no se requirié seleccionar muestra.
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Instrumentos de Recoleccion de Datos

Para recolectar la informacion se utilizaron las técnicas de la entrevista y el
cuestionario.

Para construir estos instrumentos de mediciéon se parti6 de la variable
independiente del estudio. Dado que “la funcién de la teoria es sistematizar o dar
orden al conocimiento sobre un fenémeno o realidad, conocimiento que en muchas
ocasiones es disperso y no se encuentra organizado.” (Hernandez y otros, 1997, p. 42)
Se partié de la teoria del modelo del PMI para elaborar los instrumentos. Todo ello
con el objeto de recopilar la informacion en forma ordenada y logica.

Para generar los cuestionarios y entrevistas se subdividié el modelo en
variables, dimensiones, subdimensiones y aspectos a partir de los cuales se

desarrollaron las preguntas. Todo esto se realiz6 siguiendo los siguientes pasos:

1. Se identificaron como variables del estudio los seis grupos de procesos que
conforman el modelo del PMI. Estos son: Inicio, Centrales de Planificacién, Apoyo
de la Planificacion, Ejecuciéon, Control y Cierre. (Ver figura 15, p. 52)

2. Se identificaron como dimensiones de estas variables cada uno de los
procesos que las constituyen. En total se estudiaron veintinueve (29) procesos o
dimensiones que constituyen el modelo del PMI y que recorren el proyecto desde el
inicio hasta el fin.

3. Se identificaron como subdimensiones de cada dimension las entradas, las

técnicas y herramientas, y las salidas de los procesos.

4. Se consideraron como aspectos de estas subdimensiones los elementos que

conforman cada entrada, técnica y herramienta, y salida.

5. Se redacté una pregunta para cada aspecto tratando de determinar su
existencia y sus caracteristicas.

6. Al terminar la primera version de la tabla de especificacion de variables se
procedi6 ha resumirla eliminando preguntas repetitivas y de respuesta obvia. (Ver
Tabla 3.1, p. 54 y 55)
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7. Se seleccion6 la fuente que debia suministrar la informacion para cada

aspecto y se utilizaron para su identificacion las categorias descritas en el punto
Poblacion.

8. Se selecciond segun la naturaleza de la informacion y de los informantes el
tipo de instrumento que seria utilizado para recopilar la informacion, es decir,

cuestionario o entrevista.

9. Una vez resumida la Tabla de especificacion de variables, se procedio a
construir las entrevistas y cuestionarios. Las preguntas de las entrevistas y el
cuestionario fueron estructuradas y normalizadas, es decir, “las preguntas, su
secuencia y su redaccion son fijas.” (Kerlinger F.,1998, p. 499)

7. Adicionalmente, se cred una seccién para que los entrevistados pudieran
expresar abiertamente sus opiniones personales. La misma consta de dos partes: en la
primera parte se determinaron las fortalezas de la gerencia de proyectos en la E. de C.
y sugerencias sobre las acciones ha seguir para profundizar y mantener dichas
fortalezas, en la segunda parte se identificaron las deficiencias de la gerencia de
proyectos e ideas para resolver estos problemas.

11. Se disefiaron cinco (5) tipos de instrumentos dirigidos a los cinco
diferentes tipos de gerentes que laboran en la organizaciéon. En el Anexo “A” se

encuentra una entrevista general que contiene todas las preguntas.
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TABLA 3.1 (Hoja 1/2)
Especificacion de Variables.

Variable ___Dimensién

Item o Aspecto

Inicio Inicio.

Inicio del proyectos.

Documentos descriptivos de las caracteristicas
del producto o servicio.

Aprobacion de la descripcién por parte del cliente

Seleccion y asignacion del gerente del proyecto

Centrales Planificacion de Alcance.
de

Andlisis detallado del producto
Bases del alcance del trabajo

Planificacion |Definicion de Alcance.

Informacion histérica sobre la definicion de
alcance de proyectos anteriores

Estructura Dividida del Trabajo (EDT)

Definicion de Actividades.

Listado de actividades como subdivision de los
elementos de la Estructura Dividida del Trabajo

Ordenamiento Secuencial de
Actividades.

Relacion entre las actividades
Meétodo para ordenar en secuencia las actividades

Planificacion de Recursos.

Base de datos de recursos disponibles

Recursos por elemento de la Estructura Dividida
del Trabajo

Estimado de la Duracion de
Actividades.

Influencia de la cantidad y capacidad de los
recursos

Desarrollo del Programa.

Calendario

Meétodo para determinar las fechas de inicio
fin de las actividades

Meétodo para acortar la duracién del provecto

Redistribucién de recursos en el tiempo

Estimado de Costo. Estimado de costos organizado segiin
Estructura Dividida del Trabajo
Meétodo utilizado para estimar el costo

Presupuesto de Costos. Curva "S"

Desarrollo del Plan. Emisién del plan del proyecto

Apoyo a la Planificacién de la
Planificacion |Organizacion.

Tabla de roles y responsabilidades

Plan de gerencia de recursos humanos

Organigrama del proyecto
Adaquisicion de Personal. Disponibilidad del personal
Actualizacion de competencias
s Contratacion de especialistas
Listado del personal solicitado
Planificacién de Relaciones de responsabilidad
Comunicaciones.
Planificacion de Procura. Tipos de contratos

Especificaciones

Planificacion de Licitaciones.

Documentos para la licitacién

Criterios de evaluacion
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TABLA 3.1 (Hoja 2/2)
Especificacion de Variables.

Variable Dimension Item o Aspecto
Ejecucion Ejecucion del Plan. Sistema de autorizacion del trabajo
Principales actividades del gerente de proyectos
Distribucion de Informacion. |Sistema de distribucion de informacion
Licitaciones. Preparacién de documentos especiales para
procura
Base de datos de posibles proveedores
Mecanismos para la bisqueda de nuevos
proveedores
Seleccion de Proveedores. Asignacion de pesos a los criterios de seleccion
Estimados de costos independientes
Administracién del Contrato. |Control de cambios del contrato
Verificacion de Alcance. Aceptacion formal progresiva de los productos
Control Preparacién de Reportes. Documentos de reporte del avance del trabajo
Sistema de reuniones regulares
Anilisis de valor ganado
Analisis de la tendencia
Control General de Cambios. |Mecanismo formal para solicitar y controlar los
cambios
Control de Cambios de Revisién del cambio para ver si afecta el alcance
Alcance.
Control del Programa. Revision del cambio para ver si afecta el programa
Control de Costos. Revision del cambio para ver si afecta el costo
Cierre Cierre de Contratos. Identificacion de éxitos y fallas del sistema de

procura.

Copias de la documentacion para los registros
del proveedores y contratistas y los archivos
finales del provecto.

Cierre Administrativo

Preparacion de los registros del proyecto.

Registro de lecciones aprendidas y

razonamientso de las acciones correctivas.
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Validez del Instrumento de Recoleccion de Datos

Para poder asegurar el grado requerido de validez de contenido, antes de
aplicar la entrevista, se sometié al juicio de tres expertos. Ya que como indica
Kerlinger (1997, p. 473) "La validacién de contenido, entonces, es basicamente una
cuestion de juicio.” A dichos jueces se les suministraron las especificaciones de los
procesos y el instrumento, quienes emitieron sus comentarios, seguidamente estas

observaciones fueron incorporadas al instrumento.

Medicion

El tipo de datos que se recolectaron a partir de la entrevista y el cuestionario
son de caracter cualitativo por ello las variables se midieron a nivel nominal. En la
escala nominal " los nimeros asignados a los objetos son valores numéricos sin un
significado numeral; no pueden ser ordenados o afiadidos. Son etiquetas muy
similares a las que se usan para designar conjuntos.” (Kerlinger F.,1998, p.452) Esta
identificacién de los datos obtenidos en las entrevistas permitié que los conjuntos de
datos identificados con la misma denominacién pudieran ser contados y comparados
debido a que poseen la misma cualidad. Para realizar esto se procedié de la siguiente
manera:

1.Codificacion y Tabulacién de los Datos. Una vez realizadas todas las
entrevistas, se transcribieron y se codificaron las respuestas. " El procedimiento
consisti0 en encontrar y darle nombre a los patrones generales de respuesta
( respuestas similares o comunes), listar estos patrones y después asignar un valor
numeérico o simbolo a cada patrén.” (Hernandez y otros, 1997, p. 297) En el proceso
se cuidé que los patrones o criterios de andlisis elegidos estuvieran apoyados en el
marco tedrico que orienta este estudio, “que las categorias o patrones se derivaran de

un solo principio de clasificacion, que la coleccion de categorias fuera exhaustiva y
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que los patrones elegidos fueran mutuamente excluyentes.”’(Balestrini M.,1998,
p.156)

2. Andlisis Estadistico de los Datos. Se ordenaron los datos por categoria y se
indicaron, ademas de las frecuencias absolutas, las frecuencias relativas o porcentajes.

3. Presentacion de los Resultados. Los resultados de la investigacion se
presentaron ordenados en seis tablas una para cada de las variable definida para este
estudio: Inicio, Centrales de Planificacién, Apoyo a la Planificacién Ejecucion,
Control y Cierre. Estas a su vez estan ordenadas por dimensién o proceso. En el

capitulo IV Analisis de Datos se presentan estas tablas.

Andlisis e Interpretacion de los Resultados

La interpretacion de los datos se ha basado en la teoria y conceptos propuestos
por el PMI. Con objeto el de que este analisis fuese lo mas objetivo posible se crearon
dos criterios de andlisis: un criterio de nivel de desarrollo con el cual se evalda el
nivel de desarrollo de cada variable y un criterio de compatibilidad con el PMI con el
que se verifica la congruencia de la teoria con lo existente para determinar si es
posible la aplicacion del modelo para completar su desarrollo. Todo esto fue
resumido en tablas. Este procedimiento se detalla en el Capitulo IV Anélisis de Datos.

56




Metodologia para la Etapa de Elaboracion de la Propuesta

Los pasos que se siguieron para la formulacion de la propuesta de la Metodologia
para la Gerencia de Proyectos se detallan a continuacion:

En primer lugar se revisaron (Capitulo II Marco Tedrico) los conceptos de
gerencia y las diversas teorias que se han presentado hasta la fecha, posteriormente se
estudiaron los siguientes modelos de gerencia de proyectos: a) PMI del “Project
Management Institute”, b) P2M2 de Kliem, Ludin y Robertson y el modelo
Representativo de las Funciones de Cleland. La revision de todos estos conceptos y
modelos de gerencia se realizd con el fin de utilizarlos en el disefio de la metodologia
propuesta.

En segundo lugar, se llevo a cabo la fase fundamental de este trabajo que fue la
investigacién de campo en la empresa. De esta forma la metodologia propuesta fue
generada no solamente tomando en cuenta los ultimos avances en las teorias de
gerencia de proyectos sino también como respuesta a la situacidn actual y
problematica interna de La E. de C. En sintesis, esta informacion se utiliz6 para
generar una metodologia no solamente basada en la teoria del PMI sino también
congruente con la cultura y forma de operar natural de la empresa.

En tercer lugar, se utilizaron los siguientes recursos para presentar la
metodologia: Diagrama de Temas de Estudio, Flujograma, y Planillas de Trabajo. El
diagrama de Temas de Estudio es de utilidad para presentar los procesos ordenados
por area del conocimiento tal como lo hace el PMI. El Flujograma sirve para
visualizar en forma grafica la secuencia propuesta de accién y detectar sus ventajas.
Las Planillas de Trabajo presentan, en forma sistematica, las actividades que deben
realizarse para lograr el éxito de cada proceso y permiten ubicar funciones y

responsabilidades de cada unidad, departamento o persona.
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Metodologia para la Etapa de Evaluacion de la Propuesta

Para evaluar la validez de contenido de la metodologia de proyectos propuesta se
utilizé el método del juicio de expertos. Para lo cual se disefié un formulario con los
criterios para la evaluacion por parte de los jueces (Ver Anexo C). El grupo de jueces
estuvo constituido por tres expertos. Una vez revisada la propuesta se incorporaron a

la misma las observaciones de los jueces.
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CAPITULO IV

ANALISIS DE DATOS

La realizacion del estudio de campo, de caracter descriptivo, en el que
participaron treinta (30) gerentes de la C.A. La Electricidad de Caracas, permitio
obtener, mediante la aplicacion de entrevistas y cuestionarios, informacion sobre las
seis (6) variables en las que por criterios metodologicos fue dividido este estudio.
Estas variables son los siguientes conjuntos de procesos: Inicio, Centrales de
Planificacién, Apoyo a la Planificacion, Ejecucién, Control y Cierre. Las mismas
variables estan divididas en dimensiones, las cuales a su vez estan subdivididas en
aspectos que corresponden a una sola pregunta del cuestionario o entrevista. (v. figura
15 y Tabla 3.1 en el Capitulo III).

Para la presentacion de los datos obtenidos con la investigacion se disefiaron
Tablas de Resultados. En total son seis tablas, una por cada variable. En ellas se
encuentra la siguiente informacion: la dimensién y aspecto estudiados, un resumen de
la pregunta realizada, la cantidad de personas consultadas, un resumen ordenado en
categorias de las respuestas a las pregunta abiertas, la frecuencia absoluta (Abs.) y
porcentual (%) de las mismas, las opciones seleccionadas para las preguntas cerradas
acompafiadas de un resumen ordenado por categorias de los comentarios, las
frecuencia absoluta (Abs.) y porcentual (%) de las opciones y los comentarios.
Finalmente, se incluyen en dos columnas: una con la evaluacién del nivel de
desarrollo del aspecto y una con el anélisis de compatibilidad con respecto al PMI.

Esta evaluacién y analisis se realizo estableciendo dos criterios: el nivel de
desarrollo y la compatibilidad. Con el primero se determiné la necesidad del disefio
de un nuevo procedimiento para el proceso y con el segundo se evalu6 que tan
cercano esta el procedimiento a lo establecido por el modelo PMI y si es posible la

aplicacion de estas teorias para elaborar o mejorar dicho procedimiento. Estos

criterios se definen a continuacion:
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1. Nivel de Desarrollo: Para este trabajo se definié nivel de desarrollo como el
grado de sistematizacion de los procedimientos existentes, en donde se consideré que
un proceso estd sistematizado cuando existe un método claramente definido que se
aplica uniformemente en toda la organizacién.

