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Para la elaboracion de este trabajo especial de grado bajo la modalidad de
Investigacion de Campo de caracter evaluativo, se ha efectuado un analisis
sistematico de los datos originales del proyecto "Suministro e instalacion de dos
torres de enfriamiento para el sistema de aire acondicionado del Edificio Maraven
en Chuao", ejecutado durante 1995-1996 por la Gerencia de Servicios Generales
adscrita a la Gerencia de Administracion y Apoyo de la empresa Maraven
(actualmente PDVSA) y en cuya coordinacion participé activamente.

El objetivo del proyecto fue el de cubrir una situacion que estaba afectando la
calidad de vida de las personas que laboraban en el edificio por cuanto el sistema
de aire acondicionado estaba trabajando deficientemente debido a la obsolescencia
de sus torres de enfriamiento. Uno de los requerimientos importantes del proyecto
era efectuar el trabajo sin afectar el confort del personal que laboraba en el
edificio.

La metodologia propuesta para la evaluacion integral del proyecto, se basa en la
aplicacién de una matriz de evaluacion de la gestion aplicada a la informacion
documental obtenida. Esta matriz, incluye todos los procesos de la Gerencia de
Proyectos. Por otra parte, a fin de obtener una mayor objetividad, también se
incorpora dentro de la aplicacion de este instrumento, la opinién de personas
claves que participaron en el proyecto. Como soporte tedrico en el analisis del
manejo de las areas de Conocimiento, se utilizara el modelo propuesto por el
PMBOK para determinar si se utilizaron los datos, herramientas y técnicas
recomendadas por el PMI en la obtencion de los resultados esperados en cada
proceso.

El desarrollo de este trabajo, responde a una necesidad de busqueda de un
mecanismo que facilite la identificacion y el uso sistematico de fuentes de
conocimiento o aprendizaje basadas en experiencias propias en gerencia de
proyectos que luego se incorporaran a un historial de lecciones aprendidas que
pueden ser de gran utilidad en situaciones similares a las de este proyecto.
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INTRODUCCION

La Gerencia de proyectos, se ha destacado ultimamente por ser una especialidad
relativamente joven y de creciente interés. La comprension de este modelo de
gestion, resulta fundamental para una organizacion, dado que los proyectos son a
menudo elementos criticos para el funcionamiento de su estrategia de negocio la
cual puede estar relacionada con el desarrollo de un nuevo producto, cambio en
infraestructura, desarrollo, adquisicion o modificacion de un sistema de
informacion, cambios organizacionales y desarrollos de nuevos procedimientos.

En aquellas organizaciones de servicios, no formadas en el area de proyectos, éstos
se gerencian en una forma muy basica ya que se confunden con los procesos de
operacion continua. Este desarrollo sobre la marcha, caracteristica de estos
procesos, envuelve riesgos que representan un alto costo no solo econdmicos, sino
también de tiempo, sociales, de salud, de calidad, de oportunidades desperdiciadas
y otros mas.

Por otra parte, no se desarrollan los recursos especializados en el manejo de las
areas del conocimiento y el personal ha tenido que convertirse sobre la marcha de
las actividades en profesionales mas integralistas, con una vision completa del
negocio a fin de lograr los objetivos de sus proyectos. De acuerdo con lo
expuesto, resulta mas eficiente la aplicacion de una metodologia sistematica de
gerencia de proyectos, basada en practicas “universalmente aceptadas™ aplicables a
la mayoria de los proyectos y extensamente utilizadas. Este conjunto de
conocimientos propios de la gerencia de proyectos estan descritos en el Project
Management Body of Knowledge (PMBOK) del PMI, principal referencia de este
trabajo de investigacion.

En consecuencia con la situacion planteada, el principal objetivo de este trabajo es
el de contar con un mecanismo que facilite la identificacion y evaluaciéon de la
aplicacion sistematica de las mejores practicas identificadas en Gerencia de
Proyectos a una experiencia de un proyecto en el cul participé activamente como
coordinadora, a fin de identificar las causas de las desviaciones las cuales
constituiran lecciones aprendidas; Para efectos de la evaluacion sistematica se han
tomado los datos originales del proyecto "Suministro e instalacién de dos torres de
enfriamiento para el sistema de aire acondicionado del Edificio Maraven en
Chufo", ejecutado durante 1996 por la Gerencia de Servicios Generales de la
empresa Maraven (actualmente PDVSA).

Esta informacion debe utilizarse para reforzar la cultura de gerencia de proyectos
dentro de las organizaciones, de manera de crear conciencia de madurez
profesional y para sistematizar el cierre administrativo de los proyectos mediante
una matriz de evaluacion de la gestion. La aplicacion continua de este mecanismo
permitira un mejoramiento continuo en la eficiencia en el manejo de proyectos al
ser utilizado como una fuente de conocimiento o aprendizaje basado en lecciones
aprendidas de experiencias propias de gran valor agregado para los equipos de
proyectos.

xii




PARTE I
MARCO TEORICO




1. PROYECTO

Un proyecto es definido como un esfuerzo temporal ejecutado por un equipo de
personas con habilidades multdisciplinarias que haran uso de un conjunto de
recursos necesarios para obtengr un producto o servicio znico.

2. GERENCIA DE PROYECTOS

Consiste en una metodologia que reune los conocimientos, herramientas, técnicas
y aptitudes a ser aplicadas sobre una serie de procesos agrupados en areas de
conocimiento y que deben ser manejadas por el equipo del proyecto a fin de
satisfacer las necesidades y expectativas para lo cual fue creado el proyecto.

PROCESOS EN GERENCIA DE PROYECTOS

A fin de comprender el concepto de Gerencia de Proyectos, se han empleado los
procesos y sus interacciones como base esencial para describirla. Los procesos son
una serie de acciones que dan lugar a un resultado; estos pueden agruparse dentro
de las siguientes clasificaciones:

3.1 PROCESOS PROPIOS DE LA GERENCIA DE PROYECTOS

Tienen que ver con la organizacion y descripcion del trabajo del proyecto. Estos se
agrupan en las areas de conocimiento que se describiran en el punto 6 de este
mismo capitulo.

3.2 PROCESOS PARA LA ESPECIFICACION Y CREACION DEL
PRODUCTO DEL PROYECTO.

Definidos en el ciclo de vida del proyecto y varian seglin sea el area de aplicacion.
Ambos tipos de procesos interactuan y se solapan a lo largo del proyecto, como se
tlustra en el grafico 1 de este capitulo.

4. PROCESOS PRINCIPALES Y COMPLEMENTARIOS
4.1 PROCESOS PRINCIPALES

Son procesos que tienen claras dependencias y que deben ser ejecutados en la
misma secuencia en casi todos los proyectos. Estos procesos pueden ser repetidos
varias veces durante cualquier fase de un proyecto y estan representados en el
grafico 1 por un 6valo.




4.2 PROCESOS COMPLEMENTARIOS

Son procesos cuya interaccion depende mayormente de la naturaleza del proyecto;
estos procesos se desarrollan en forma intermitente y segtin las necesidades del
proyecto, pero no deben considerarse como opcionales. Estos estan representados
por un rectangulo en el grafico 1.

GRUPOS DE PROCESOS

Los procesos de la Gerencia de proyectos se pueden organizar dentro de cinco
grupos:

5.1 PROCESOS DE INICIACION.

Involucran el reconocimiento y compromiso por parte de la organizacion ejecutora
para dar comienzo al proyecto o siguiente fase del mismo.

5.2 PROCESOS DE PLANIFICACION

Abarcan el desarrollo y mantenimiento de un plan que permita satisfacer las
necesidades del negocio para las cuales se ejecuta el proyecto.

5.3 PROCESOS DE EJECUCION

Estan relacionados con la coordinacién de todo tipo de recurso que sea necesario
para ejecutar el plan del proyecto.

5.4 PROCESOS DE CONTROL

Garantizan el cumplimiento de los objetivos, efectuando un seguimiento y
cuantificando los avances del proyecto e introduciendo acciones correctivas al
presentarse desviaciones.

5.5 PROCESOS DE CIERRE

Organizan y formalizan el proceso de entrega del proyecto.