2. Compatibilidad: En este criterio se defini6 compatibilidad como el grado en
que las ideas y conceptos en que se basan los procedimientos existentes coinciden con
las ideas y conceptos propuestos por el “Project Managemente Institute” (PMI).

El estudio de cada variable se realizé en dos fases: el andlisis por aspecto y la

conclusion sobre la variable. (v. figura 16).

Dimension Dimension

l |

Aspecto Aspecto Aspecto Aspecto

Figura 16. Secuencia de Analisis
En la primera fase se utilizo una escala disefiada a nivel de aspecto y en la

segunda fase se aplico una escala disefiada a nivel de la variable completa. Estas

escalas fueron especialmente concebidas para asegurar la objetividad del diagndstico.
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Anilisis por Aspecto

Para realizar el andlisis por aspecto se estudiaron, basado en la teoria, el conjunto
de respuestas dadas a cada pregunta desde los puntos de vista de nivel de desarrollo y
compatibilidad con respecto al PMI. Para emitir el diagnéstico se utilizaron las

escalas que se presentan el las Tablas 4.1 y 4.2.

TABLA 4.1
Escala de Desarrollo para el Aspecto

Desarrollo minimo

>=50% < 90% Desarrollo medio

>=90% Desarrollo completo

Desarrollo minimo: Un aspecto tiene desarrollo minimo cuando ninguna de las
respuestas que indiquen sistematizacion del proceso alcanza una frecuencia del 50%.
Este es el caso en que las respuestas muestran que no existe un método preestablecido
generalizado para realizar las actividades, sino que cada gerente o unidad las
desarrolla a su manera, por lo que se requiere del disefio de un método.

Desarrollo medio: En este nivel se ubican los aspectos en los que se observa
claridad en las ideas y métodos en el 50% o mas de las respuestas y en menos del
90%, pero estas ideas y métodos requieren mejoras y difusion para lograr
uniformidad en su aplicacion.

Desarrollo completo: En este nivel se han ubicado aquellos aspectos que
presentan, en el 90% o mas de las respuestas, un desarrollo completo de los conceptos

y procedimientos con una aplicacion uniforme en la organizacion.

61



TABLA 4.2
Escala de Compatibilidad para el Aspecto

Frecuencia porcentual

de las respuestas Diagnéstico del aspecto
coincidentes con el PMI

Frecuencia porcentual
de las respuestas no
coincidentes con el PMI
y que funcionan bien

_

>=50%

>=50% Compatible con el PMI

<50% Neutro respecto al PMI

7////////////////% Incompatible con el PMI

Compatible: Se consider6 que un aspecto del proceso es compatible con el PMI si

NN

N

el 50% o mas de las respuestas indican que las ideas y metodos utilizados coinciden
con la teoria del PMI. En este caso es posible la aplicacion del modelo PMI para
mejorar o completar lo existente.

Neutro: Se consideré6 que un aspecto del proceso es neutro con respecto al
modelo PMI cuando ninguna de las repuestas coincidentes con el PMI alcanza una
frecuencia mayor al 50%, lo cual indica la carencia de un patrén de operacion y la
dispersion de ideas. En este caso se consider6 posible la aplicacion del modelo PMI
para desarrollar el aspecto por cuanto no existe ninguno anterior.

Incompatible: Se consideré que un aspecto es incompatible con el PMI si el 50%
o mas de las respuestas indican que existen procedimientos diferentes a los que
propone el PMI aclarando que dichos procedimientos funcionan bien y por lo tanto no

deberian ser cambiados.
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Conclusion sobre el Estado de la Variable

Para resumir el andlisis de cada aspecto y concluir sobre el estado de cada
variable se disefiaron las Tablas de Conclusiones. En estas se indica con un niimero
“1” en la casilla correspondiente el nivel de desarrollo y grado de compatibilidad
resultante para cada aspecto. Luego al final de la tabla se muestra el total de aspectos
por cada nivel de desarrollo y grado de compatibilidad expresado en forma absoluta
y porcentual. Finalmente, se agregd una linea que indica la conclusion sobre el estado
de la variable que se obtuvo aplicandoles a los totales obtenidos, expresados en

porcentaje, las escalas que se muestran en las Tablas 4.3 y 4.4.

TABLA 4.3
Escala de Desarrollo para la Variable

minimo > = 50% Desarrollo minimo
minimo < 50% Desarrollo medio
y completo <90%

completo > = 90% 0 Desarrollo completo

Desarrollo minimo: Una variable tiene desarrollo minimo si el 50% o mas de sus

aspectos tiene desarrollo minimo.
Desarrollo medio: Una variable tiene desarrollo medio cuando no tiene desarrollo
minimo, ni completo. Es decir, cuando el porcentaje de aspectos con desarrollo

minimo no iguale o supere el 50% y cuando los aspectos de desarrollo completo no

alcancen el 90%.

Desarrollo completo: Una variable tiene desarrollo completo si el 90% o més de

sus aspectos presentan un desarrollo completo.
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TABLA 4.4
Escala de Compatibilidad para la Variable

Porcentaje total de aspectos por tipo de Conclusion sobre la variable

compatibilidad.
Compatible + Neutro >= 50% Compatible con el P.M.L.
Incompatible > = 50% Incompatible con el P.M.L.

Compatible: Se concluy6 que una variable es compatible con el PMI si el total de
aspectos compatibles con el PMI sumado a los neutros con respecto al PMI totalizan
el 50% o mas.

Incompatible: Se concluyé que una variable es incompatible con el PMI cuando
el total de aspectos incompatibles representan el 50% o mas.

A continuacion se presentan los resultados de la investigacion para cada una de
las seis variables de este estudio. Al final se encuentran la Tabla 4.17 que resume las

opiniones personales de los gerentes.




Resultados de la Variable Proceso de Inicio

Esta variable consta de una sola dimensién que también se llama Proceso de
Inicio. El estudio de la misma se dividié en cuatro aspectos: Inicio del proyecto,
Documentos descriptivos del proyecto, Aprobacién de la descripcion por parte del
cliente y Seleccion y asignacion del gerente de proyecto.

Los resultados del estudio de esta variable se presentan en la Tabla 4.5 que
incluye las preguntas del cuestionario que van de la 1 a la 4. En este caso la cantidad
de gerentes entrevistados varia para cada una de las preguntas entre 2 y 4. Las
preguntas 1 y 4 fueron preguntas abiertas. Las preguntas 2 y 3 fueron cerradas. En la
Tabla 4.6 se observa el resumen del estudio y la conclusion. La variable Proceso de
Inicio tiene un desarrollo medio y es compatible con el PMI, por lo que se pueden
utilizar las teorias y procedimientos propuestos por el PMI para completar el
desarrollo de la misma. No obstante, como se observa en el andlisis de compatibilidad
del aspecto Inicio del proyecto, este se desarrolla en dos etapas por lo cual el modelo
propuesto para de esta variable incluird dos procesos uno donde se define el proyecto

y otro donde se tomaran las decisiones.
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Resultados de la Variable Procesos Centrales de Planificacion

Esta variable estd definida por diez dimensiones: Planificacion de Alcance,
Definicién de Alcance, Definicion de Actividades, Ordenamiento Secuencial de
Actividades, Planificacién de Recursos, Estimado de la Duracion de Actividades,
Desarrollo del Programa, Estimado de Costo, Presupuesto de Costo y Desarrollo del
Plan.

En la Tabla 4.7 se muestran los resultados de la investigacion de esta variable. La
misma presenta las respuestas a las preguntas 5 a la 22. La cantidad de entrevistados
para esta variable varia entre 1 y 26. Los resultados del analisis de los 18 aspectos de
esta variable se resumen en la Tabla 4.8 en donde se concluye que la variable
Procesos Centrales de Planificacion tiene un desarrollo medio y es compatible con
el PMI, por lo cual se pueden aplicar estas teorias para completar su desarrollo. Sin
embargo hay un aspecto que es incompatible con el PMI, éste es, las bases del
alcance del trabajo. Las actividades que se realizan teéricamente en este proceso son
preparativas del siguiente proceso, que es el de definicion del alcance, pero en la
organizacién se realizan distintas actividades que cumplen esta funcién durante el

proceso de inicio. De acuerdo a la informacion obtenida este aspecto no sera incluido

en el modelo propuesto.
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Resultados de la Variable Procesos de Apoyo a la Planificacion

Esta variable estd comprendida por cinco dimensiones: Planificacion de la
Organizacion, Adgquisicion de Personal, Planificacion de Comunicaciones,
Planificacion de Procura y Planificacion de Licitaciones.

En la Tabla 4.9 se encuentran los resultados de la investigacion de campo de la
misma. En esta Tabla se encuentran las respuestas y el andlisis de las preguntas 23 a
la 33. El nimero de entrevistados varia entre 3 y 22. Los resultados del anilisis de los
11 aspectos de esta variable se resumen en la Tabla 4.10. En conclusion la variable
Procesos de Apoyo de la Planificaciéon de acuerdo a la informacién obtenida tiene un
desarrollo medio y es compatible con el PMI, por lo que para mejorar y completar su

desarrollo se pueden aplicar las teorias indicadas.
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Resultados de la Variable Procesos de Ejecucion

La variable Procesos de Ejecucion estd constituida por seis dimensiones:
Ejecucion del Plan, Distribucion de Informacion, Licitaciones, Seleccion de
Proveedores, Administracion del Contrato y Verificacion de Alcance.

Los resultados de la investigacion se presentan en la Tabla 4.11 en donde se
encuentran las respuestas de los gerentes a las preguntas que van de la 34 a la 42. La
cantidad de personas entrevistadas fue casi siempre diecinueve con las excepciones
indicadas. El resultado del analisis de los diez aspectos de que consta esta variable se
presenta en la Tablas 4.12. En ésta se observa que en conclusion la variable Procesos
de Ejecucion tiene un desarrollo medio y es compatible con el PMI, por lo que se

puede completar su desarrollo con estas teorias del PMI.
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Resultados de la variable Procesos de Control

El estudio de la variable Procesos de Control se hizo a través de la evaluacion de
cinco dimensiones: Preparacion de Reportes, Control General de Cambios, Control de
Cambios de Alcance, Control del Programa y Control del Costo.

Los resultados del estudio de esta variable se presentan en la Tabla 4.13. En esta
se presentan las preguntas 43 a la 50. El nimero de entrevistados varia entre 19 y 23.
Los resultados del analisis de los 8 aspectos se resumieron en la Tabla 4.14, en donde
se concluye que la variable Procesos de Control tiene un desarrollo medio y que es
compatible con respecto al PMI. En este caso se observa que hay una contradiccion:
los procesos de control de alcance, programa y costo existen y tienen un desarrollo
medio o completo, pero el sistema de control general de cambios no existe y éste es el
que reune e integra los otros procesos individuales. En este caso el modelo tedrico es
demasiado complejo para la empresa, por lo cual, aun cuando la variable es
compatible con el PMI es mejor crear un nuevo disefio, mas simple, que se adapte a

las caracteristicas de la organizacion.
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Resultados de la variable Procesos de Cierre

Esta variable est4 constituida por dos dimensiones: Cierre de Contratos y Cierre
Administrativo.

En la Tabla 4.15 se muestran los resultados obtenidos respecto a ella. En este caso
las preguntas van de la 51 a la 54 y el nimero de entrevistados fue siempre 19. Para el
estudio de esta variable todas las preguntas fueron cerradas y se analizaron cuatro
aspectos. Los resultados se resumen en la Tabla 4.16. En ésta se observa que en
conclusion la variable presenta un desarrollo minimo y es compatible con respecto

al PMI. Para desarrollar la metodologia de esta variable se utilizara la teoria.
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Presentacion de las opiniones personales de los gerentes

En la Tabla 4.23 se presentan las opiniones personales de los gerentes. Con las
preguntas 55 y 56 se investigé las fortalezas de la organizacion y los mecanismos que
recomiendan los gerentes para mejorar y mantener estas cualidades. En las preguntas
57 y 58 se consulté sobre las deficiencias y sugerencias para superarlas.

En la Tabla los porcentajes no suman cien porque los gerentes reportaron mas de
una ventaja o desventaja. Se trat6 de un analisis mas cualitativo que cuantitativo. Los

datos porcentuales se presentan, como una informacion de tipo referencia.
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Conclusiones sobre el Analisis de Datos.

a) Variable Procesos de Inicio: El estudi6 indicé que esta variable tiene un

desarrollo medio y que es 100% compatible con el PMI (ver TABLA 4.6). Para

completar el desarrollo de esta variable se requiere mayor regularidad en la

aprobacion por parte del cliente de la descripcion del producto y segin lo indicado en

el modelo del PMI es conveniente incluir la relacion entre el producto del proyecto y

la necesidad del negocio que apoyan.

b) Variable Procesos Centrales de Planificacion: La investigacion arroj6é que

esta variable tiene un desarrollo medio y que es compatible con el modelo del PMI

(ver TABLA 4.8). Para mejorar esta variable es conveniente:

Regularizar y difundir la aplicaciéon de los procedimientos.

Normalizar la forma en que se archiva la informacion.

Establecer procedimientos para generar la lista de actividades,

Considerar el caracter recurrente de las actividades del gerente de
proyectos.

Completar y sistematizar el registro de las competencias del personal.
Desarrollar una base de datos para equipos y materiales del SAP.

Aplicar procedimientos simplificados para los proyectos pequefios.
Planificar tomando en cuenta la cantidad y capacidad de los recursos.
Redistribuir los recursos en el tiempo.

Establecer un método reconocido para estimar los costos.

Preparar la curva “S” del proyecto para controlar el proyecto.

Completar el plan del proyecto con las curvas “S™.

Preparar el plan del proyecto aun cuando el proyecto sea pequefio.

Utilizar tormentas de ideas y pensamiento lateral para generar alternativas.
Incluir informacion sobre errores y omisiones de otros proyectos.

Introducir la técnica “Choque™' para acortar la duracion de los proyectos.

! Original en inglés: “Crashing”
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Formalizar el plan estratégico mediante una firma autorizada.

¢) Variable Procesos de Apoyo a la Planificacion: Esta variable alcanz6 un

desarrollo medio y es 100% compatible con el PMI (ver TABLA 4.10). Para terminar

de desarrollar esta variable se debe:

Aplicar procedimientos simplificados a los proyectos pequefios.
Regularizar y difundir la aplicacion de los procedimientos.

Eliminar la limitacion de planificacion del sistema SGR a 6 meses.
Enriquecer el organigrama mostrando responsabilidades.

Actualizar las competencias del personal cuando termine un proyecto.
Generar un plan de gerencia de comunicaciones y no suponer que la gente
sabe con quien debe comunicarse.

Preparar formatos de licitaciéon que permitan al fabricante, como experto,
hacer sugerencias o mejoras.

Aumentar la variedad de tipos de contratos utilizados.

Crear mecanismos para evitar que la informacion relativa a la procura de

equipos se pierda al pasar por las diferentes unidades que la manejan.

d) Variable Procesos de Ejecucion: Esta variable segun la investigacion

presenta un desarrollo medio y es compatible con el PMI (ver TABLA 4.12). Para su

desarrollo se recomienda:

Preparar y difundir una lista de las funciones del gerente.

Desarrollar un sistema de manejo de documentos que permita a los
gerentes obtener registro ordenados del mismo.

Normalizar la base de datos de proveedores

Crear un mecanismo de actualizacion de la base de datos de proveedores
con una evaluacion del desempefio cuando van terminando los proyectos.
Establecer mecanismos para localizar nuevos proveedores.

Establecer un sistema para controlar los cambios del contrato.
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Asegurar la participacién permanente del cliente.

Establecer un mecanismo de autorizacion para el inicio de cada parte del

trabajo.
Establecer mecanismos para resolver las disputas con los contratistas.

Establecer niveles de autorizacion para los cambios en los contratos.

e) Variable Procesos de Control: Esta variable presenté segin este estudio un

desarrollo medio y es compatible con el PMI (ver TABA 4.14). Para completar el

desarrollo de esta variable lo mas conveniente es:

Crear un sistema de control especialmente adaptado a las necesidades de
la empresa.

Incluir el reporte de estado que indica donde esta el proyecto en este
momento y el de prondstico que predice el futuro del proyecto.

Incluir reportes de estado, prondstico y progreso de procura.

Regularizar las reuniones de andlisis de los reportes y no suponer que todo
el mundo sabe las acciones que se seguiran.

Introducir la técnica de valor ganado.

f) Variable Procesos de Cierre: Esta variable presenta un desarrollo minimo y

es compatible con el PMI (ver TABLA 4. 16). Para desarrollar esta variable se

requiere:

Establecer un mecanismo para identificar éxitos y fallas de los procesos de

procura.
Difundir los procedimientos.

Registrar y difundir en forma sistematica las lecciones aprendidas y los

razonamientos de las acciones correctivas.
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Resultados de la Validacién de la Propuesta

En la Tabla 4.18 se encuentran los resultdos de la validaciéon de la propuesta
como se observa la respuesta a las dos preguntas fue unanime y afirmativa con lo cual
a juicio de los expertos consultados este propuesta queda validada. Para incorporar el
comentario de la segunda pregunta con respecto al proceso Adminitracion del
Contrato se separaron las actividades técnicas que se habian ubicado en este proceso

y se colocaron en un proceso nuevo llamado Coordinacion Técnica de Procura.

Tabla 4.18 Resultados de la Validacion de la Propuesta.

Pregunta 1: ; Considera usted que la metodologia presentada esta bien fundamentada
en las teorias actuales de gerencia de proyectos

Respuestas Frecuencia Observaciones Frecuencia
Absoluta | Relativa Absoluta | Relativa
Si 3 100% |a) Sin observaciones. 3 100%
No 0 0%

Pregunta 2: ; Considera usted que la metodologia presentada se adapta a las necesidades
de la C.A. La Electricidad de Caracas y que su aplicacién aumentara la
eficacia y la eficiencia de Ia gestion de los gerentes de proyectos que trabajan
en la organizacion?

Respuestas Frecuencia Observaciones Frecuencia
Absoluta | Relativa Absoluta | Relativa
Si 3 100% |a) Sin observaciones. 2 66.67%
No 0 0% |b) El proceso Administracion del 1 0.33%

Contrato esta incluyendo actividades
técnicas que no se relacionan con la
administracion.
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CAPITULO V
LA PROPUESTA:
MODELO DE LAS ACTIVIDADES DEL GERENTE DE PROYECTOS AGP

Para lograr el objetivo general de esta tesis se cred el modelo de las Actividades
del Gerente de Proyectos AGP que es una Metodologia de Gerencia de Proyectos
para la C.A. La Electricidad de Caracas basada en los resultados del estudio de
campo, la teoria del PMI, la teoria P2M2 y los aportes del autor.

Aun cuando el AGP es una propuesta que se basa en las teorias del PMI, la
misma ha sido disefiada para su aplicacion practica y no s6lo para su estudio tedrico,
por lo que los procesos han sido presentados siguiendo la secuencia de ejecucién y no
clasificados por “Areas del Conocimiento” como lo presenta el PMI. No obstante, con
objeto de orientar al usuario de esta propuesta cuando desee investigar un tema
determinado, se creo la figura 16 que presenta los procesos clasificados en siete
“Temas de Estudio™ Integracion de la Gerencia, Alcance, Manejo del Tiempo,
Costos, Recursos Humanos, Comunicaciones y Procura.

El AGP consta de cinco (5) grupos de procesos: Inicio, Planificacién, Ejecucién,
Control y Cierre. Estos grupos de procesos se subdividen en 28 procesos individuales
cuya descripcion se presenta numerada en forma consecutiva simple siguiendo la
secuencia de ejecucion que se muestra en el diagrama de flujo de la figura 17. En
este diagrama de flujo se establecen relaciones entre los procesos para enfatizar el

procedimiento a seguir y para crear un sistema de gerencia que va desde el Inicio

hasta el Cierre del proyecto.
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(15) Desarrollo del Plan.
(16) Ejecucion del Plan.
(25) Analisis de Desviaciones.
(26) Analisis de los Cambios.

(5) Planificacion de Recursos.
(12) Estimado de Costos.

(13) Presupuesto cronologico.
(19) Actualizacién de Estimados
de Costo.

(7) Planificacion de las
Comunicaciones.

(22) Distribucion de
Informacidn.

(24) Preparacion de Reportes.

(28) Cierre Administrativo.

(1) Definicion del Proyecto.
(2) Inicio del Proyecto.

(4) Definicién de Alcance.
(23) Verificacion de Alcance.

(8) Definicion de Adividades.
(9) Ordenamiento Secuencial
de Actividades.
(10) Estimado de la Duracion de
Actividades.
(11) Desarrollo del Programa.

(3) Planificacién de la
Organizacion.

(14) Asignacion del personal
base.

(6) Planificacion de Procura.

(17) Licitaciones.

(18) Seleccion de Vendedores.

(20) Coordinacion técnica del
Contrato

(21)Administracién del Contrato

(27) Cierre de Contratos

Figura 16. Clasificacion por “Temas de Estudio” del Modelo AGP
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Todos los procesos sugeridos por el PMI han sido reorganizados y modificados
tomando en cuenta la realidad de la organizacion objeto de estudio con la finalidad de
crear un método nuevo a la medida de sus necesidades.

El inicio del proyecto ha sido desarrollado en dos procesos: Definicién del
Proyecto e Inicio. En el primer proceso se prepara la informacién minima necesaria
para pasar al Proceso de Inicio donde se tomara la decision de aprobar el proyecto o
no.

Los procesos de planificacion han sido reorganizados eliminando la divisién en
procesos centrales y de apoyo para simplificar el modelo y se han indicado relaciones
entre los procesos para resaltar su importancia.

El proceso de ejecucion ha sido reorganizado de manera similar al proceso de
planificacion incluyendo en su descripcion las fases de ingenieria basica y de detalle
y se ha ubicado como proceso de salida el proceso Verificacién de Alcance que sera
la conexién con los procesos de control.

Los Procesos de control han sido modificados totalmente. Se han utilizando dos
conceptos: el primero es el analisis de los cambios del proyecto considerando como
cambios aquellas adiciones o sustracciones de actividades del trabajo original que
alteran la definicion del producto del proyecto y que requieren una aprobacién
formal; el segundo concepto es el andlisis de las desviaciones que estudia las
diferencias entre costos y fechas reales ejecutadas y lo planificado. Estas diferencias
entre lo ejecutado y lo planificado traen como consecuencia la aplicacién de acciones
correctivas.

Finalmente, los procesos de cierre incluyen el reconocimiento al personal de su
participacion, la actualizacién de su experiencia en la bases de datos y el registro de
logros y lecciones aprendidas.

Para enfatizar el enfoque prictico de esta propuesta, como aporte especial e
inspirado en el modelo P2M2 de Ralph L. Kliem se han creado las Planillas de

Trabajo en las que los procesos se visualizan como ciclos y se asignan

responsabilidades.
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En la figura 16 se visualiza la secuencia de ciclo del proceso. Se inicia con las
entradas, estas son datos provenientes de fuentes externas al proyecto o productos de
procesos anteriores, el ciclo contintia identificando un responsable de suministrar ese
dato, luego se establece una actividad de gerencia a desarrollar y una técnica
recomendada para elaborarla, seguidamente se asigna un responsable para dicha
actividad de gerencia, después se describe el producto resultante. Finalmente, se
establece una medida de logro y se pide al gerente que reflexione si se obtuvo

exitosamente el producto o no. En caso de una falla en el logro del producto o la

llegada de nuevos datos el inicio del ciclo del proceso se activa nuevamente.

Actividad : Responsable

Producto

! .ﬂ-ﬂgnde?@

Figura 16. Ciclo del proceso.
Toda la informaci6n ha sido reflejada en las Planillas de Trabajo. Estas tienen la
funcién de sistematizar el trabajo del gerente de proyectos identificando todas las
partes que componen el ciclo de cada proceso de esta propuesta. En estas al lado del

responsable se ha agregado una columna que corresponde al ejecutor quien es el que

elabora el producto como experto.
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En las planillas se encuentran numeradas las actividades y productos que el
gerente de proyecto y su equipo deben desarrollar para lograr el éxito del proyecto. El
total de actividades es 111 de alli proviene el nombre del modelo.

Para abreviar la informacion que llevan las Planillas de Trabajo se han creado la
Tabla 5.1 Codificaciéon de Datos y la Tabla 5.2 Codificacion de Responsables. En la
Tabla de Datos se indican los datos que se requieren para iniciar los procesos y quién
debe suministrarlos. En la Tabla de Responsables se asigna un cédigo a cada cargo de

gerencia seglin su funcién y su responsabilidad dentro del proyecto.

TABL.A 5.1 quiﬂcacién de Datos

D1 Solicitud de satisfaccién de la necesidad. Cliente
D2 Descripcion preliminar del Producto. Cliente
D3 Fechas requeridas de entrega. Cliente
D4 Presupuesto Preestablecido.
D5 Justificacién del Proyecto. Cliente
D6 Costos reales de proyectos similares anteriores. Estimador de costo
D7 Indices de costo de construccion y de costo de Estimador de
equipos. costo.
D8 Plan Estratégico de la Empresa.
D9 Estructuras Analiticas del Trabagjo de proyectos SAP
anteriores.
D10 Base de datos del personal disponible. SGR
D11 Matriz de asignacion de funciones y responsabilidades
tipica para proyectos peguefios.
D12 Listado General de Recursos disponibles.
D13 Duraci6n real de las actividades de proyectos Planificador
anteriores.
D14 Calendario. Gerente de ingenieria
Gerente de administracion
D15 Programa de vacaciones y entrenamiento del personal Gerente de ingenieria
Gerente de administracion
D16 Costos por horas hombre del personal Gerente de ingenieria
Gerente de administracion
D17 Detalles y caracteristicas fisicas de los equipos Fabricantes
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TABLA 5.2 Codigo de Responsables y Eiecutores

Gerente de Generacion.

Solicitar proyectos para satisfacer

(Cliente) una necesidad de la organizacion.

Gerente de Transmision. Solicitar proyectos para satisfacer CL

(Cliente) una necesidad de la organizacion.

Gerente Cliente-Distribucién. Solicitar proyectos para satisfacer CL

(Cliente) una necesidad de la organizacion.

Gerente de Servicios Compartidos. Solicitar proyectos para satisfacer CL

(Cliente) una necesidad de la organizacion.

Gerente de Definicion de Proyectos. Preparar la Ingenieria Conceptual GDP

Gerente de Ingenieria. Planificar y suministrar recursos Gl
humanos.

Gerente de Administracion del Proyecto. Planificar y suministrar recursos GA
humanos en el drea de estimados
de costo y control del proyecto.

Gerente de Proyectos de Generacion Coordinar y planificar grupos de GC
proyectos.

Gerente de Proyectos Especiales. Coordinar y planificar grupos de GC
proyectos.

Gerente de Proyectos Eléctricos. Coordinar y planificar grupos de GC
proyectos.

Gerentes de Proyectos. Planificar, ejecutar, controlar y GP
cerrar los proyectos.

Lideres de Disciplina.(Electricidad, Civil, Planificar, ejecutar y controlar la LD

Arquitectura, Mecanica, etc) parte del proyecto correspondiente a
Su area.

Estimadores de Costo Estimar el costo EC

Planificador Preparar el programa. PE

Experto Elaborar y revisar ingenieria. EX

propuesta.