6. PROCESOS SEGUN LAS AREAS DE CONOCIMIEN TO

La Gerencia de proyectos constituye una metodologia que tiene una serie de
procesos y areas basicas de conocimiento las cuales deben ser dominadas a fin de
generar proyectos de calidad.’

Los principales aspectos de caracter tedrico en los cuales se fundamenta la
evaluacion metodologica llevada a efecto en este trabajo, estan referidos a la teoria
desarrollada por el PMI en el PMBOK, acerca del conjunto de conocimientos y
practicas universalmente aceptadas por la Gerencia de Proyectos. El PMI describe
el conocimiento y la practica de la direcciéon de proyectos en funcion de los
procesos que los integran. Estos procesos se han organizado en nueve areas de
conocimiento: Manejo del Alcance, Manejo del tiempo, Manejo de Costos,
Manejo de la Calidad, Manejo del Recurso Humano, Manejo de las
Comunicaciones, Manejo de los Riesgos, Compras e Integracion. ?

En el grafico 1 de este capitulo, se muestra la interaccion entre los diferentes
procesos del area del conocimiento; dichos procesos no constituyen una actividad
discreta realizada una tnica vez, sino que las actividades se solapan y ocurren con
diferente nivel de intensidad a lo largo de cada fase del proyecto. Las flechas
representan el flujo de documentos y de elementos documentables; la interaccion
entre los procesos incluye el cruce de fases de forma que al cerrar una fase se esta
generando los datos para la segunda fase.

El analisis del manejo de cada area del Conocimiento y sus procesos en el
proyecto objeto de este estudio, constituyen cada uno de los capitulos presentados
en la parte V de este trabajo. A continuacion se describe brevemente cada area y
los procesos que la integran.

6.1 AREA: MANEJO DEL ALCANCE

Comprende el conjunto de procesos requeridos para garantizar que en el proyecto
se incluya todo el trabajo que sea necesario para finalizarlo exitosamente; esto
involucra también la definicién de todo aquel trabajo que no debe formar parte del
proyecto. A continuacion se mencionan los procesos involucrados:

6.1.1 Iniciacion

Formulacion y evaluacion econémica del proyecto segun un sistema de
administracion de proyectos que permita decidir cuales deben ser ejecutados; se
debe incluir la descripcion detallada del proyecto indicando su relevancia para la
empresa y los productos deseados.

" Palacios Luis Enrique, Principios esenciales para realizar proyectos, un enfoque latino, pag. 11,
UCAB Caracas, 2000,
* PML A Guide to the Project Management Body of Knowledge. (1996)



6.1.2 Planificacion del alcanee
Empleo de una metodologia para definir el alcance del proyecto considerando a los
distintos stakeholders, usuarios, clientes e interesados en los resultados.

6.1.3 Definicion del alcance
Elaboracion de un documento tipo WBS en el que se delimite claramente el
alcance del proyecto

6.1.4 Verificacion del alcance
Control de la ejecucion de las actividades contempladas en el alcance del proyecto
a medida que este se ejecuta.

6.1.5 Control del alcance
Empleo de un sistema que permita manejar los cambios de alcance correctamente,
tomando acciones correctivas

6.2 AREA: MANEJO DEL TIEMPO

Son los procesos necesarios para garantizar la finalizacion del proyecto en el
tiempo establecido. Los procesos involucrados son:

6.2.1 Definicion de actividades
Delimitacion correcta de acciones que deriven productos especificos.

6.2.2 Secuenciacion
Identificacion de prelaciones entre actividades, desarrollo de una red que permita
secuenciar adecuadamente las actividades

6.2.3 Estimacion de duraciones de las actividades
Empleo de un criterio que permita asignar tiempos de gjecucion en consulta con
los involucrados

6.2.4 Programacion de actividades
Elaboracion de un cronograma coherente que permita ver el momento de inicio y
fin de las distintas actividades requeridas para llevar a efecto el proyecto.

6.2.5 Control de cronograma
Aplicacion de una metodologia para medir el avance de las distintas actividades,
tomando acciones correctivas ante los atrasos.




6.3 AREA: MANEJO DE COSTOS

Son los procesos requeridos para asegurarse que el proyecto disponga de los
recursos financieros adecuados y sea completado dentro del presupuesto aprobado
y con la obtencion de los resultados esperados en cada proceso. Los procesos
involucrados son:

6.3.1 Planificacion de recursos

Desarrollo de un plan que permita identificar todos los recursos requeridos para
ejecutar las distintas actividades del proyecto.

6.3.2 Estimacion de los costos
Preparacion de estimados de costos empleando informacion y métodos de
estimacion consonos con los requerimientos del proyecto.

6.3.3 Presupuesto

Formulacion de un presupuesto coherente que permita ajustar los distintos
estimados a las fechas programadas para las diferentes actividades.

6.3.4 Manejo de la tesoreria
Manejo adecuado de las entradas y salidas de dinero en el proyecto.

6.3.5 Control de costos
Control del presupuesto tomando las acciones correctivas al surgir cambios en el
presupuesto.

6.4 AREA: MANEJO DE LA CALIDAD

Son los procesos necesarios para garantizar que el proyecto satisfaga las
necesidades bajo las cuales fue creado. Ello incluye todas las actividades que
determinan la politica de la calidad, sus objetivos, responsabilidades y desarrollo.
Los procesos involucrados son:

6.4.1 Planificacion de la calidad
Especificacion clara de los resultados que deben ofrecer los productos finales del
proyecto, con indicadores claros para su gestion.

6.4.2 Aseguramiento de la calidad
Manejo de un buen sistema de calidad que permita asegurar el correcto
cumplimiento de las especificaciones disefiadas.

6.4.3 Control de calidad

Medida de indicadores y toma de acciones correctivas al detectar diferencias en la
calidad disefiada para el proyecto.
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6.5 AREA: MANEJO DEL RECURSO HUMANO

Son los procesos necesarios para aprovechar mas efectivamente al personal
relacionado con el proyecto. Incluye todas las entidades involucradas en el
proyecto, tales como: patrocinadores, clientes, contribuyentes individuales y otros.
Los procesos involucrados son los siguientes:

6.5.1 Planificacion de la organizacion
Deteccion de roles requeridos para cumplir adecuadamente con las distintas tareas
identificadas.

6.5.2 Reclutamiento del personal
Identificacion y asignacion de responsables directos para liderizar las distintas
tareas segun el perfil requerido.

6.5.3 Desarrollo del equipo

Mejoramiento de la efectividad del equipo por medio de entrenamiento,
distribucion fisica, motivacion, recompensas y otras acciones que contribuyan al
desarrollo de un buen trabajo.

6.5.4 Evaluacion del desemperio

Evaluacion del desempefio de los distintos participantes del proyecto, tomando en
consideracion su mejoramiento profesional.

6.6 AREA: MANEJO DE LAS COMUNICACIONES

Son los procesos requeridos para asegurarse que la informacion fluya de una
manera adecuada y sea almacenada para su correcto uso, garantiza que la
elaboracion recopilacion, distribucion, archivo y disposicion definitiva de la
informacion del proyecto se efectie en el momento apropiado y de la manera
adecuada. Proporciona las conexiones claves entre personas, ideas e informacion,
que son necesarias para el éxito del proyecto. Cualquier persona implicada en el
proyecto debe estar preparada para enviar y recibir comunicaciones en el
"lenguaje” del proyecto, y debe comprender que las comunicaciones que se
realizan entre personas afectan al proyecto en su conjunto. Los procesos
considerados son los siguientes:

6.6.1 Planificacion de las comunicaciones
Identificacion de las necesidades de informacion de los distintos actores del
proyecto: Usuarios, trabajadores, alta gerencia y otros.

6.6.2 Distribucion de la informacion
Garantizar que los miembros del equipo y demas personas que trabajan en el
proyecto sepan donde, cuando o como conseguir la informacion.




6.6.3 Reportes de progreso
Mantener informados a los distintos stakeholders del proyecto.

6.6.4 Cierre administrativo
Elaborar el cierre final y almacenar los principales aprendizajes del proyecto en un
sistema de manejo de informacion.

6.7 AREA: MANEJO DE LOS RIESGOS

Son los procesos relacionados con la identificacion, analisis y respuesta a los
riesgos del proyecto. Incluye maximizar los efectos positivos de los distintos
eventos y minimizar las consecuencias de sus efectos negativos. Los procesos
principales son los siguientes:

6.7.1 Identificacion de riesgos
Determinacion de sucesos riesgosos que puedan afectar el proyecto, mediante el
uso de listas de chequeo u otra herramienta.

6.7.2 Calificacion de los riesgos
Evaluacion de la probabilidad y el impacto o efecto que puede tener el evento
riesgoso.

6.7.3 Plan de respuesta riesgos
Disefio de planes de respuesta adecuados para adelantarse a los riesgos

6.7.4 Control de respuestas
Revisiones periodicas de riesgos durante el proyecto, activandose contingencias
cuando se detecten desviaciones

6.8 AREA DE COMPRAS

Son los procesos necesarios que debe efectuar el equipo del proyecto, fuera de su
organizacion, para procurar y adquirir los bienes y servicios necesarios para el
proyecto. Los procesos principales son los siguientes:

6.8.1 Plan de compras

Creacion de un plan de compras que identifique los materiales o subcontratos
requeridos para ejecutar el proyecto.

6.8.2 Plan de requerimientos
Disefio de un plan de compras en funcion de las necesidades detectadas.




6.8.3 Ciclo de solicitacion
Comprende la realizacion adecuada del ciclo de compras, incluyendo la busqueda
de proveedores, la obtencion de ofertas y la eleccion del proveedor mas adecuado.

6.8.4 Administracion de contratos

Consiste en el manejo eficiente e inspeccion de los contratos y ordenes de compra
otorgados, utilizando algun sistema que permita efectuar un seguimiento con la
frecuencia adecuada.

6.8.5 Cierre de contratos
Realizacion adecuada del cierre de los contratos otorgados.

6.9 AREA DE INTEGRACION

Incluye los procesos requeridos para asegurar que los diferentes elementos del
proyecto sean coordinados adecuadamente. Estos procesos son los siguientes:

6.9.1 Plan integral
Preparacion de un plan integral que considere las distintas areas de la gerencia de
proyectos

6.9.2 Ejecucion global

Consideracion de los principales elementos del plan en la ejecucion de las distintas
actividades

6.9.3 Control global
Manejo integral de los cambios y sus efectos sobre cada area del proyecto.

7. INTERACCION ENTRE PROCESOS

Los procesos interactuan y se relacionan por los datos y resultados que producen
ya que los resultados de un proceso se convierten en datos para otro proceso. De
acuerdo a lo expresado, los procesos pueden describirse en términos de:

7.1 DATOS

Documentos o elementos factibles de ser documentados que son utilizados como
entradas del proceso a ser desarrollado.

7.2 HERRAMIENTAS Y TECNICAS

Mecanismos que se aplican a los datos para generar un resultado.




7.3 RESULTADOS

Documentos o elementos factibles de ser documentados que constituyen las salidas
de los procesos.

A fin de profundizar en el analisis de cada proceso, en el proyecto objeto de este
trabajo, se han tomado del PMBOK" los diagramas empleados para describir los
procesos en términos de sus datos o elementos documentables sobre los cuales se
trabajara, las herramientas y técnicas aplicadas y los resultados a ser generados en
cada uno de los procesos.

8. FASES DEL PROYECTO

Dentro del contexto en el cual se enmarca la direccion de proyectos, estos se
dividen en fases las cuales vienen determinadas por la obtencion de una o mas
entregas; las entregas se definen como resultados concretos y reales de trabajo, los
cuales forman parte de una secuencia logica garantizando de esta forma la
definicion del producto del proyecto; lo anterior garantiza un mejor control de las
entregas claves de cada fase y del proyecto. Las fases generalmente toman el
nombre de los resultados obtenidos en su desarrollo:  disefio, procura,
construccion, arranque, puesta en marcha y otros que le sean apropiados,
dependiendo del producto a ser generado.

9. CICLOS DE VIDA DEL PROYECTO

El ciclo de vida del proyecto define el comienzo y final del mismo y relaciona al
proyecto con las operaciones de la unidad ejecutora del mismo. La secuencia de
fases definidas en el ciclo de vida de un proyecto, generalmente implica alguna
transferencia de entregas de la fase anterior como por ejemplo de especificaciones
para el disefio, de la construccion para el arranque y puesta en marcha y otros. Es
frecuente que bajo la modalidad de camino acelerado (fast track) una fase
comience antes de culminar la anterior; la cantidad de horas-hombre dedicadas en
la fase inicial del proyecto van aumentando a medida que éste avanza y decrece
segun el proyecto se acerca a su culminacion. En la fase inicial del proyecto, la
probabilidad de completarlo es menor y la incertidumbre y el riesgo son mayores.

Por otra parte, la influencia de las entidades involucradas sobre las caracteristicas
finales del producto y el costo final del proyecto es mayor al principio y disminuye
al avanzar en el proyecto, debido a la correccion de los errores durante su
ejecucion. Los subproyectos dentro del proyecto también tienen sus ciclos de vida.

3 PMI. A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK). (1996)
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10. ENTIDADES INVOLUCRADAS EN EL PROYECTO

Son las personas u organizaciones que participan activamente o aquellos cuyos
intereses puedan verse afectados positiva o negativamente durante la ejecucion del
proyecto o por sus resultados. En todo proyecto, se consideran las siguientes
entidades participantes:

El director, lider o coordinador del proyecto, quien es responsable por dirigirlo.
Los clientes quienes utilizaran el producto. Los ejecutores, quienes realizan el
trabajo para llevar a efecto el proyecto. El patrocinador o persona que proporciona
los recursos requeridos para ejecutar el proyecto.

Adicionalmente, existen muchas otras entidades involucradas internas y externas,
contratistas, suministradores, agencias gubernamentales, organizaciones de
influencia, personas particulares y todos los que de una forma u otra pueden verse
afectados por la ejecucion del proyecto.

11. MODELOS DE ORGANIZACION PARA PROYECTOS

Las organizaciones estan orientadas bien sea al cumplimiento de funciones o de
tareas o a una mezcla de ambas. Basandose en esta definicion, se tienen
organizaciones funcionales, organizaciones proyectizadas y organizaciones
matriciales.

11.1 ORGANIZACION FUNCIONAL

Constituida por departamentos que agrupan funciones tales como: mercadeo,
administracion, operaciones, servicios. En estas organizaciones se efectian
proyectos limitados a obtener productos relativos a su funcion o linea de
conocimiento; el proyecto se efectiia con personal de la organizacion dedicado a
tiempo parcial, incluyendo al coordinador o lider del proyecto.

Clasicamente esta organizacion tiene una estructura jerarquica y la autoridad del
lider del proyecto es escasa y no implica mucha interaccion con personal de otras
unidades. En este tipo de organizacion el gerente funcional o de linea, es el unico
responsable por todo el trabajo efectuado por sus subordinados, asi como del
control de sus actividades y evaluacion de actuacion.

11.2 ORGANIZACION PROYECTIZADA

Este tipo de organizacion se construye para ser dedicada especificamente a la
realizacion de un proyecto especifico para la obtencion de un resultado en tiempo,
calidad y costo.

En esta organizacion todo el personal esta asignado directamente al proyecto, las
lineas de mando estan claramente definidas y el lider o gerente del proyecto actua
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con gran independencia y autoridad. Estas organizaciones enfrentan alto grado de
incertidumbre con respecto a su futuro, al llegar a la fase final del proyecto.

11.3 ORGANIZACION MATRICIAL

Este estilo de organizacion constituye una mezcla entre la organizacion funcional
y la proyectizada ya que actia en forma paralela a la organizacion funcional, para
la ejecucion de un proyecto especifico.

En estas organizaciones una misma persona, debe dedicarse tanto a la funcion a la
cual pertenece, como al proyecto por lo cual debe atender a dos jefes. En este tipo
de organizacion puede distinguirse:

11.3.1 Organizacion matricial débil
Este tipo de organizacion tiene muchas de las caracteristicas de la organizacion
funcional (descrita en 11.1 de éste capitulo) y el nivel de autoridad del lider o
coordinador del proyecto es muy limitado dado su posicion dentro de la
organizacion. El personal de soporte del proyecto dedica la mayor parte de su
tiempo a sus actividades funcionales.