A continuacién se encuentra una descripcién de cada uno de los procesos de esta
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Procesos de Inicio

Definicion del Proyecto (1)

Este proceso se inicia con un requerimiento de satisfaccién de una necesidad por
parte de un 4rea de la organizacién. Entre estas 4reas figuran planificacion del sistema
eléctrico, operacién y mantenimiento. Esta necesidad puede ser una expansién del
sistema eléctrico, un mantenimiento mayor, una emergencia, una edificacion, etc.
Dicha solicitud viene acompafiada de una descripcién inicial del producto requerido.
La Gerencia de Definicién de Proyectos hace un anélisis detallado del producto o
necesidad identificando tanto las opciones que podrian seguirse para producirlo como
los equipos mayores y recursos necesarios. Seguidamente, se identifica el trabajo que
debe ser desarrollado para realizar el proyecto y se produce el bosquejo de la
Estructura Analitica de Trabajo (EAT). La Ingenieria Conceptual estara documentada
con una lista de los factores que pueden limitar el proyecto, tales como: presupuesto y
fechas limites, justificacién, metas y objetivos del proyecto, lista preliminar de
equipos mayores, otros recursos necesarios del proyecto y la EAT. Luego se procede
a preparar los documentos que describirdn a grandes rasgos el proyecto y que
constituiran la ingenieria conceptual del mismo

En este proceso, con el apoyo de un estimador de costos se realiza un estimado
inicial del costo del proyecto, Clase V, para cada una de las diferentes opciones. En
esta fase la informacién del proyecto es limitada por lo que se puede emplear la
técnica de estimados andlogos, utilizando para ello los costos reales de proyectos
anteriores similares, o también puede aplicarse el método de parametros como los
indices de costo de construccién de obras por metro cuadrado.

En este proceso se preparard, con el apoyo de un planificador, un programa
estimado tomando como datos la Ingenieria Conceptual y la EAT de proyectos

anteriores similares.
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Inicio del Proyecto (2)

En este proceso la Gerencia de Definicién de Proyectos basada, en la informacién
producida en el proceso anterior, realizard diversos estudios como anilisis de costo
beneficio, establecerd la relacion entre el proyecto y el plan estratégico de la empresa
con objeto de fundamentar la seleccion del proyecto o de alguna de las opciones.
Seguidamente, se solicitard presupuesto para la ejecucion del proyecto, el cual debera
ser aprobado por un gerente autorizado y con una jerarquia acorde al monto estimado
del proyecto. La gerencia que corresponda ( Proyectos de Generacién, Proyectos
Eléctricos, o Proyectos Especiales) evaluard las competencias y capacidades que
requerira el gerente del proyecto para hacer la solicitud de su asignacién al Centro de
Competencias , lo cual se hara a través de un memo o una reuniéon. Posteriormente, el
Gerente Coordinador, el Gerente del Proyecto y un equipo de expertos en las
diferentes areas realizard una revision interna del proyecto, luego de la incorporacion
de los posibles comentarios se procederd a la presentacién al cliente para la
aceptacion formal. Una vez que han sido incorporados los comentarios del cliente se
procede a la formalizacién del proyecto en un Acuerdo de Servicios que serd un
contrato interno entre la unidad que desarrollara el proyecto y la unidad que recibira
el producto para operarlo. Paralelamente se preparard la ficha del proyecto que
incluye una descripcion del alcance, el estimado de costos Clase V, el bosquejo de la

EAT y el listado inicial de recursos requeridos.
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Procesos de Planificacion

Planificacion de la Organizacion (3)

Este proceso se desarrolla en dos fases. En la primera fase el gerente de proyectos
prepara un organigrama y determina las caracteristicas del personal directivo y de
apoyo minimo necesario para iniciar la planificacion del proyecto a fin de solicitar

éste al Centro de Competencias.

En la segunda fase el gerente del proyecto y su equipo identifica todas las partes
internas y externas a la empresa que deberéan incorporarse al proyecto para lograr los
objetivos del mismo. Se prepara la Estructura Analitica de la Organizacion (EAO)
donde se indica la porcion del trabajo de la que cada uno sera responsable. A fin de
asignar los roles y responsabilidades se preparara una tabla, conocida como Matriz de
Asignacion de Responsabilidades, donde se indicard para cada fase del proyecto, el
trabajo del que cada persona es responsable, participa, debe revisar, debe aprobar, o
para el cual debe suministrar datos. Para el caso de proyectos pequefios repetitivos es
recomendable crear una Matriz de Asignacion de Responsabilidades tipica que pueda
anexarse al plan estratégico del proyecto para asegurar que cada quien estd informado
de sus responsabilidades y no simplemente suponer que lo sabe. Esta organizacién

debe ser revisada a lo largo del proyecto y si no funciona debe ajustarse.

129



Z°G e|qe L JaA sobipoo esed “1ojnoef] = r3 ‘e|qesuodsey = 3y BION

"salepwis sojoeioid ap

‘UQIOBLLIOJUI BASIUILLNS O Bqanide

sapepjiqesuodsal ‘edioed ‘s|igesuodsal gias anb jpp
‘sopepyigesuodsal A sauocioun} A ssuopouny ofeqey) |8 opahold |ap ase) eped eled La
ap uwpioeubise ap zujep zzd al d9 ap uoioeubise ap saoUE A euos.ied epeo ered Jeoijuap| ‘zZzy lZd ‘0zd
‘salejiLuis ‘saped sejse
‘ugioezebiQ sojehox ap ugoezuebiQ ap eun epeo e apuodsalicd 8| anb
E| 8p edijijeuy eanonys3 'L Zd ai do B| 8p Edijijeuy einjongs3 oleqey; jap ugiiod e JeoiLap| L2y 02d'9d
"0j00Rk01d "0108A0.d @ Us ueredioiped
‘opakoid @ ua uedioiped |2 ua sajuedioiped anb esaldws g e sewg)xa A seuLiul
anb sajed se ap opejsi] 0zdl a1 do so| 8p sislieuy |  saped se| sepoj ap UQIOBJUSP| 0ZY Sld'od
“ugioeauebio ‘ugloeaiiueld e Jeiul eled ouesaceu
‘owiuiw ohode ap A onpaip| vo Vo B| @p SouewNY S0sINdal owujw oAode ap A oApaap
|euosiad jpp ugeubisy 6id| 19/d9 | 19/dD ap ofeuew ap seon)od |euosied |op ugeobeN 6LY|  81d'0LA
"Sauoioeziueblo se| ap ‘0j00k0.d jop
‘ojoaioud jop ewesbuebio ‘glLd do SeINjonJse aiqos eloa | ewelbiuebiQ jpp ugoeiedald gLy gd'od'ed

130




Definicion del Alcance (4)

En este proceso el gerente de proyectos y su equipo toman el Bosquejo de la EAT
para revisarlo y detallarlo, empleando como referencia las EAT de otros proyectos
similares. Para la elaboracién de la EAT se debe tener presente la estrategia de
construccion considerando los limites fisicos de las diferentes entidades que
participaran en el proyecto. Estas dreas de trabajo pueden ser consideradas como el
primer nivel de la EAT. Esto organizard el disefio de manera congruente con la
construccion y facilitara el control durante la ejecuciéon. Se procede a evaluar si esta
primera divisién permite hacer un buen estimado de costo y tiempo, también se
evalla si permite ejercer un buen control. Si no es asi, se procede a identificar y
subdividir los elementos constitutivos de cada bloque, que para este nivel pueden ser
las distintas especialidades de ingenieria, y se siguen haciendo subdivisiones del
trabajo hasta que finalmente se verifique que la descomposicion describe clara y
completamente al elemento, y que éste puede ser presupuestado, programado y
codificado contablemente con precisién. Por tltimo, la EAT debe ser introducida en
el sistema SAP. En este proceso se generara un Plan de Gerencia del Alcance el cual

indicard como seran manejados los cambios de alcance y como seran integrados al

proyecto.

P3,P16, |A23. Desarrollodela |Trabajo en equipo. GP | LD|P23. Estructura

D9 Estructura Analitica Juicio de expertos. Analitica del Trabajo.
del Trabajo. Plantillas de EAT.

Descomposicién.

P23 A24. Introducir la GP | PL |P24. EAT en el SAP.
informacién en el SAP.

P16 A25. Elaboracion del Trabajo en equipo. GP LD |P25. Plan de Gerencia
Plan de Gerencia del Juicio de expertos. del Alcance.
Alcance.

Nota: RE = Responsable, EJ = Ejecutor, ;{LO? = ;Logrado?, para los codigos ver Tabla 5.2
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Planificacion de Recursos (5)
La ficha del proyecto, la ingenieria conceptual y la EAT serviran como datos de

inicio para que cada una de las disciplinas (Electricidad, Civil, etc.) realice un anélisis
del tipo y cantidad de recursos que serdn necesarios por cada elemento de la
Estructura Analitica del Trabajo. Una vez hechas las listas se revisaran las bases de
datos de los recursos disponibles existentes, (Sistema de Gestion de Recursos y el
sistema SAP). Esto suministrara una idea de cuales recursos estan disponibles dentro
de la organizacion y cudles deberan ser contratados o comprados a través de un
proceso de procura. Para finalizar, el equipo de trabajo debera presentar un listado
organizado segin la EAT de los recursos humanos, los equipos y los materiales
requeridos. El mismo incluiré una descripcion del recurso, un estimado de la cantidad

necesaria y la forma en que seran adquiridos.

A26. Preparacion e Junoda . P26. Listados de

las listas de recursos |ldentificacion de recursos requeridos
requeridos: Humanos, |opciones. ordenados segun la

materiales, equipos y EAT y por disciplinas.
Servicios.

Nota: RE = Responsable, EJ = Ejecutor, ;LO? = ;Logrado?, para los codigos ver Tabla 5.2
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Planificacion de la Procura (6)
A partir de los listados de recursos se hace un analisis Hacer - Comprar para

decidir sobre la conveniencia de comprar un recurso, contratar un servicio o de
hacerlo en la organizacién con recursos propios. Para ello se deben tomar en cuenta
las fechas compromiso y considerar los costos del control y de la gerencia de los
procesos de contrataciéon o procura. Una vez que se ha decidido cuédles recursos o
servicios seran comprados o contratados se procede a seleccionar el tipo de contrato
que sera apropiado para la adquisicion de cada recurso o servicio. Existe una amplia
variedad de contratos de los cuales los tres mds comunes son: precio fijo, gastos
reembolsables, y precios unitarios. Seguidamente se preparara el plan de gerencia de
procura y contratacion en el cual se listan todos los recursos y servicios que serdn
comprados indicando: cuando deberan estar disponibles para el proyecto, el tipo de
contrato seleccionado, fechas importantes, y cualquier informacién necesaria para
iniciar las compras. Este plan incluird un sistema para revision, inspeccion pruebas y
aprobacion de los productos, obras o servicios del proveedor, asi como también el
procedimiento que deberd seguirse para formalizar y controlar los cambios en el
contrato. Cuando los cambios son pequefios pueden mantenerse las partidas del
contrato original fijas y manejar las variaciones como adiciones, obras extras y obras
complementarias. Cuando los cambios son grandes se pueden manejar como nuevos
contratos. Este plan servira de base para que el equipo del proyecto y la Division de
Tecnologia y Metodologia inicie la preparacién de especificaciones, planos y

documentos que se requeriran para describir lo que se desea adquirir.
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Planificacion de Comunicaciones (7)

En este proceso se representan graficamente las partes de la organizacion
identificadas en el proceso de planificacion de la organizacion y se sefialan los flujos
de informacion. Seguidamente, se definen los medios de comunicacién formal e
informal que seran utilizados para distribuir la informacion, estos pueden ser
memoranda, cartas, faxes, correos electronicos, etc. Se preparard un sistema para
archivar por fecha toda esta correspondencia abriendo una seccion separada para cada
parte de la organizacién y si es necesario, subdividida segin las caracteristicas
particulares de cada proyecto. Este sistema debera ordenar de la misma manera tanto
la informacién que se recibe en papel como la que se recibe a través de la

computadora.

Finalmente, se prepara un plan de gerencia de comunicaciones que incluya, la red
de comunicaciones, los diferentes métodos de comunicacion, una descripcion de la

informacion a ser distribuida (formatos) y el mecanismo de actualizacién de la

informacion.

A31. Representar Analisis de las GP P31. Red de
graficamente las partes. comunicaciones.
partes del proyecto y
los flujos de
informacion.
P31 A32.Definir los medios GP P32. Medios de
de comunicacion comunicacion y
formales e informales formatos a utilizar.
que se utilizaran.
P18 |A33. Desarrollo del GP P33. Sistema de
sistema de archivo de archivo de
la correspondencia. correspondencia.
P31,P32, |A34. Preparar el Plan GP P34. Plan de Gerencia
P33 de Gerencia de de Comunicaciones.
de Comunicaciones.

Nota: RE = Responsable, EJ = Ejecutor, ;LO? = ;Logrado?, para los codigos ver Tabla 5.2
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Definicién de Actividades (8)

Este proceso debe iniciarse con una descomposicion de la Estructura Analitica del
Trabajo haciendo una revisién profunda de sus elementos constitutivos para
subdividirlos en actividades. Finalmente, se prepara una lista de actividades
debidamente documentada y que debera ser revisada periédicamente a lo largo del
desarrollo del proyecto para incluir las actividades que van surgiendo conforme va

llegando mas informacion que define el proyecto.

35. Subdivision de la
Estructura Analitica del |de la EAT.
Trabajo en Actividades.

Nota: RE = Responsable, EJ = Ejecutor, {LO? = ;Logrado?, para los cédigos ver Tabla 5.2
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Ordenamiento Secuencial de las Actividades (9)

Para que la red del proyecto sea lo mas acertada posible se debe preparar con
mucho detenimiento la informacion que sera introducida en el sistema SAP. Por ello
para el ordenamiento secuencial de actividades el equipo del proyecto debera
determinar las dependencias de cada actividad, que pueden ser obligatorias,
opcionales y externas. Las dependencias obligatorias son las inherentes a la
naturaleza del trabajo, como el orden logico de construccién; las dependencias
opcionales son las que la experiencia ha demostrado que son efectivas y que el equipo
de trabajo decide incluir o no; y las dependencias externas son las que consideran la
relaciéon de la actividad con actividades realizadas fuera de la organizacién. Las
dependencias ademas pueden ser de cuatro tipos que indican el momento en que la
actividad dependiente se puede iniciar: terminar para comenzar, terminar para
terminar, comenzar para comenzar, y comenzar para terminar. Finalmente, la lista de

actividades acompafiadas de sus relaciones de dependencia se introduce en el sistema

S.A.P. para crear la red del proyecto.