11.3.2 Organizacion matricial fuerte

Este tipo de organizacion se acerca a la organizacion proyectizada y cuenta con un
lider o gerente trabajando totalmente para el proyecto a quién se le ha otorgado
considerable autoridad y un equipo de apoyo con dedicacion exclusiva,

13
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MARCO REFERENCIAL

El proyecto en estudio se desarrollo en la empresa Maraven, (ahora PDVSA
motivado a un profundo proceso de transformacion durante 1997). El proyecto fue
gjecutado dentro de la Unidad de Infraestructura de la Gerencia de Servicios
Generales cuya mision basica era garantizar el apoyo a las funciones medulares de
la empresa en cuanto a la operacién y mantenimiento de sus instalaciones no
industriales, llamese edificaciones y todos sus servicios basicos tales como: aire
acondicionado, electricidad, limpieza, ascensores, instalaciones sanitarias y otros.

La idea de ejecutar el proyecto surgio durante el afio 1995, como una necesidad
manifestada por los clientes a través de encuestas de servicio efectuadas por la
unidad de Control de Gestion, paralela a la unidad de Infraestructura de la
Gerencia de Servicios Generales. Por tratarse de un proyecto de calidad de vida de
los trabajadores de la empresa, el mismo fue aprobado sin mayores
requerimientos, asignandose una partida presupuestaria para su ejecucion. La
ejecucion del proyecto se llevo a efecto en el periodo 1995-1996.

Los proyectos electromecanicos recibian un tratamiento similar al de las
operaciones rutinarias por lo cual se esperaba que estos fueran accionados
conjuntamente con dichas actividades, esperandose resultados inmediatos.

Dentro de una organizacion de servicios con una estructura piramidal fuertemente
jerarquizada, la organizacion del proyecto consistié en una matriz bastante débil
por cuanto las personas que intervinieron en el proyecto reportaban directamente a
la unidad funcional de Mantenimiento Mayor de Infraestructura; estos trabajadores
prestaron soporte en la fase de la ejecucion fisica del proyecto, conservando la
prioridad sobre las actividades operacionales y de mantenimiento rutinarias y
previo acuerdo con el supervisor directo.

Las entidades activamente involucradas en el proyecto fueron: Los clientes
representados en los trabajadores propios y contratados que laboraban en el
Edificio Maraven en Chuao, El Patrocinador: La Gerencia de Servicios Generales
y la Alta Gerencia quienes aprobaron los recursos financieros para el proyecto. La
organizacion ejecutora conformada por los supervisores mecanico, de electricidad
y de seguridad Industrial quienes prestaron el “apoyo” para la ejecucion del
proyecto y las contratistas directamente involucrados en la ejecucion del mismo.
La coordinacion del proyecto, estuvo a cargo de la autora del presente trabajo.

Las normas y procedimientos de la empresa que apoyan los procesos de
contratacion, financieros y de seguridad industrial tuvieron gran influencia dentro
del proyecto. Por otra parte, dentro del contexto del proyecto se contd con
regulaciones gubernamentales como el control de cambio de divisas sucedido
durante 1995-1996, lo cual cambio la planificacion del proyecto como se apreciara
en el desarrollo del analisis de los procesos aplicada al proyecto en estudio. (Parte
V).
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MARCO METODOLOGICO

1. METODOLOGIA
La metodologia que empleada en la evaluacion integral del proyecto, se baso en:

1.1. La investigacion de la base tedrica de Gerencia de proyectos que soporta el
presente estudio.

1.2. La recoleccion de toda la informacion documental relativa al proyecto en
estudio.

1.3. El analisis de los procesos, datos, herramientas y técnicas propias de la
Gerencia de proyectos aplicadas al proyecto, utilizando el instrumento
metodologico disefiado como se describe en el punto 2, presentado a
continuacion.

2. INSTRUMENTO METODOLOGICO

Este consiste en una matriz de evaluacion de la gestion, la cual se ha aplicado a la
informacion documental obtenida, utilizandola como base conceptual para analizar
y evaluar los resultados obtenidos en el proyecto. En esta matriz, se identifican y
describen todos los procesos correspondientes a las nueve areas de la Gerencia de
Proyectos, como puede verse en la tabla 1 de este capitulo.

A fin de complementar el analisis del manejo de los procesos en cuanto a la
naturaleza de los datos, herramientas y técnicas aplicadas se utilizaran los
diagramas tomados del PMBOK los cuales sumarizan esta informacion y que se
incluyen en cada proceso analizado en los capitulos desarrollados en la parte V de
este trabajo.

3. ESCALA DE EVALUACION

La evaluacion efectuada a través del instrumento descrito, se baso en una escala de
puntuacion del 1 al 5, lo cual corresponde a lo siguiente:

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

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

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

4. Bien: El proceso se cumpli¢ de acuerdo a lo esperado y los resultados en el
proyecto fueron relativamente productivos, documentandose adecuadamente.
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5-Lxcelente: La correcta aplicacion del proceso influyo significativamente en los
resultados  positivos del proyecto, constituyéndose en un factor clave de éxito.

Tabla 1. Instrumento de evaluacion

Area Proceso , 112131415

1. Manejo | 1 Iniciacion: Se formulé y evalué economicamente el proyecto
del segin un sistema de administracion de proyectos que permite
Alcance |decidir cudles deben ser ejecutados, con una descripcion
detallada del proyecto indicando su relevancia para la empresa y
los productos deseados

2. Planificacion del alcance: Se emple6 una metodologia para
definir el alcance del proyecto considerando a los distintos
stakeholders, usuarios, clientes e interesados en los resultados

3. Definicion del alcance: Se realizo un documento tipo WBS en
el que se delimit6 claramente el alcance del proyecto

4. Verificacion del alcance: Se chequed a medida que se
ejecutaba el proyecto que se estaban realizando las actividades
contempladas en el alcance

5. Control del alcance: Se empled un sistema que permitid
manejar los cambios de alcance correctamente, tomando
acciones correctivas

2. Manejo | 1. Definicion de actividades: Se delimitaron correctamente
del acciones que derivaron productos especificos
tiempo

2. Secuenciacion: Se identificaron prelaciones entre actividades,
desarrollandose una red que permitié secuenciar adecuadamente
las actividades

3. Estimacion de duraciones de las actividades: Se empleod algin
con algun criterio que permitiera asignar tiempos de ejecucion
en consulta con los involucrados

4. Programacion de actividades: Se construyd un cronograma
coherente que permitiera ver el momento de inicio y fin de las
distintas actividades en el proyecto.

5. Control de cronograma: Se aplico alguna metodologia para
medir el avance de las distintas actividades, tomando acciones
correctivas cuando se empezaron a retrasar
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Area

Proceso

3. Manejo
de los
costos

1. Planificacion de recursos: Se desarrolld un plan que
permitiera identificar los recursos requeridos para ejecutar las
distintas actividades del proyecto.

2. Estimacion de los costos: Se prepararon estimados de costos
empleando informacion y métodos de estimacion consonos con
los requerimientos del proyecto.

3. Presupuesto: Se cred un presupuesto coherente que permitiera
ajustar los distintos estimados a las fechas programadas para las
distintas actividades.

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

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

4. Manejo
dela
calidad

1. Planificacion de la calidad: Se especificaron claramente los
resultados que deben ofrecer los productos finales del proyecto,
con indicadores claros para su gestion

2. Aseguramiento de la calidad: Se manejo un buen sistema de
calidad que permitiera asegurarse del correcto cumplimiento con
las especificaciones disefiadas

3. Control de calidad: Se midieron indicadores y se tomaron
acciones correctivas cuando se detectaron diferencias en la
calidad disefiada para el proyecto

5. Manejo
del
recurso
humano

1. Planificacion de la organizacion: Se detectaron roles
requeridos para cumplir adecuadamente con las distintas tareas
identificadas

2. Reclutamiento del personal: Se buscaron y asignaron
responsables directos para liderizar las distintas tareas segun el
perfil requerido

3. Desarrollo del equipo: Se trabajo en mejorar la efectividad del
equipo por medio de entrenamiento, la distribucion fisica, la
motivacion, las recompensas y otras acciones que contribuyeran
al buen trabajo del equipo
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Area

Proceso

4. Evaluacion del desempefio. Se realizé algun tipo de
evaluacion del desempeiio de los distintos participantes del
proyecto, conllevando a su mejoramiento profesional

6. Manejo
de las
comuni-
caciones

1. Planificacién de las comunicaciones: Se identificaron las
necesidades de informacion de los distintos actores del
proyecto (Usuarios, trabajadores, alta gerencia, etc.)