A36. Identificar las Juicio de expertos LD |P36. Dependencias

dependencias PL |obligatorias.
obligatorias.

P35 A37. Identificar las Juicio de expertos GP/LD | LD |P37. Dependencias
dependencias PL |opcionales.
opcionales.

P35 A38. Identificar las Juicio de expertos GP/LD | LD |P38. Dependencias
dependencias PL |externas.
externas.

P35 |A39. Identificar el tipo |Juicio de expertos GP/LD | LD |P39. Listado de
de relacion de PL |actividades con su
dependendia. su tipo de relaciéon de

dependencia.
P36,P37, |A40. Preparar la red SAP GA LD |P40. Red del proyecto.
P38,P39 PL

Nota: RE = Responsable, EJ = Ejecutor, ;LO? = ;Logrado?, para los cédigos ver Tabla 5.2

137



Estimado de la Duracion de Actividades (10)

En este proceso se cuantifica el nimero probable de periodos de trabajo que se
requeriran para desarrollar una actividad. Para desarrollar bien este proceso es
necesario crear una base de datos que registre la duracion real final de las actividades
tipicas repetitivas de los proyectos de la empresa para que estas puedan ser
consideradas como datos en este proceso. Se deben consultar también los estimados
de la duracién de actividades de proyectos anteriores exitosos y a las personas cuya
experiencia pueda ayudar a hacer un estimado méas preciso. Adicionalmente al asignar
una duracién estimada a una actividad los miembros del equipo de trabajo deben
considerar factores que ajusten la longitud de la misma segin la preparacion,
capacidad de los recursos y horas de dedicacion diaria al proyecto. En caso de que se
vislumbren diferentes escenarios para la ejecucion de la actividad se debe calcular la
duracion estadisticamente probable y no usar directamente cualquiera de los valores

determinados para condiciones normales, optimas o pésimas. Finalmente, se

presentard un listado de actividades con su duracién probable acompafiada del
margen de error de dicho estimado.

A41. Estimar la Juicio de expertos P41. Estimado de la
D13  |duracién de las Duraci6n real de PL |duracién de
actividades. actividades Actividades.
similares.
Técnica de
estadistica.

Nota: RE = Responsable, EJ = Ejecutor, ;LO? = ;Logrado?, para los codigos ver Tabla 5.2
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Desarrollo del Programa (11 )

En este proceso se determinan las fechas de inicio y fin de las actividades del
proyecto. Para ello se completard la red del proyecto con la duracion de las
actividades. Se usarad el método del camino critico que determinara la duracién del
proyecto identificando la cadena de actividades que no tienen holgura y totalizando su
duracién. En esta programacion se deben considerar las fechas no laborables del
calendario, las vacaciones del personal, y los periodos de entrenamiento. Cada
actividad tiene asociado un conjunto de recursos. Por ello, a partir del programa se
obtendréan también los histogramas de recursos humanos, materiales y equipos
organizados por tipo de recurso. Se obtendrd una primera version del programa que
debera ajustarse utilizando nivelacion heuristica de recursos, proceso con el cual se
disminuyen los picos de requerimientos de recursos asignando primero los recursos a
las actividades del camino critico para luego ubicar las actividades con holgura en un
momento del tiempo en que sus requerimientos de recursos no aumenten los picos. Si
es necesario acortar el programa para cumplir las fechas se pueden aplicar las
técnicas para acortar la duracién como el “choque™'que analiza cual es el camino que
ofrece mayor acortamiento a menor costo (esta técnica requiere tener el costo por
hora de los recursos) y el “rastreo rapido” > en la cual se inician las actividades antes
que termine su predecesora o se desarrollan actividades en paralelo que normalmente
se deberian desarrollar en secuencia. Como resultado de este proceso se obtiene el
programa del proyecto el cual es un diagrama de la red del proyecto completado con
fechas de inicio y fin de cada actividad, se acompafia ademés con el diagrama de
barras, la lista de eventos para las principales entregas del proyecto, y los histogramas
de uso de los recursos. Se prepara también un plan de gerencia del programa

indicando las medidas a tomar cuando se presenten cambios en el mismo.

' Original en inglés “crashing”
? Original en inglés “fast traking”
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Estimado de Costos (12 )

Para elaborar el estimado de costos, a este nivel, se toma como base el estimado
de costos inicial y se desarrolla revisando las listas de recursos para actualizarlas
segiin todos los disefios concebidos en los procesos Definicion de Alcance,
Planificacién de Procura y otros que se hayan avanzado. Se tomardn también en
cuenta la lista de actividades y su duraciéon estimada, los costos del personal,
materiales, equipos, y la Estructura Analitica del Trabajo. Se puede estimar el costo
utilizando entre otras técnicas: estimados anélogos (el costo real de un proyecto
similar previo), parametros (el costo de construccién por metro cuadrado), y el
estimado detallado (el costo individual de cada elemento del trabajo y totalizar).
Como resultado se obtiene el estimado de costos Clase IV que se basa en la ingenieria
desarrollada para la fecha. Se debe preparar también un estimado de costos por
actividad o grupo de actividades para poder preparar la curva “S” en el siguiente
proceso. También en este proceso se desarrolla un plan de gerencia del costo

indicando cémo manejar las posibles desviaciones y cambios que se presenten en el

costo.

=

P7, P23, |A49. Preparar un Estimados GP/LD | EC|P49. Estimado de

P26,P27, |estimado de costos analogos. costos Clase IV.

P41 Clase IV. Parametros.

D6, D7, Estimado

D16 detallado.

P39, P49 |A50. Preparar GP/LD | EC|P50. Estimado de
estimado de costos costos por actividad.
por actividad.

PC A51. Preparar el plan GP LD [P51. Plan de gerencia
de gerencia del EC |del costo.
costo.

Nota: RE = Responsable, EJ = Ejecutor, ;(LO? = ;Logrado?, para los codigos ver Tabla 5.2
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Presupuesto Cronolégico (13)

En este proceso se utiliza el estimado de costos por actividad, costos de equipos y
materiales y la programacion del proyecto para generar una curva que representa el

costo del proyecto en relacion al tiempo, conocida como curva “S” que se utilizara
para medir la ejecucion del proyecto. Esta curva se crea sumando los estimados de

costos que coinciden en cada periodo de trabajo y permite establecer el flujo de caja
por actividad del proyecto.

P44, PA7 |A52. Preparar lacurva | GP/LD | PL |P52. Curva "S
P50 "S" para el proyecto. EC
Nota: RE = Responsable, EJ = Ejecutor, ;LO? = ;Logrado?, para los cédigos ver Tabla 5.2
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Asignacion de Personal Base (14)

En este proceso el gerente del proyecto y su equipo directivo deberan preparar el
plan de recursos humanos. En el mismo se incluye la lista preparada en el proceso
Planificacién de Recursos y el histograma de recursos humanos preparado en el
proceso Desarrollo del Programa. Seguidamente, el gerente del proyecto y su equipo
deberan solicitar el personal al Centro de Competencias. La funcién mas importante
del gerente del proyecto es negociar con el Centro de Competencias la asignacién
del personal base que se necesita para las fechas programadas, para el proyecto
completo sin considerar las limitaciones del sistema SGR, el cual solo permite la
planificacién de los mismos a 6 meses. El Centro de Competencias con la ayuda del
sistema SGR debe determinar qué recursos con las habilidades especificadas estaran
disponibles en la organizacién en el momento requerido. Con esta informacién se
iniciara el proceso de contratacion de personal externo cuando el interno no tiene las
capacidades requeridas o es insuficiente. Finalmente, se registrara el acuerdo entre el
gerente del proyecto y el Centro de Competencias en una lista con la asignacién
probable al proyecto del personal. Esta lista debe indicar el nombre, la funcién que
cumplird dentro del proyecto, la fecha de incorporacion y salida y el tipo de
dedicacion, tiempo completo o parcial, en el caso de tiempo parcial deber4n indicarse

las horas hombres que se dedicaran al proyecto. Este documento constituira el plan de

gerencia de recursos humanos.

P26,P47 |AS53. Negociacion del  |Negociacién GP/GA/GI| LD |P53. Listado de
D10 personal base. SGR asignacion probable
Contratacién del personal.
P26,P47 |A54. Preparar el plan GP PL |P54. Plan de gerencia
P53 de gerencia de LD |de recursos
recursos humanos. humanos.

Nota: RE = Responsable, EJ = Ejecutor, ¢LO? = ;Logrado?, para los cédigos ver Tabla 5.2
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Desarrolio del Plan Estratégico (15)

En este proceso se crea un nuevo documento coherente que recopila e integra
todos los documentos de planificaciéon producidos hasta el momento. La funcién
principal del Plan Estratégico es servir de guia durante la ejecucién y control del
proyecto. Este documento debe incluir como minimo lo siguiente: las metas y
objetivos del proyecto; el acuerdo de servicio; la Estructura Analitica del Trabajo; las
curvas “S”; la matriz de asignacion de funciones y responsabilidades; el listado de los
eventos principales y las fechas compromiso; el listado del personal clave; un listado
de puntos abiertos y asuntos pendientes. Finalmente se preparara una descripcion de
la estrategia a seguir, acompafiada de los planes de gerencia del alcance,
comunicaciones, recursos humanos, procura, programa y costos. Este documento
debe ser revisado y aprobado por el gerente responsable de la unidad.

Para crear el sistema de autorizacion del trabajo deberén identificarse bloques de
actividades que seran puntos de control légico en la secuencia de ejecucién, cuyo
inicio deberd ser autorizado por el gerente de proyecto o el gerente coordinador para

asegurar que el trabajo se esta realizando en el momento correcto y en la secuencia

correcta.

Wik

A55. Preparar el plan

Al

Trabajo en equipo P55. Plan estratégico
P22,P23, |estratégico del del Proyecto.
P25,P29, |proyecto.
P34,P46,
P48,P51
P52,P55

Nota: RE = Responsable, EJ = Ejecutor, ;LO? = ;Logrado?, para los c6digos ver Tabla 5.2
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Procesos de Ejecucion

Ejecucion del Plan (16)

En este proceso se lleva a cabo el proyecto acorde a lo indicado en el plan. Siendo
los proyectos de la empresa tipicamente de ingenieria, construccion y puesta en
marcha, el desarrollo de los mismos se hace en tres etapas. La primera etapa es la
elaboracion de la ingenieria bésica en la que se desarrollan los disefios que describen
més detalladamente lo que se quiere crear y que permiten elaborar listas de recursos
mas precisas, en esta etapa la ingenieria aun contiene muchos supuestos y estimados.
La segunda es la elaboracion de la ingenieria de detalle en donde, una vez recibida la
informacién de los vendedores, se incorporan a los planos del proyecto las
caracteristicas reales de los equipos segin planos del fabricante, por ejemplo, se
ajustan disefios de fundaciones, se completan planos de control y cableado indicando
numeracién de bornes, etc. En esta etapa debe haber una coordinacion estrecha entre
las disciplinas, ningin plano debera ser emitido sin haber sido visto por las otras
disciplinas a fin de que se asegure la coordinaciéon de la disefios en los planos. La
tercera etapa es la construccién, pruebas y puesta en servicio de la obra. En esta se
debera coordinar el trabajo de las organizaciones que estén presentes en la obra para
evitar que se entorpezcan unas a otras.

Las actividades mas importantes que debe desarrollar el gerente del proyecto en
este proceso son:

e Coordinar y dirigir las diversas relaciones entre las fases técnicas y unidades
de la organizacion que existen en el proyecto, asegurar la congruencia de los disefios
y obras de las diferentes disciplinas y proveedores.

e Asegurar la comunicacién entre todas las partes del proyecto, realizar
reuniones para la coordinacion de actividades, distribucion de informacién del
avance de los proyectos, negociar con el cliente sus comentarios y asegurar su

incorporacion al producto.
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e Aplicar estrategias para la correccion de desviaciones y supervisar que las

acciones correctivas han sido efectivas y en caso negativo cambiarlas.

e Procesar los cambios para su aprobacion, planificacion, ejecucion y control.

oportunidades o
necesidades del
proyecto que puedan

alterar el alcance.

AS56. Preparar la Conocimiento P56. Ingenieria Basica.
Ingenieria Basica. técnico del
producto.
A56,D17 |A57. Preparar la Coordinacion entre GP | LD|P57. Ingenieria de
Ingenieria de Detalle.  |disciplinas. Detalle.
' Sistema de
autorizacion del
trabajo.
P57 AS58. Construir, probar |Sistema de GP P58. Puesta en
Lponer en servicio la autorizacion del servicio de la obra.
obra. trabajo.
AS59. Detectar cambios, GP/LD | LD |P59. Solicitudes de

cambios.

Nota: RE = Responsable, EJ = Ejecutor, ¢LO? = jLogrado?, para los cédigos ver Tabla 5.2
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Licitaciones (17)

En este proceso se recopila y organizan todas las especificaciones, planos y
documentos necesarios para iniciar la solicitud de ofertas, el equipo del proyecto
deber4 hacer una revision cuidadosa de toda esta informacion a fin de asegurar que es
coherente entre si y que incluye la Gltima versién de cada documento o plano. Luego
se preparan los criterios de evaluacion los cuales deberan medir el apego del producto
ofrecido por el vendedor a las caracteristicas del producto solicitado, los costos
totales y requerimientos que no aceptaran variaciones. Para la parte de técnica, debera
asignarse pesos a cada criterio de evaluacion segin su importancia.