2. Distribucion de la informacion: Los miembros del equipo
sabian donde, cuando o como conseguir la informacion y a las
otras personas que trabajan en el proyecto

3. Reportes de progreso: Se realizaron reportes periodicos y
reuniones para mantener informados a los distintos
stakeholders del proyecto

4. Cierre administrativo: Se realizo un cierre final que
permitiera recoger en un sistema de manejo de la informacion
los principales aprendizajes del proyecto.

7. Manejo
de los
riesgos

1. Identificacion de riesgos: Se determinaron que sucesos
riesgosos pueden afectar a los proyectos, usande listas de
chequeo u otra herramienta para ello

2. Calificacion: Se evaluo la probabilidad y el impacto o efecto
que puede tener el evento riesgoso.

3. Plan de respuesta: Se disefiaron planes de respuesta
adecuados para adelantarse a los riesgos

4. Control de respuestas: Se hicieron revisiones periddicas de
riesgos durante el proyecto, activandose contingencias cuando
se detectaron desviaciones

8. Compras

1. Plan de compras: Se cre6 un plan de compras que
identificara los materiales o subcontratos que requieren para
hacer sus proyectos.

2. Plan de requerimientos: Se disefid la manera como las
compras se realizarian en funcion de las necesidades
detectadas

3. Ciclo de solicitacion: Se realizo adecuadamente el ciclo de
compras, buscando proveedores, obteniendo ofertas y
eligiendo al proveedor mas adecuado
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Area

Proceso

[R9)

4. Administracion de contratos: Se efectud una labor eficiente en
el manejo e inspeccion de los contratos otorgados, con algin
sistema para hacerle seguimiento a las 6rdenes de compra, con
la frecuencia adecuada

5. Cierre de contratos: Se realizd adecuadamente el cierre de los
contratos otorgados

Integra-
cion

1. Plan integral: Se prepar6 un plan integral que considerara las
distintas areas de la gerencia de proyectos

2. Ejecucion global: Se consideraron los principales elementos
del plan en la ejecucion de las distintas actividades

3. Control global: Se manejaron integralmente los cambios y sus
efectos sobre cada area del proyecto
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4. SELECCION DE LA MUESTRA

A fin de obtener una mayor objetividad en la evaluacion del cumplimiento de las
areas, se ha incorporado dentro de la aplicacion del instrumento, la opinion de
personas claves que participaron en la ejecucion del proyecto y colaboradores
pertenecientes a la gerencia funcional.

5. TABULACION DE RESULTADOS

Los resultados de todas las evaluaciones obtenidas, fueron tabulados, utilizando
para ello la tabla 2, presentada a continuacion. Sobre la base de los resultados
obtenidos, se genera una calificacion final la cual sera ampliamente discutida en la
parte V de este trabajo. Finalmente, se generan las recomendaciones y
conclusiones que incluyen las lecciones aprendidas tomadas de esta experiencia a
ser incorporadas en la ejecucion de futuros proyectos similares.

Tabla 2. Tabulacion de Resultados

Area Entrevistados Final | Observaciones

Alcance

Tiempo

Costo

Calidad

RRHH

Comunicaciones

Riesgos

Compras

Integracion

Promedio global
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PARTE IV
RESUMEN DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS
CON LA APLICACION
DEL INSTRUMENTO DE EVALUACION
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Gréfico 2 Resultados de Manejo de las Areas de Conocimiento

4. Calidad

1. Alcance

8. Compras :

9. Integracion

6. Comunicaciones

2. Tiempo

3. Costos

5. Recurso Humano

7. Riesgos

0 1 2 3 4 5 6
Grafico 1-0 Resultados de Manejo del Alcance

1

1.4. Verificacion del alcance

1.3. Definicion del alcance

1.5. Control del alcance

1.2. Planificacion del alcance

1.1. Iniciacion
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Grafico 3-0 Resultados del Manejo de Costos
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Grafico 40 Resultados del Manejo de la Calidad

4.3. Control de calidad

4.2. Aseguramiento de la calidad

4.1. Planificacion de la calidad

crafices.0  Resultados del manejo del Recurso Humano

5.4. Estimacion del desempeiio

5.3. Desarrollo del Equipo

5.2. Reclutamiento del personal

5.1. Planificacion de la Organizacion

27




Graied &0 Resultados Manejo de las Comunicaciones

6.2. Distribucion de la informacién

6.4. Cierre administrativo §

6.3. Reportes de progreso

6.1. Planificacion de las comunicaciones

Grafico 7-0 Resultados Manejo del Riesgo

7.3. Plan de respuestas

7.4. Control de respuestas

7.1. Identificacion del riesgo

7.2. Calificacion

Grafico 8-0  Resultados Manejo de las compras

8.5. Cierre de Contratos.

8.3. Ciclo de solicitacion

8.4. Administracion de Contratos

8.2. Plan de requerimientos &

8.1. Plan de compras [

Grafico 9-0 Resultados Manejo de la Integracion

9.2. Ejecucion
Global

9.3. Control Global |

9.1. Plan Integral




PARTE V

ANALISIS DE LOS PROCESOS DE LAS AREAS DE
CONOCIMIENTO DE LA GERENCIA DE PROYECTOS APLICADO
AL PROYECTO DE SUMINISTRO E INSTALACION DE TORRES
DE ENFRIAMIENTO PARA EL SISTEMA DE AIRE
ACONDICIONADO DEL EDIFICIO MARAVEN EN CHUAO.




CAPITULO 1
MANEJO DEL ALCANCE DEL PROYECTO

En este capitulo se evaluaran los procesos requeridos para garantizar que el
proyecto incluyera todo el trabajo necesario para finalizar exitosamente, esto
incluye también la identificacion del trabajo que no formaria parte del proyecto.
Estos procesos son: Iniciacion, Planificacion del alcance, Definicion del alcance,
Verificacion del alcance y Control del alcance.

1.1 PROCESO DE INICIACION

;Se formulé y evalud econdmicamente el proyecto segun un sistema de
administracion de proyectos que permitio decidir cuales debian ser ejecutados, con
una descripcion detallada del proyecto indicando su relevancia para la empresa y
los productos deseados?

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS

Descripcion del 1. Métodos de 1. Justificacion del
Producto seleccion del Proyecto.
Plan estratégico proyecto. 2. Eleccion y asignacion
Criterio de seleccion del 2. luicio experto. del lider del Proyecto.
Proyecto 3. Restricciones
Informacion historica 4. Supuestos.

Fig. 1-1: Proceso de Iniciacion

1.1.1 CALIFICACION: 4 (bien)

El proceso se cumplio de acuerdo a los esperado y los resultados en el proyecto
fueron relativamente productivos, documentandose adecuadamente.

1.1.2 DATOS

En este proceso, la descripcion basica del producto se limit6 a las especificaciones
relativas a la capacidad de enfriamiento requerida por las nuevas torres para vencer
la carga térmica del edificio; Los calculos térmicos concluyeron con la necesidad
de aumentar la capacidad de enfriamiento instalada de 1200 TR a 1500 TR, por lo
cual se instalarian dos torres de 750 TR cada una.

El proyecto formé parte de los objetivos alineados con el plan estratégico de la
Gerencia de Servicios Generales v el de la empresa Maraven. El criterio de
seleccion fue el de mejoramiento de calidad de vida y aumento de la confiabilidad

30




del sistema de aire acondicionado del edificio. El objetivo inicial que deberia
cumplir el proyecto para ser exitoso, fue definido en términos de aumento de
confiabilidad operacional, logros de ahorro de energia y mejoras en la calidad de
servicio de aire acondicionado en edificio. Cabe desatacar que no existieron otros
términos cuantificables para medir el éxito del proyecto.