Para la ejecucion sistemética de este proceso es necesario el disefio de un formato
de solicitud de oferta que sera llenado por el vendedor que debera incluir: un espacio
para indicar una descripcion resumida del articulo o partida a suministrar, un espacio
para las respuestas del fabricante y sus sugerencias. E1 mismo estara disefiado de
manera que asegure una respuesta ordenada y comparable de los vendedores, tendra
un espacio para la firma por parte del gerente del proyecto que autorice la salida de
esa licitacion y en caso de requerirse también deberd incluir la firma de otras
instancias superiores de acuerdo a la magnitud del estimado de costos de la licitacion.
A este formato se le anexaran las especificaciones, planos y documentos descriptivos
del producto, fechas limites para la aceptacion de ofertas, entregas de productos y
entrega final, una copia del borrador del contrato que serd utilizado y se pueden
incluir también los criterios de evaluacion.

Una vez preparado el paquete de licitacién se revisa la lista de proveedores y se
inicia un procedimiento de calificacion preliminar de empresas para asegurar que se
solicitaran ofertas s6lo a proveedores o contratistas que tengan la capacidad técnica y
financiera para adquirir el compromiso de suministrar el recurso requerido. Una vez
determinada la cantidad de empresas se hace un revisién del paquete de licitacion
para asegurar que estd completo, correcto y que tiene todas las autorizaciones
requeridas, entonces se procede a la reproduccion del material. Se les envian los
paquetes de licitacién a los posibles proveedores. Si es necesario se sostienen

reuniones aclaratorias con los vendedores o licitantes para asegurar la comprension
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del producto requerido. Finalmente, se reciben las ofertas, que incluyen: la

disposicién del contratista o vendedor de suministrar el producto requerido, la

descripcion técnica del producto, el programa de ejecucion y el precio del producto o

servicio.

P57

ofertas.

AB0. Recopilacion, LD EX |P60. Documentacion
organizacioén y revision LD |de la solicitud de

de especificaciones, oferta.

planos y documentos

descriptivos del

producto requerido,

formato de solicitud

de oferta.

P60 |AB1. Preparacion de LD LD |P61. Criterios de
los criterios de evaluacion de las
evaluacion de las las ofertas.
ofertas y
requerimientos
minimos.

P50 |A62. Solicitar firma GP |'(1)|P62. Paquete para
para autorizar la licitacion.
salida de la licitacién.

AB3. Contactar los LD LD |P63. Envio de
oferentes calificados paquetes de licitacion.
y enviarles los

paquetes de licitacion.

AB4. Reuniones GP LD |P64. Aclaratorias.
aclaratorias. EX

AB5. Recepcion de GP LD |P65. Obtencion de

ofertas.

Nota: RE = Responsable, EJ = Ejecutor, {LO? = ;Logrado?, para los cédigos ver Tabla 5.2
(1) Listado de gerentes autorizados para aprobar presupuestos seg(in el monto del proyecto.
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Seleccion de Proveedores (18)

Consiste en la revision de las ofertas y la aplicacion de los criterios de evaluacién
para seleccionar el proveedor del equipo o servicio. Las ofertas frecuentemente son
presentadas separadas en dos partes la técnica y la comercial. Se hace primero la
evaluacion técnica y sélo los proveedores que la aprueben pasaran a la evaluacién
comercial. La evaluacion comercial debe hacerse comparando las ofertas en igualdad
de condiciones. Para ello se debe considerar que no siempre el menor precio
representa el menor costo para el cliente ya que se deben totalizar todos los costos
como transportes, seguros, etc. La evaluacion del costo puede hacerse comparando
los estimados de costos preparados en el proceso de Actualizacién de Estimados de
Costos con los presentados en las ofertas, para ello se debe tener presente la
diferencia entre costo y precio en las ofertas. Lo que viene en las ofertas son precios,
es decir, el costo mas un cargo que representa la ganancia del vendedor. Este proceso
toma tiempo y es importante que al desarrollarlo se tomen en cuanta las fechas tope

para dar el veredicto. Como resultado de este proceso se obtiene un ganador con el

cual se firma el contrato.

.wxf*"“'

' atriz de selén

GP | LD |P66. Proveedores
Técnica. de proveedores. aprobados en la
evaluacion técnica.
P67,P68 |A67.Hacer evaluacién |Matriz de seleccion GP | LD |P867. Proveedor
econémica. de proveedores. ganador.
P70 AB8. Preparar el Contratos tipicos. GP/LD |°(1)|P68. Contrato firmado.
contrato.

Nota: RE = Responsable, EJ = Ejecutor, ;LO? = ;Logrado?, para los cédigos ver Tabla 5.2
(1) Listado de gerentes autorizados para aprobar presupuestos segtn el monto del proyecto.
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Actualizacion de los Estimados de Costos (19)

En este proceso la llegada de informacion real sobre costos de equipos y obras asi

como el avance de la ingenieria permite hacer estimados de costos mas precisos.

Estos estimados de costo no deben cambiar el estimado de costos planificado que es

la base para la medicion del estado y avance del proyecto.

“Cuando el avance de primera etapa de la ingenieria ha alcanzado un 50% de
desarrollo si se desea se puede hacer un estimado de costos Clase III que se considera

tiene un 15% de variacién. Cuando la ingenieria de detalle haya alcanzado entre un
85% y 95% de avance se deberd hacer un estimado de costos Clase II con una
variacién de 10% que sera til para solicitar los fondos para construir la obra antes de
salir a licitar. Al finalizar la ingenieria de detalle se debe hacer un tltimo estimado de
costos Clase I con un 5% de variacion el cual sera utilizado para evaluar las ofertas”
Bricefio J. (S.F., pag. 8, 9, 10).

50% de

Eso o

AB9. Si se desea, GP/LD | EC|P69. Estimado de
avance de |preparar el estimado detallado costos Clase lll
P56 de costos Clase Il
P56 A70. Preparar el Estimado de costo | GP/LD | EC|P70. Estimado de
estimado de costos detallado costos Clase Il
Clase Il
P57 A71. Preparar el Estimado de costo | GP/LD | EC|P71. Estimado de
estimado de costos detaliado costos Clase |
Clase I.

Nota: RE = Responsable, EJ = Ejecutor, ¢LO? = ;Logrado?, para los codigos ver Tabla 5.2
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Coordinacion Técnica de Contratos (20)

En este proceso se asegura que el del trabajo del vendedor o contratista cumpla
con los requerimientos técnicos del contrato. Para ello se deben aplicar los sistemas
de revision, inspeccién, pruebas y aprobacion de los productos, obras o servicios del
proveedor diseflados en el proceso Planificaciéon de Procura. El equipo de proyecto
sera responsable de la integracion de toda la informacién producida por contratistas y
proveedores para obtener la versioén final de los planos del proyecto. También sera
responsable del mantenimiento de registros ordenados de la correspondencia. Este
proceso genera mucha documentacién original del proyecto tales como los catalogos,
folletos y planos del fabricante de los equipos comprados; asi como también planos
construidos provenientes de los contratistas de obra, etc. Toda esta informacion
debera ser guardada en un sitio seguro de manera que perdure en el tiempo y tenga
una organizacién que permita obtener la informacién que sea 1til tanto como ejemplo
en los nuevos proyectos como para el mantenimiento del la obra cuando esté en

servicio.
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Administracion de Contratos (21)

En este proceso se asegura que el del trabajo del vendedor o contratista cumpla
con los requerimientos contractuales. Es imprescindible que el equipo del proyecto y
asesores tengan presente las implicaciones legales de las acciones tomadas cuando se
administra el contrato. Si los productos no son aprobados o tienen comentarios que
obligan a repetir trabajo se pueden causar retrasos en la ejecucién y aumentos en los
costos. Debe haber un sistema de reporte del avance, pago y control de la ejecucion
de las obras contratadas originalmente y de las obras extras o nuevos alcances que

han modificado el contrato original. Para cada proceso de licitacion abierto y cada
contrato firmado se tendran presentes las fechas tope de cada etapa de la procura.

P72,P73, |A78. Aprobar pagos al GP LD |P76. Pagos al
P75 fabricante o fabricante.

contratista.
AT9. Recibir GP LD |P79. Solicitudes de
solicitudes de cambios.
cambios.
AB0. Llevar el control GP LD |P80. Archivo de
dela correspondencia
correspondencia. de proveedores.

Nota: RE = Responsable, EJ = Ejecutor, ;LO? = ;Logrado?, para los codigos ver Tabla 5.2
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Distribucion de la Informacion (22)

En este proceso se pone en practica lo indicado en el plan de comunicaciones,
para hacer que la informacién necesaria llegue oportunamente a todas las partes
involucradas y sea respondida también oportunamente. Para obtener registros

ordenados del proyecto, se debera mantener el sistema de archivo central de

correspondencia del proyecto al dia.

P34 A81. Generar, recibir y GP/LD P81. Informacién
distribuir la oportuna.
informacion relevante
y de interés para cada
uno de los
participantes.

Nota: RE = Responsable, EJ = Ejecutor, ;LO? = jLogrado?, para los cédigos ver Tabla 5.2
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Verificacion de Alcance (23)

Este es un procedimiento progresivo en el que el cliente va aceptando los
productos conforme se van terminando. Para ello, antes de convocar al cliente se
procede a una revisién del producto por parte del gerente del proyecto para asegurar
que el trabajo ha sido completado correcta y satisfactoriamente y que se mantiene
dentro de los limites del Alcance Definido, en el caso de inspeccién y pruebas se
preparan los procedimientos formales que se aplicardn para realizarlos. Luego se
convoca al cliente para que haga su revision y aprobacion de los disefios o atestigiie
conjuntamente con el equipo del proyecto las inspecciones y pruebas de equipos y
obras. El cliente podra aceptar, hacer comentarios o rechazar el producto. Si el cliente
no acepta el trabajo completamente pueden surgir desviaciones del proyecto o
cambios de alcance. El porcentaje de avance final de estos productos no podra

contabilizarse hasta que el cliente no acepte el producto.

P56,P57, |A82. Presentar los GP/LD | CL |P82. Productos
P58 |productos al cliente terminados y
para que sean aceptados.
aceptados.
P59,P79 |A83. Verificar si han GP/LD | LD |P83. Solicitudes de
surgido solicitudes de cambios.
cambio en los
procesos de Ejecucion
y Administracién de
Contratos. Preparar
una descripcién del
producto nuevo.
Nota: RE = Responsable, EJ = Ejecutor, ;LO? = ;Logrado?, para los codigos ver Tabla 5.2
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Procesos de Control

Preparacion de Reportes (24)

En este proceso se preparara una tabla que asigne un porcentaje de avance de los
productos segun se vaya trabajando en ellos. Debera prepararse una para uso interno
del proyecto y una para asignar avance a los procesos de procura, compras o
contrataciones. Por ejemplo: Concepcion de la idea 5%, ingenieria bésica 15%,
aprobacion del cliente de la ingenieria basica 25%, ingenieria de detalle 40%,
aprobacion del cliente de la ingenieria de detalle 50%, construccion 70%, inspeccion
y pruebas 90%, aceptacion del cliente del producto final 95%, cierre administrativo o
contractual 100%. Para la procura: emisién para licitacién 25%, firma del contrato
50%, aprobacion de disefios 70%, recepcion y aceptacion del producto 100%.

Para garantizar la precision de los reportes de avance se deben emplear datos que
reflejen la realidad sinceramente. Por ello, cada disciplina preparara su informacion
de estado y avance. Luego ésta se recopilard para crear un documento integral del
proyecto que incluya los reportes de avance fisico y financiero. Este documento
permitird detectar desviaciones de costo y programacion, y hacer un prondstico. Para
realizar esta funcién se pueden utilizar las siguientes técnicas: Andlisis de Variacion,
Anélisis de Valor Ganado y Anélisis de la Tendencia. Toda esta informacién debe ser
distribuida siguiendo la estructura de comunicaciones preestablecida.

El gerente del proyecto y el equipo de trabajo seran responsables de reportar y
evaluar cualquier desviacion en costo o en programacion. Estas son actividades que
sin afectar el alcance afectan el trabajo. La necesidad de rehacer un trabajo surge
como consecuencia de la correccion o mejora de los disefios, de la coordinacién entre
disciplinas, etc. Las actividades no planificadas surgen al ir desarrollando el proyecto.
Cuando se va obteniendo informacion se hacen evidentes actividades que hay que
realizar para lograr el alcance original que no podian preverse con la informacioén
inicial con la que se disponia en el momento que se prepar6 la planificacion. Las

desviaciones deberan ser comunicadas a todas las partes del proyecto para que éstas
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evaluen si esto también significa correcciones en su drea de trabajo. La desviacion se
reportara por escrito en un documento indicando una descripcion del trabajo a repetir,
recursos, costo y tiempo que necesita, ademas de una justificacion.

El gerente del proyecto y el equipo del proyecto seran responsables de detectar
todos los cambios de alcance que se presenten por cualquier via, puede ser por
comentarios del cliente o por la detecciéon de nuevas necesidades u oportunidades de
negocio que hayan podido surgir. Estos cambios deben ser notificados por via
informal escrita a todos los lideres de disciplina que estén trabajando en el proyecto a
fin de que comuniquen si el cambio tendrd impacto en los trabajos por parte de su
area. Estos cambios deberan ser descritos indicando un estimado de los recursos, del
costo, del tiempo necesario para su ejecucioén, y las fechas compromiso, todo ello
presentado en un formato normalizado que indique una justificacién del cambio para
su posterior analisis.

A continuacion se presenta una pequefia descripcion de las técnicas de evaluacion
del proyecto:

Andlisis de Variacion: hace una comparacion simple entre los resultados del
avance reportados, y los resultados esperados para la fecha segiin la planificacion.