En este proceso no se utilizé informacion histérica sobre los resultados de
decisiones previas de proyectos de la misma indole.

1.1.3 HERRAMIENTAS Y TECNICAS

No fue necesario la aplicacion de métodos de decision para seleccion de proyectos,
ni se recurrié a juicio de expertos en la materia, ya que el proyecto ne necesito
justificacion econémica para su aprobacion.

1.1.4 RESULTADOS

Este proyecto surgio para atender a la necesidad de mejorar la temperatura
ambiente en el Edificio Maraven en Chuao, detectada a través de los resultados de
encuestas de satisfaccion al cliente, coordinadas por la unidad de Control de
Gestion de la Gerencia de Servicios Generales de Maraven.

Un factor decisivo para la seleccion y aprobacion del proyecto se debio a su
alineacion con el plan estratégico de la organizacion de Servicios Generales, el
cual contemplaba mejorar y mantener la calidad de vida dentro de las instalaciones
no industriales de la empresa. A este factor, se sumo la justificacion técnica
respaldada por la obsolescencia de las torres de enfriamiento existentes (35 afios
en operacion continua), constituyé basicamente los criterios de seleccion del
proyecto; Sobre la base de los argumentos antes expuestos, la Gerencia de
Servicios Generales obtuvo la aprobacion de un presupuesto de MMBS. 46.00
para la ejecucion de este proyecto; este hecho demarcé el inicio formal del
proyecto.

Se identificaron proyectos alternativos tales como la instalacion de un sistema de
aire acondicionado enfriado por aire en lugar de agua, pero este resultaba mas
costoso por cuante se requeria modificar gran parte del sistema instalado. Se
recurrio al juicio experto de las empresas con experiencia en el suministro,
instalacion y operacion de torres de enfriamiento.

La responsabilidad y coordinacion del proyecto fueron atribuidas a la autora del
presenta trabajo, empleada de la Unidad de Mantenimiento Mayor de
Infraestructura y Operaciones de la Gerencia de Servicios Generales, quien deberia
ademas cumplir con sus funciones habituales en el area de mantenimiento y
operaciones.

Una restriccion inicial que limité las opciones del proyecto, fue la dificultad para
la asignacion de personal propio, ain en forma compartida; esto se hizo mas
notable en la especialidad de instrumentacion y control por lo que no se dispuso de
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suficiente apoyo técnico en esta area. Se supuso que las empresas contratistas
invitadas a participar en el proceso de licitacion suplirian el conocimiento técnico
especializado para cumplir con estos requerimientos.

Otra restriccion importante del proyecto era la necesidad de llevar a efecto la fase
de ejecucion durante Enero y Febrero de 1996, por ser ésta época de menor
demanda térmica en el edificio; de esta forma, se minimizarian los riesgos de
afectar el confort del personal. Adicionalmente, se identificaron otras restricciones
asociadas al confort tales como evitar la contaminacion ambiental por ruido o
polvo, el congestionamiento de ascensores por traslado de equipos, materiales y
personal del proyecto.

1.2 PLANIFICACION DEL ALCANCE

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

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Descripcion del 1. Analisis del Producto 1. Informe del
producto. 2. Analisis alcance
2. Justificacion del Coste/Beneficio. 2. Actividades de
Proyecto. 3. Identificacion de apoyo.
3. Restricciones alternativas 3. Plan de direccion
4. Supuestos 4. Juicio experto. del alcance.

Fig. 1-2 Proceso de Planificacion de Alcance

1.2.1 CALIFICACION: 4 (bien)

El proceso se cumplio de acuerdo a lo esperado v los resultados en el proyecto
fueron relativamente productivos. Come punto de atencion se cita el menor
desarrollo en la descripcion del producto en la especialidad de instrumentacion y
control.

1.2.2 DATOS

Se utilizd informacion acerca de la descripcion del producto (1.1.2), la
justificacion del proyecto (1.1.4), las restricciones y supuestos (1.1.4) identificadas
en el proceso de iniciacion.

32




1.2.3 HERRAMIENTAS Y TECNICAS

Se efectué el analisis del producto desarrollandose una matriz de especificaciones
técnicas mas detalladas y completas en concordancia con lo establecido por el CTI
(Cooling Tower Institute). En esta matriz se consideraron aspectos referentes a las
condiciones de operacion y disefio, detalles estructurales, materiales de
construccion y equipo mecanico.(Anexo 2).

1.2.4 RESULTADOS

Se elabord el documento de Informe de alcance el cual se utilizo para la solicitud
de ofertas en la licitacion No. SG 95/968 (anexo 2); este documento contiene toda
la informacion del proyecto acerca de las entregas principales, la descripcion de
los productos, el servicio requeridos y sus objetivos; cabe destacar que dentro de
este alcance se considero el confort del personal que laboraba en el edificio.

Como actividad de apoyo a este proceso, se consider¢ informacion relativa a las
areas de calidad, riesgo v procura, por otra parte, se recopild amplia
documentacion técnica referente a requerimientos, especificaciones, disefios y
normativas técnicas relevantes relacionadas con la parte electromecénica de los
equipos; sin embargo, no se contd con mucha informacion en lo referente a la
especialidad de instrumentacion y control; esta informacion se limitd a mencionar
las sefiales requeridas en el controlador programable PLC, a describir el protocolo
de comunicacion v a mencionar las facilidades disponibles para efectuar la
interconexion con las nuevas torres de enfriamiento.

El plan de direccion de alcance del proyecto se baso en las normativas contenidas
en el Manual de Contratacion de PDVSA, Guias de administracion de
contratacion, capitulo VI acerca Modificaciones y ajustes al contrato, numeral 2.2
sobre cambios en el alcance.

1.3 DEFINICION DEL ALCANCE

. Se realizo un documento tipo WBS en el que se delimito claramente el alcance
del proyecto?

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS

1. Informe del alcance 1. Modelos de 1. Estructura de
2. Restricciones estructura de descomposicion del
3. Supuestos descomposicion proyecto. (WBS).
4. Otros resultados del proyecto.

planificados. 2. Descomposicion.
5. Informacion

historica.

Fig. 1-3: Proceso de definicion del Alcance
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1.3.1 CALIFICACION: 5 (excelente)

La correcta aplicacion del proceso influyéd significativamente en los resultados
positivos del proyecto, constituyéndose en un factor clave de éxito. Se genero el
WBS del proyecto.

1.3.2 DATOS

Se contd con el informe de alcance elaborado en el proceso de planificacion del
alcance (1.2.4) y las restricciones y supuestos (1.1.4) del proceso de iniciacion.

No se obtuvo informacion historica que pudiese documentar acerca de errores y
omisiones de proyectos anteriores durante la definicion del alcance.

1.3.3 HERRAMIENTAS Y TECNICAS

Se utilizé el principie organizativo de descomposicion a fin de elaborar el WBS
del provecto. No se utilizd ningin modelc de WBS de proyectos anteriores
parecidos

1.3.4 RESULTADOS

Se defini6 ampliamente el producto y servicio en funcion de las principales
entregas, subproductos o partidas descomponiéndoles en componentes mas
pequefios, manejables y cuantificables, lo que condujo a elaboracion del WBS;
Esta informacion sirvié de base para la toma de decisiones y para sentar las bases
de entendimiento comun para la medida del progreso de los trabajos entre las
partes involucradas en el proyecto. (ver anexo 2 descripcion de partidas)

1.4 VERIFICACION DEL ALCANCE

. Sé chequeo a medida que se ejecutaba el proyecto que se estaban realizando las
actividades contempladas en el alcance?

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Resultados del 1. Inspeccion. 1. Aceptacion
trabajo. formal.
2. Documentacion
del Producto.

Fig. 1-4: Proceso de Verificacion del Alcance
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1.4.1 CALIFICACION: 5 (excelente)

La correcta aplicacion del proceso, influyo significativamente en los resultados
positivos del proyecto, constituyéndose en un factor clave del éxito.