Analisis de Valor Ganado: segin indica el PMI define las siguientes variables:

e Presupuesto: es el costo presupuestado del trabajo planificado CPTP
e (Costo real: es el costo real del trabajo ejecutado CRTE.
e Valor ganado: es el costo presupuestado del trabajo ejecutado CPTE.
Con estas variables se calcula:
e Variacion del costo: VC= CPTP-CRTE
e Variacion del programa: VP= CPTE-CPTP
¢ Indice de ejecucion del costo para cada seccién del proyecto IEC= CPTE/CRTE.
¢ Indice de ejecucion para el proyecto total [IEC= Sum. CPTE/ Sum. CRTE.
e Indice de ejecucion del programa IEP= CPTE/CPTP

Ambos indices son ttiles para hacer prondsticos del costo final real del proyecto y

de la fecha real de finalizacién. PMI (Duncan W., 1996, p. 108)
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Andlisis de la Tendencia: analiza los resultados del proyecto para determinar si el

proyecto esta bien, mejorando o empeorando.
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Andlisis de Desviaciones (25)

En este proceso se analizan las desviaciones del plan detectadas en la Preparacion
de Reportes, se generan ideas sobre las acciones que se podrian tomar para corregir la
desviacion, se estudia lo que pasaria de no tomar ninguna medida correctiva. Con el
apoyo de los planes de gerencia del costo y del programa se selecciona la accion que,
a criterio de los expertos, puede corregir la desviacion y se aplica directamente al
proceso de ejecucion. Luego se observa el resultado de la accién correctiva. De no
haber mejoras se deben tomar nuevas acciones correctivas o aceptar que la desviacion
se debe a un error irremediable en la planificacion, se analizaré si la planificacién
existente sigue siendo de utilidad para guiar el proyecto y de no ser asi y sélo en caso

extremo se debe modificar la planificacion, todo esto debe quedar registrado como

una leccion aprendida.

P85 |A90. Blsqueda de las GP LD |P90. Causas de la
causas de la EX |desviacion.
desviacion.

P90 |A91. Generaci6n de Tormenta de ideas GP | LD|P91. Listado de
ideas sobre las Pensamiento EX |posibles soluciones.
posibles soluciones. lateral.

P55,P91 |A92. Elaboraci6n de GP | LD|P92. Pronéstico.
un pronoéstico en caso EX
de no tomar ninguna PL
accion correctiva.

P91 A93. Seleccion y GP LD |P93. Aplicacion de la
aplicacion de la EX |accion correctiva.
accion correctiva.

P93  |A94. Seguimiento de GP LD |P94. Confirmacion de
la efectividad de la PL |la acci6n correctiva.
accion correctiva.

P94  |A95. Registro de GP LD |P95. Listado de
|lecciones aprendidas. ‘ lecciones aprendidas.

Nota: RE = Responsable, EJ = Ejecutor, ;LO? = ;Logrado?, para los codigos ver Tabla 5.2
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Andalisis de los Cambios (26)

En este proceso se analizan las solicitudes de cambio en cuanto son reportadas
siguiendo los lineamientos preestablecidos en el plan de gerencia del alcance, se
determina si es favorable o no para el proyecto. Se revisan cuidadosamente la
definicion del cambio para asegurarse de que sea clara y completa. Seguidamente, se
solicita presupuesto para poder realizar el cambio. Luego se pasa por un
procedimiento formal de aprobacion del cambio por parte del cliente, para lo cual se
creard un nuevo acuerdo de servicio. Una vez aprobado se inicia la incorporacion del
cambio al proyecto procediendo a su planificacién detallada, el cambio debe quedar

reflejado en todos los documentos como la definicion del producto, los

requerimientos de recursos, los estimados de costo, las curvas base de ejecucion del

plan, etc.

e

P25,P55, |A96. Establecer la GP LD |P96. Relacion entre le
P89 relacion entre el cambio y el proyecto.
cambio y el proyecto.
P96 A97.Realizar una Técnicas de LD P97. Definicion del
revision interna de ingenieria cambio revisada.
la definicion del
cambio.
P97 A98. Realizar estimado GP | LD |P98. Presupuesto
de costo y solicitar aprobado.
presupuesto.
Po8 A99. Entregar al cliente GP LD |P99.Definicion
para su aceptacion. aceptada por el cliente.
aceptacion.
P99 A100. Preparar GP LD |P100. Acuerdo de
acuerdo de servicio. Servicio.
P55 A101. Proceder a la GP LD |P101. Incorporacién del
incorporacion del cambio al plan
cambio al proyecto estratégico.
pasando por todos los
procesos de
planificacién.

Nota: RE = Responsable, EJ = Ejecutor, {LO? = ;Logrado?, para los codigos ver Tabla 5.2
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Procesos de Cierre.

Cierre de Contratos (27)

En este proceso se verifica a través de auditorias e inspecciones que el producto

ha sido terminado correcta y satisfactoriamente. Se procede a la aceptacioén formal del

producto y cierre del contrato no sin antes asegurar que se ha recibido toda la

documentacién técnica del producto. Se debe hacer una revisién estructurada del

desenvolvimiento del contrato para determinar fallas que puedan afectar otras partes

del proyecto. Seguidamente, se hace una evaluacion del desempefio del proveedor o

contratista que pasard, como informacion adicional, al registro de proveedores.

Finalmente, se deben registrar las lecciones aprendidas de este proceso.

el g
P30,P60 |A102. Verificacion de GP LD |P102. Informacién
que toda la completa del producto
informacion del del vendedor
producto ha sido 0 contratista.
entregada.
P102 |A103. Aceptacién GP/LD | CL |P103. Producto
formal del producto. aceptado.
P103 |A104. Cierre del GP LD |P104. Finde la
contrato. EX |relacion con el
contratista.
P102 |A105. Registrar GP LD |P105. Lecciones
lecciones aprendidas. EX |aprendidas sobre
contratacion.

Nota: RE = Responsable, EJ = Ejecutor, ;LO? = ;Logrado?, para los cédigos ver Tabla 5.2
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Cierre Administrativo (28)

En este proceso se formaliza la aceptacion del producto del proyecto por parte del
cliente mediante la preparacion de una carta de aceptacion. Se procede al cierre del
proyecto no sin antes asegurar que todos los planos y documentos finales del proyecto
estan en su version final debidamente archivados en lugar seguro para uso del cliente
en caso de mantenimiento de la obra, reparaciones, mejoras o ampliaciones. También
la informacion debe quedar disponible como ejemplo para nuevos proyectos. El
equipo de trabajo se reunird para comentar el desempefio durante el proyecto, el
gerente del proyecto debe preparar un informe de cierre técnico donde se enumeren
los logros, problemas, lecciones aprendidas. Una copia de este informe serd enviada a
todas las personas que han sido responsables o0 que han participado en el proyecto y

otra copia debera circularse a todos los gerentes de proyectos de la empresa.

En la ultima fase cuando el personal termina su asignacion en el proyecto debera
preparar un resumen de la experiencia adquirida que incluya: el nombre del proyecto,
la actividad desarrollada, el tiempo de dedicacion y el periodo. Esta informacién sera
pasada al centro de competencias para que sea actualizada en la base de datos S.G.R.

Finalmente, el gerente del proyecto y su equipo debe hacer un reconocimiento de

su participacion en el proyecto a todo el personal.
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CONCLUSIONES

Las conclusiones de este trabajo se resumen cuatro puntos primordiales:
1)Estado de los procesos de gerencia de proyectos en la organizacion la E.de C.,
2) Compatibilidad de estos con el modelo PMI., 3) Resultado de la revision teorica y
4) Utilidad e importancia de la metodologia propuesta.

En primer lugar, en cuanto al estado de los procesos de gerencia de proyecto
en la empresa, como resultado de la investigacion de campo se puede concluir que:
cinco de las variables de la gerencia de proyectos que se evaluaron: Inicio, Centrales
de Planificacion, Apoyo a la Planificacion, Ejecucion y Control, tienen un desarrollo
medio Yy la variable Cierre presenta un desarrollo minimo. Lo cual confirma la
necesidad de crear una metodologia que recopile, integre y complete estos
procedimientos de una manera sistematizada para que puedan ser aplicados con
uniformidad en toda la organizacion.

En segundo lugar, como resultado de la investigaciéon de campo se concluye
que las seis variables en estudio son compatibles con el PMI por cuanto los conceptos
e ideas en los que se basan estos procedimientos existentes coinciden con los
propuestos por el PMI. Esta gran compatibilidad se debe al entrenamiento que han
recibido algunos de los gerentes de proyectos en estas teorias. Sin embargo, la falta de
desarrollo se debe a que estos gerentes no han podido implantar una vision global del
problema por su carga de trabajo y la falta de tiempo.

En tercer lugar, como resultado de la revision tedrica, se concluye que atin
cuando los procedimientos existentes son plenamente compatibles con las planteadas
por PMI hay otras teorias como el P2M2 que aportan ideas utiles para simplificar y
completar ciertas partes de la metodologia. Esta combinacién aunada a los aportes del
autor permiti6 proponer un modelo Unico especialmente disefiado para la
organizacion.

En cuarto lugar, la metodologia AGP propuesta, integra todos los procesos de
gerencia de proyectos en un modelo coherente (ver Figura 17) que le indica al gerente

una secuencia logica de accion suministrandole una vision global de su labor. La
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concepcién propuesta de que cada proceso es un ciclo que vuelve a empezar con la
llegada de nuevos datos le recuerda al gerente el caracter recurrente de sus
actividades, las cuales son muy cambiantes al principio y se van estabilizando con el
paso del tiempo debido a la natural incertidumbre de los proyectos en sus inicios. Por
otro lado, las Planillas de Trabajo que se crearon desglosan cuidadosamente el trabajo
del gerente en 111 actividades que no le permitiran actuar en forma desorganizada ni
tampoco que algo se le olvide. Esta planillas orientan al gerente de proyectos en
cuanto a sus responsabilidades y las de los demas, qué debe producir y como. Estas
planillas de trabajo también resuelven el problema de normalizacion de archivo, ya
que, cada dato y cada producto ha sido codificado y debe ser guardado siguiendo este
cddigo para que luego se puedan encontrar con facilidad.

Como conclusion final de este trabajo es esencial sefialar que la metodologia
AGP de ser aplicada ayudara a sistematizar los procesos de gerencia de proyectos de
la C.A. La Electricidad de Caracas y aumentara la eficiencia y la eficacia de sus

gerentes de proyectos.
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RECOMENDACIONES

Para aplicar la metodologia AGP en primer lugar se recomienda iniciar un
plan de entrenamiento a todos los gerentes y lideres de proyecto asi como también a
el personal relacionado como gerentes coordinadores, gerente de ingenieria y de
administracion, clientes y cualquier otra area que esté en contacto directo con la
elaboracion de los proyectos.

Es conveniente también introducir una copia de la metodologia en la red de
informacién interna de la compaiiia de manera de ayudar a la difusion de la misma.

De adoptar la metodologia propuesta seria ventajoso adaptar la infraestructura
de la organizacion a la nueva metodologia mejorando el sistema de manejo de
recursos humanos SGR, completando las bases de datos del SAP con los equipos y
materiales, normalizando el registro de proveedores, divulgando las lecciones
aprendidas y dandole un tratamiento especial a las emergencias que no afecte la
planificacion de los proyectos en curso.

Para mantener actualizada esta metodologia es necesario que las
observaciones y comentarios que puedan surgir durante su aplicacion se documenten
y se analicen para incorporarlas cuando asi se requiera. Para ello seria recomendable
la participacion del personal de organizacién y métodos junto con un equipo

interdisciplinario que mantenga todos estos procedimientos actualizados.
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ANEXO A

Formato de la Entrevista
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ENTREVISTA SOBRE GERENCIA DE PROYECTOS

Fecha:

Nombre:

Cargo:

Unidad para la que trabaja:

La presente entrevista es parte de un estudio descriptivo de la situacion de los
procesos de gerencia de proyectos de su empresa. El objetivo principal de la misma es
recopilar en forma ordenada los procedimientos y formas de trabajar cotidianos que
se utilizan en su organizacion. El orden de las preguntas ha sido establecido segin el
modelo de gerencia de proyectos del INSTITUTO DE GERENCIA DE
PROYECTOS (PMI). Para facilitar la comprension del texto de las preguntas se ha
incluido una gréfica que muestra el modelo (ver figura 1). La entrevista fue disefiada
de manera que sélo se le preguntard sobre los procesos que son su responsabilidad.
Los resultados de esta entrevista son estrictamente confidenciales y solo serdn
utilizados para el desarrollo posterior de la propuesta de la tesis.

Instrucciones:

1° El entrevistador leera la pregunta conjuntamente con Usted.

2° Si tiene alguna duda sobre el texto de la pregunta puede aclararlo con el
entrevistador.

3° Piense su respuesta, sea sincero.

4° Para indicar la respuesta se ha previsto un formato en el que debe marcar con una
“x” en las siguientes opciones “ Siempre ( ) A veces ( ) Nunca ( )” .Luego
puede expresar sus comentarios en forma oral los cuales seran grabados y
posteriormente transcritos por el entrevistador en el espacio dispuesto para
Comentarios, si lo desea puede escribirlos Usted mismo. Cualquiera de las
respuestas puede tener comentarios, por favor, expresarlos.

Muchas gracias por su colaboracion.
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Entrevista con todas las preguntas

1* PARTE: IDENTIFICACION DEL PROCESO DE INICIO:

1. ;Cémo es el proceso de generaciéon de la necesidad para que se definan los
proyectos?
Indique:

2. (Cuando se va iniciar un proyecto se prepara un documento que describa las
caracteristicas del producto o servicio?
Siempre ( ) Aveces( ) Nunca( ) Comentarios:

3. ¢Esta descripcion del producto es aprobada posteriormente por el cliente?
Siempre ( ) Aveces( ) Nunca( ) Comentarios:

4. ;En que momento hace la seleccion y asignacién del Gerente de proyecto y quién
es el responsable de esta seleccion? Indique:

2* PARTE: IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS DE PLANIFICACION.
Sobre la planificacion del alcance.

5. ¢Se hace un andlisis detallado del producto a través de sistemas de ingenieria y
técnicas como la tormenta de ideas con el fin de lograr una mayor comprensién
del proyecto, diferentes acercamientos al mismo y generar nuevas alternativas?
Siempre ( ) Aveces( ) Nunca( ) Comentarios:

6. (Existe algin documento donde se establezcan las bases del alcance del trabajo
que debe ser hecho para crear el producto? Indique:
Sobre la definicion del alcance.