1.4.2 DATOS

Se obtuvo informacion periddica acerca de los resultados de la ejecucion del
proyecto los cuales fueron constatados contra la definicion de los paquetes de
trabajos efectuado en el WBS (1.3.4) y las especificaciones generales y técnicas,
catalogos v planos de los equipos para verificar el alcance de los trabajos (1.2.4).

1.4.3 HERRAMIENTAS Y TECNICAS

La verificacion del cumplimiento del alcance se efectud a través de inspecciones
diarias del avance del trabajo, revisiones y pruebas de arranque y de
funcionamiento de los equipos instalados.

1.4.4 RESULTADOS

Se elaboré y firmo el acta de recepeion provisional de los equipos instalados en
sefial de aceptacion de los resultados del trabajo, al concluir con la instalacion,
arranque y puesta en marcha de los equipos. (anexo 12)

1.5 CONTROL DE CAMBIOS DEL ALCANCE

;Se empled un sistema que permitid manejar los cambios de alcance
correctamente, tomando acciones correctivas?

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS

1. WBS. 1. Sistema de 1. Cambios del

2. Reportes de control de cambio alcance
progreso. de alcance 2. Acciones

3. Solicitudes de 2. Medida del correctivas.
cambio. progreso. 3. Lecciones

4. Plan de direccion 3. Planificacion aprendidas.
del alcance. : adicional.

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




1.5.1 CALIFICACION: 4 (bien)

El proceso se cumplié de acuerdo a lo esperado y los resultados en el proyecto
fueron relativamente productivos. No se documentaron las lecciones aprendidas.

1.5.2 DATOS

Se utilizd el WBS (1.3.4), los reportes de progreso del trabajo (6.3.4) y las
solicitudes de cambio de alcance (6.3.4) realizadas por escrito y aprobadas por la
coordinacion del proyecto.

1.5.3 HERRAMIENTAS Y TECNICAS

Como técnicas para medir y evaluar el trabajo y determinar los cambios o
desviaciones, se utilizaron las solicitudes de cambio y las reuniones de
seguimiento e inspecciones en sitio. Se efectué la planificacion adicional de
actividades no contempladas inicialmente.

1.5.4 RESULTADOS

Los cambios de alcance se manejaron sistematicamente a través de solicitudes de
cambio en forma escrita y aprobadas por la coordinadora del proyecto, como
producto de estos cambios en el alcance, se actualizo el WBS y se informé a las
entidades involucradas en el proyecto a través del correo electronico “profs”
estandarizado en la empresa o por correspondencia escrita. El producto de estas
variaciones no fue documentado como lecciones aprendidas.

El mayor cambio de alcance surgido en el proyecto se debid a la eliminacion de
los trabajos de instrumentacion y control ya que por unanimidad las empresas
participantes en el proceso de licitacion para la ejecucion del proyecto,
manifestaron no contar con el conocimiento ni la experiencia para efectuar estos
trabajos. Estos trabajos pasaron a formar parte de un subproyecto a ser
desarrollado a futuro.

Otro cambio de alcance mayor estuvo relacionado con la necesidad de incluir en el
proyecto trabajos de adecuacion del centro de control de motores ubicado en la
azotea del edificio, mediante ¢l suministro e instalacion de arrancadores de doble
velocidad y breakers acorde con los motores de velocidad variable especificados
para las nuevas torres a fin de cumplir con el requerimiento de ahorro de energia.
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CAPITULO 2
MANEJO DEL TIEMPO

En este capitulo se evaluaran los procesos necesarios para garantizar la
finalizacion del proyecto en el tiempo establecido. Los procesos involucrados son:
Definicion de actividades, Secuenciacion, Estimacion de duraciones de las
actividades, Programacion de actividades y Control del cronograma.

2.1 DEFINICION DE ACTIVIDADES

.Se delimitaron correctamente las acciones que derivaron productos especificos?

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS

1. WBS. 1. Descomposicion 1. Lista de actividades
2. Informe del alcance || 2. Modelos 2. Actividades de
3. Informacion apoyo

historica. 3. Actualizaciones del
4. Restricciones WBS.
5. Supuestos.

Fig.2-1: Proceso de Definicion de Actividades

2.1.1 CALIFICACION:4 (bien)

El proceso se cumplio de acuerdo a lo esperado y los resultados en el proyecto
fueron relativamente productivos, documentandose adecuadamente.

2.1.2 DATOS

Se utilizo el WBS (1.3.4), el informe de alcance (1.2.4), las restricciones y
supuestos de otros procesos de planificacion. No se contdé con informacion
historica sobre las actividades de otros proyectos similares.

2.1.3 HERRAMIENTAS Y TECNICAS

No se consideré modelo de listas de actividades de otros proyectos similares. Se
empled la técnica de descomposicion en actividades mas pequefias a partir del
WBS.
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2.1.4 RESULTADOS

Se elaboro la lista de actividades a ser desarrolladas en el proyecto a partir del
WBS actualizado con los cambios surgidos en el alcance del proyecto. Se
excluyeron actividades que pasaron a formar parte de subproyectos a ser
realizados en un futuro tal como la conexion de las torres de enfriamiento a un
controlador programable (PLC) y la construccion de facilidades de acceso a las
torres.

2.2 SECUENCIACION

.Se identificaron las prelaciones entre actividades, desarrollandose una red que
permitiera secuenciar adecuadamente las actividades?

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Lista de actividades 1. Meétodos del 1. Diagrama en red
2. Descripcion del diagrama de del proyecto.
producto precedencias 2. Actualizaciones
3. Dependencias 2. Meétodo del de la lista de
obligatorias diagrama de actividades.
4. Dependencias flechas
discrecionales 3. Métodos de
5. Dependencias diagramas
externas condicionales
6. Restricciones 4. Redes patron
7. Supuestos

Fig.2-2: Proceso de Secuenciacion

2.2.1 CALIFICACION: 4 (bien)

El proceso se cumplio de acuerdo a lo esperado y los resultados en el proyecto
fueron relativamente productivos, documentandose adecuadamente.

2.22 DATOS

Se conté con la descripcion del producto (1.1.2 y 1.2.4), la lista de actividades
(2.1.4) y las restricciones y suposiciones definidas para este proceso. Se
identificaron y asignaron los diferentes tipos de dependencias entre las actividades.

Debido a la restriccion de no afectar la temperatura ambiente del edificio durante
la instalacion de los nuevos equipos, algunas actividades se programaron con
dependencias obligatorias, por ejemplo: la desinstalacion de la primera celda de la
antigua torre dependia de la entrega de los nuevos equipos en el sitio de la obra; la
instalacion de la primera torre dependia de la desinstalacion de la primera celda; la

38




desinstalacion de la segunda celda de la antigua torre dependia de la instalacion de
la primera torre y finalmente la instalacion de la segunda torre dependia de la
desinstalacion de la segunda celda.

Se programaron dependencias externas entre las actividades del proyecto y las
actividades relacionadas con la adquisicion de los equipos y la contratacion de
Servicios.

2.2.4 HERRAMIENTAS Y TECNICAS

Se utilizé6 la técnica de diagrama de precedencias mediante la utilizacion del
software Microsoft Project.

2.2.2 RESULTADOS

Se ordeno la lista de actividades obtenidas en el proceso anterior (2.1.4) y se
establecieron sus interdependencias; utilizando el software de Microsoft Project se
construyd el diagrama de barras o de Gantt y el PERT para representar
esquematicamente las actividades y sus relaciones o dependencias.

Como producto de este proceso se redefinieron ciertas actividades relacionadas
con la desinstalacion de los antiguos equipos y la instalacion de los nuevos a fin de
poder establecer relaciones logicas que permitieran efectuar los trabajos sin afectar
el confort de los clientes.

2.3 ESTIMACION DE DURACION DE LAS ACTIVIDADES

(Se empleo algun criterio que permitiera asignar tiempos de ejecucion en consulta
con los involucrados?

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS

1. Lista de actividades 1. Juicio experto 1. Estimacion de la

2. Restricciones 2. Estimacion duracion de las

3. Supuestos analoga actividades

4. Necesidades de 3. Simulacion 2. Bases de estimacion
recursos 3. Actualizacion de la

5. Capacidades de los lista de actividades.
Tecursos

6. Informacion historica

Fig. 2-3: Proceso de Estimacion de Duracion de las Actividades.
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2.3.1 CALIFICACION:4 (bien)

El proceso se cumplié de acuerdo a lo esperado y los resultados en el proyecto
fueron relativamente productivos.