7. (Existe informacién sobre la definicion de alcance de proyectos anteriores
debidamente archivada de manera que sea facil de consultar?

Indique:

8. ;Se utiliza la técnica de Estructura Dividida del Trabajo para definir el alcance del
proyecto, esto es, se descompone el alcance en grandes bloques del trabajo y
luego se subdividen estos bloques hasta que se llegue a un nivel de detalle que
permita hacer un buen estimado de costo y tiempo?
Siempre ( ) Aveces( ) Nunca( ) Comentarios:
Sobre la definicion de actividades.

9. ;La lista de actividades se realiza como una subdivision de los elementos de la
Estructura Dividida del Trabajo en unidades mas pequefias y manejables para
asegurar que estén incluidas todas las actividades y solo las actividades que
pertenezcan al alcance?

Siempre ( ) Aveces( ) Nunca( ) Comentarios:
Sobre el ordenamiento secuencial de actividades.

10. ;La relacion entre actividades se establece considerando las dependencias
obligatorias como el orden logico de construccion, las no obligatorias que segin
la experiencia pueden mejorar practicas del proyecto, y las relaciones con

| actividades externas al proyecto como por ejemplo pruebas de equipos?
| Siempre ( ) Aveces( ) Nunca( ) Comentarios:

11. ;Qué método se utiliza para ordenar en secuencia las actividades (Precedencias,
Diagrama de Flechas, otros)? Indique:
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12.

13

14.

15.

16.

14,

18.

19,

20.

21

22,

23,

Sobre la planificacién de recursos.

(Existe una base de datos que permita saber la descripcion de los recursos
disponibles? Indique:

. (Se produce una lista de recursos humanos, materiales, equipos y servicios

requeridos por cada elemento de la Estructura Dividida del Trabajo indicando
cuales serdn adquiridos a traves de procura, contratacion o concursos de
credenciales?

Siempre ( ) Aveces( ) Nunca( )Comentarios:
Sobre el estimado de la duracién de actividades.
(Se considera la influencia que tiene la cantidad y capacidad de los recursos
asignados al proyecto en la duracion de las actividades?

Siempre ( ) Aveces( ) Nunca( ) Comentarios:
Sobre el desarrollo del programa.

(Para desarrollar el programa se toma en cuenta un calendario que incluya
vacaciones y fechas de entrenamiento programado del personal?

Siempre ( ) Aveces( ) Nunca( )Comentarios:

;Qué método se utiliza para determinar la duracion del proyecto y las fechas de
inicio v fin de las actividades? Indique:
({Qué método se utiliza para acortar la duracién del proyecto en el proceso de
planificacion? Indique:

(Se redistribuyen los recursos en el tiempo para lograr un uso mas homogéneo de
los mismos y se reconsidera la duracion del proyecto después de la nivelacion?
Siempre ( ) Aveces( ) Nunca( )Comentarios:

Sobre el estimado de costo.

(La Estructura Dividida del Trabajo es utilizada para organizar el estimado de
costos y para asegurar que todo el trabajo identificado ha sido estimado?
Siempre ( ) Aveces( ) Nunca( )Comentarios:

(Como se realiza el estimado de costos? Indique:
Sobre el presupuesto de costos.

(Para medir el desempefio del proyecto se prepara y se utiliza una grafica
indicativa del costo en relacion al tiempo, conocida como curva “S”?

Siempre ( ) Aveces( ) Nunca( )Comentarios:
Sobre el desarrollo del plan.

(Se emite formalmente un plan del proyecto, aprobado, para ser utilizado para
guiar la ejecucion del proyecto que incluya: la carta de aprobacion del proyecto,
las bases del alcance, la descripcion del producto, la Estructura Dividida del
Trabajo, los estimados de costos, las fechas de inicio y fin, las curvas “S”, la lista
del personal clave, la asignacién de roles y responsabilidades, y una lista de
asuntos abiertos y puntos pendientes?

Siempre ( ) Aveces( ) Nunca( ) Comentarios:
Sobre la planificacion de la organizacion.

(Existe una tabla de roles y responsabilidades que identifica quién debe hacer que
parte del trabajo y quién decide qué? Indique:
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24,

2.

26.

v

28.

29.

30.

31

32.

33,

(Se produce un plan de Gerencia de Recursos Humanos que indique cuando y
cOmo se asignaran y se retiraran los recursos humanos al proyecto?

Siempre ( ) Aveces( ) Nunca( )Comentarios:

(Se emite una representacion grafica indicando las relaciones de reporte de las
diferentes unidades, un organigrama para el proyecto?
Siempre ( ) Aveces( ) Nunca( )Comentarios:
Sobre la adquisicion de personal.

(Existe algiin mecanismo que actualice las competencias del personal conforme
se van terminando los proyectos y que también indique su disponibilidad?
Indique:

;Se utiliza la contratacion para obtener servicio de especialistas?

Siempre ( ) Aveces( ) Nunca( )Comentarios:

(Se prepara una lista con el personal seleccionado identificando el equipo
directivo y el tipo de asignacion: tiempo parcial o tiempo completo?

Siempre ( ) Aveces( ) Nunca( )Comentarios:

Sobre la planificacion de las comunicaciones.

(Se toman en cuenta las relaciones de responsabilidad existentes entre la
organizacion del proyecto v las disciplinas, departamentos y otras especialidades
involucradas para crear una estructura de distribucion indicativa del flujo de
informacion y del mecanismo que serd utilizado para informar mientras el
proyecto avanza?

Siempre ( ) Aveces( ) Nunca( ) Comentarios:
Sobre la planificacion de la procura, contrataciones y compras, etc.

(Qué tipos de contrato se utilizan ( Suma Global, Por Unidad, Garantia maxima
mas ahorros compartidos? Indique:
(Se preparan especificaciones a partir de la descripcion del producto lo
suficientemente claras para que el vendedor pueda indicar si tiene la capacidad de
suministrarlo?

Siempre ( ) Aveces( ) Nunca( )Comentarios:

Sobre la planificacién de licitaciones, esto es planificacion del proceso de
solicitudes de ofertas, analisis y seleccion de proveedores y contratistas.

(Los documentos para la licitacion se preparan para asegurar una respuesta
ordenada que permita un andlisis preciso y justo de las ofertas en un formato que
acepte sugerencias del fabricante?

Siempre ( ) Aveces( ) Nunca( )Comentarios:

(Se preparan los criterios de evaluacion de manera que midan la comprension por
parte del vendedor del producto, el costo total incluyendo los seguros etc., la
capacidad técnica , la capacidad financiera y de respuesta del vendedor?

Siempre ( ) Aveces( ) Nunca( ) Comentarios:

3* PARTE: IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS DE EJECUCION.

34.

Sobre la ejecucion del plan.

¢(Existe alglin sistema de autorizacion para iniciar cada nueva fase del proyecto?
Indique:
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35.

36.

37,

38.

(Cuales son las actividades tipicas que desarrolla un gerente de proyectos?
Indique:
Sobre la distribuciéon de informacion.

(Existe un sistema de distribucion de informacion que permita obtener registros
ordenados del proyecto? Indique:
Sobre las licitaciones, esto es recepcion y andlisis de las ofertas, y seleccion
de proveedores y contratistas.

(Se preparan documentos y planos especiales para hacer la procura de equipos y
materiales?

Siempre ( ) Aveces( ) Nunca( ) Comentarios:

(Se dispone de una base de datos de los posibles proveedores y en caso de no
tener informacion de los posibles oferentes como se obtiene?

Siempre ( ) Aveces( ) Nunca( ) Comentarios:

Sobre la seleccion se proveedores y contratistas.

3.

40.

41.

42.

(A los criterios de seleccién se le asignan pesos segiin su importancia y se
establecen requerimientos minimos para algunos de los criterios de evaluacion?
Siempre ( ) Aveces( ) Nunca( ) Comentarios:
(Se dispone de alglin mecanismo para obtener estimados de costo independientes?
Indique:
Sobre la administraciéon del contrato o toda negociacion con organismos
externos a la empresa para la obtencion de recursos de toda indole.

(Existe un sistema de control de cambios del contrato o convenios?

Indique:

Sobre la verificacion del alcance.

¢Existe un mecanismo de aceptacion formal por parte del cliente de los productos
conforme van siendo terminados? Indique:

4* PARTE: IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS DE CONTROL.
Sobre la preparacion de reportes.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

(Cuales y como son los documentos de reporte del avance del proyecto?
Indique:
(Existe un sistema de reuniones regulares pautadas para analizar el avance del
proyecto? Indique:
¢Se hace el analisis de valor ganado, esto es, se contrasta el costo presupuestado
con el gasto de lo que se ha hecho para saber cuanto se ha avanzado realmente?
Siempre ( ) Aveces( ) Nunca( ) Comentarios:

(Se hace un andlisis de la tendencia para determinar si el proyecto va bien, si esta
mejorando o si esta empeorando?

Siempre ( ) Aveces( ) Nunca( )Comentarios:

Sobre el control general de cambios del plan del proyecto.

(Existe un mecanismo formal para solicitar y controlar los cambios en general sin
importar si son cambios de alcance, costo o tiempo? Indique:
Sobre el control de los cambios de alcance.

(Se revisan las solicitudes de cambio para ver si afectan el alcance?
Siempre ( ) Aveces( ) Nunca( ) Comentarios:
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Sobre los cambios en el programa.

49. ;Se revisan las solicitudes de cambio para analizar si afectan las fechas de inicio y
fin del proyecto?
Siempre ( ) Aveces( ) Nunca( )Comentarios:
Sobre los cambios en el costo.

50. ;Se revisan las solicitudes de cambio para analizar si afectan el costo?
Siempre ( ) Aveces( ) Nunca( )Comentarios:

5" PARTE: IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS DE CIERRE.
Sobre el cierre de contratos.

51. (Se hace una revision estructurada de los procesos de procura, contratacion o
negociacion hecha con organismos externos a la empresa a fin de identificar los
éxitos y las fallas que puedan afectar otros productos del proyecto?

Siempre ( ) Aveces( ) Nunca( )Comentarios:

52. (Se prepara una copia de la documentacion para los registros de proveedores y
contratistas y para los archivos finales del proyecto?
Siempre ( ) Aveces( ) Nunca( ) Comentarios:
Sobre el cierre administrativo.

53. ;Se prepara un juego de los registros del proyecto para ser archivados por las
partes apropiadas que incluya una carta para aceptacion del cliente y se distribuye
entre las partes?

Siempre ( ) Aveces( ) Nunca( )Comentarios:

54. ;Se lleva un registro de las lecciones aprendidas, como las causas de las
desviaciones, y los razonamientos de las acciones correctivas?
Siempre ( ) Aveces( ) Nunca( )Comentarios:

6" PARTE: OPINIONES PERSONALES:
55. (Cuales considera usted que son las fortalezas de la gerencia de proyectos en su
empresa? Indique:
56. ;(Qué actividades sugiere usted para profundizar y mantener estas cualidades?
Indique:
57. {Considera usted que existen deficiencias en la gerencia de proyectos de su
empresa? En caso de que su respuesta sea afirmativa por favor indiquelas.
Indique:
58. ;Cuales soluciones sugiere Usted para esos problemas?
Indique:
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ANEXO B

Formulario de Validacion de la Entrevista
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FORMULARIO DE VALIDACION
DE LA
ENTREVISTA SOBRE GERENCIA DE PROYECTOS.

Fecha:

Nombre:

Junto con este formulario se anexa una copia de la entrevista que ha sido
preparada para evaluar es estado de los procesos de gerencia de proyectos de la
organizaciéon la C.A. la Electricidad de Caracas. La misma pretende hacer un
recorrido por todos los procesos de gerencia de proyectos con objeto de tener una
vision del global de la situacion. La entrevista ha sido basada en el modelo del PMI

utilizando esta teoria como esquema para ordenar la realidad que se desea conocer.

Instrucciones:

1° Lea cuidadosamente la entrevista anexa.

2° Lea las preguntas que siguen a continuacion.

3° Para indicar su respuesta se han dispuesto dos opciones Si ( ) No ( ).

Seguidamente puede expresar sus comentarios en el espacio dispuesto para ello.

Muchas gracias por su aporte.
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FORMULARIO DE VALIDACION DE LA ENTREVISTA.

1. ;Considera usted que el contenido la entrevista presentada es util y apropiado para
evaluar realidad de la gerencia de proyectos en la organizacion en estudio?
Si( ) No( )

Comentarios:

2. (Considera usted que la forma en que esta presenta la entrevista y la redaccion de
las preguntas es clara y facil de entender?
Si( ) No( )

Comentarios:
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ANEXO C

Formulario de Validacion de la Propuesta
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FORMULARIO DE VALIDACION
DE LA PROPUESTA

Fecha:

Nombre:

Con este formulario se incluye una copia del modelo de gerencia de proyectos
Propuesto AGP que ha sido creado con objeto de resolver los problema de
sistematizacion de esta actividad en la organizacién la C.A. La Electricidad de

Caracas.

Instrucciones:

1° Lea cuidadosamente la propuesta.

2° Lea las preguntas que siguen a continuacion.

3° Para indicar su respuesta se han dispuesto dos opciones Si ( ) No ( ).

Seguidamente puede expresar sus comentarios en el espacio dispuesto para ello.

Muchas gracias por su aporte.
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FORMULARIO DE VALIDACION DE LA PROPUESTA

1. ;Considera usted la metodologia presentada esta bien fundamentado en las teorias
actuales de gerencia de proyectos?
Si( ) No( )

Comentarios:

2. (Considera usted que la metodologia presentada se adapta a las necesidades de la
C.A La Electricidad de Caracas y que su aplicacion aumentara la eficacia y la

eficiencia de la gestion de los gerentes de proyectos que trabajan en la empresa?
Si( ) No( )

Comentarios:
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