2.3.3 DATOS

Se consideraron en este proceso: la lista de actividades (2.2.4), las restricciones y
supuestos (2.2.2), los recursos requeridos y los disponibles, la capacitacion del
personal disponible para estos trabajos, especialmente el suministrado por la
contratista para la fase de ejecucion. No se obtuvo informacion historica acerca de
la duracion de actividades de otros proyectos similares.

2.3.3 HERRAMIENTAS Y TECNICAS

Se utilizd el juicio de expertos, solicitandose en la licitacion la entrega del
cronograma detallado de las actividades del proyecto (pert /gantt) indicando los
tiempos de duracion de ingenieria, construccion, entrega de equipos e
instalacion/montaje y arranque del sistema.

2.3.4 RESULTADOS

Se efectuaron reuniones de trabajo entre los miembros de equipo del proyecto para
estimar las duraciones esperadas de cada actividad (Ver Gantt. en Anexo 7).

2.4 PROGRAMACION DE ACTIVIDADES

Se construyo6 un cronograma coherente que permitiera ver el momento de inicio y
fin de las distintas actividades en el proyecto?

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS

1. Diagrama en red del 1. Analisis 1. Cronograma del
proyecto. matematico. proyecto

2. Estimacion de la 2. Reduccion de 2. Informacion
duracion de las plazos. complementaria
actividades 3. Simulacion. . Plan de direccion

3. Necesidades de recursos 4. Método heuristico del programa

4. Descripcion del conjunto de nivelacion de . Actualizacion de
de recursos recursos las necesidades de

5. Calendario 5. Software para la recursos.

6. Restricciones direccion de

7. Supuestos proyectos.

8. Actividades y retrasos.

Fig. 2-4: Proceso de Programacion de Actividades
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2.4.1 CALIFICACION:4 (bien)

El proceso se cumplio de acuerdo a lo esperado y los resultados en el proyecto
fueron relativamente productivos. No se documentd el plan de direccion del
programa, tampoco las suposiciones y restricciones de este proceso.

2.42 DATOS

Adicional a la informacion obtenida del proceso anterior (2.3.4), se efectud un
analisis de los recursos requeridos y compartidos con otros departamentos de la
gerencia, para cumplir con actividades tales como procesos de contratacion,
utilizacion de ascensores para transporte de materiales y equipos, bote de
escombros, pintura y otros.

Para la programacion de actividades con conexion externa (5.1.2) se utilizo el
calendario base en proyecto; dicho calendario se baso en el horario laborable de la
empresa de 7:30 am. a 12:00 am. y de 1:00 pm. a 4:30 p.m., y periodos no
laborables habituales como fines de semana y dias feriados.

Las actividades relacionadas con la fase de ejecucion del proyecto, requirieron de
una programacion diferente a fin de cumplir con la restriccion de no afectar el
funcionamiento del sistema de aire acondicionado, ni el confort del personal del
personal evitando ruidos, polvo, congestionamiento de ascensores y espacio de
estacionamiento; en este caso se asignod un calendario que contemplé hasta 10
horas laborables diarias y trabajos los fines de semana y dias feriados. Actividades
tales como la entrega de materiales en la azotea del edificio, desinstalacion de la
primera y segunda celdas de las antiguas torres, arranque y puesta en marcha de
las torres instaladas se programaron considerando periodos no laborables durante
fines de semana.

Se consideraron tiempos de retraso obligatorio en aquellas actividades con
conexiones externas al proyecto, las cuales estaban restringidas por fechas
impuestas para ciertas entregas determinadas, tales como: 8 dias calendario entre
la entrega de especificaciones técnicas para presentar las ofertas y la reunion
aclaratoria; 22 dias calendario entre la reunion aclaratoria y la entrega de ofertas.
(ver fechas en anexo 5).

2.43 HERRAMIENTAS Y TECNICAS PARA EL DESARROLLO DEL
PROGRAMA

Se utilizo el software Microsoft Project para desarrollar en forma rapida el
programa del proyecto.

2.44 RESULTADOS

Se asignaron fechas estimadas de inicio y terminacion para cada actividad, asi
como las duraciones esperadas, las cuales se muestran en el diagrama de Gantt
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(anexo 7), incluyendo la programacion de hitos para las principales entregas y
conexiones externas del proyecto, Los cambios en el programa se procesaron
sistematicamente a través de solicitudes de cambio, actualizacion del cronograma
y redefinicion de los tiempos y los costos; sin embargo no se elaboré un
documento formal que describiera el plan de direccion del programa.

La principal restriccion en este proceso estuvo relacionada con la incertidumbre
acerca del cumplimiento de los tiempos de entrega de los entes externos al
proyecto (5.1.2), tales como las organizaciones de compra, de contratacion,
finanzas, asuntos legales y otras de la empresa.

En la elaboracion de la programacion, se asumié que los tiempos de entrega
ofrecidos por los entes externos se cumplirian.

2.5 CONTROL DEL CRONOGRAMA

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

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Cronograma del 1. Sistema de control 1. Actualizacion del
proyecto. de cambios en el cronograma.
2. Reportes de programa. 2. Acciones
progreso. 2. Evaluacion del correctivas.
3. Solicitudes de progreso. 3. Lecciones
cambio. 3. Planificacion aprendi das.
4. Plan de direccion adicional.
del programa. 4. Software parala
direccion de
proyectos.

Fig. 2-5: Proceso de Control del Cronograma.

2.5.1 CALIFICACION: 4 (bien)

El proceso se cumplio de acuerdo a lo esperado y los resultados en el proyecto
fueron relativamente productivos, documentandose adecuadamente.

2.5.2DATOS

Se dispuso del programa del proyecto obtenido del proceso anterior (2.4.2), los
reportes de progreso (6.3.4) y las solicitudes de cambio (6.3.4).
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2.53 HERRAMIENTAS Y TECNICAS PARA EL CONTROL DEL
CRONOGRAMA

Funcioné un sistema de control de cambios integrado al control global de cambios
(9.3.3), basado en solicitudes escritas y aprobadas por la coordinadora del proyecto
quien recurrio a los niveles de delegacion financiera correspondientes, en aquellos
casos en donde se afectaba el costo del proyecto. Otros cambios considerados
como de poco impacto fueron aprobados automaticamente a fin de no detener la
ejecucion del proyecto. No se escribio un procedimiento formal para el control de
cambios.

Se utilizo el software de Microsoft Project para actualizar el gantt del proyecto y
medir el progreso y la variacion en la fecha de finalizacion del mismo. Se recurrio
a la planificacion adicional.

254 RESULTADOS DEL CONTROL DEL CRONOGRAMA DEL
PROYECTO

Como resultado de la aplicacion de este proceso se efectud un seguimiento
continuo a la ejecucion de las actividades del proyecto, lo anterior, trajo como
consecuencia la deteccion de atrasos en la ejecucion del proyecto que ameritaron
aplicacion de acciones correctivas conjuntamente con la revision y actualizacion
del cronograma del proyecto a fin de acelerarlo y minimizar los atrasos. Los
cambios surgidos en el proyecto en estudio ocasionaron un atraso de 51 dias
calendario con respecto a la programacion inicial que contemplaba 226 para la
ejecucion del proyecto.

La mayor desviacion en el cronograma del proyecto, se debiod a un largo proceso
de contratacion cuya duracion normal estaba estimada en 45 dias pero se efectud
en 96 dias debido a desviaciones de un 46% con respecto al estimado de la
empresa, en la oferta técnicamente aceptable. De acuerdo a las normativas de
contratacion de la empresa, la maxima desviacion aceptable para otorgar la buena
pro era el 10% por lo cual se inicido un largo proceso de revision de costos y
alcance del contrato que concluyé con una desviacion aceptable y el otorgamiento
de la buena pro.

La segunda desviacion en el cronograma se debio a la renuncia del suministro de
los equipos por parte de la empresa que obtuvo la buena pro para el suministro e
instalacion de los mismos, Esta situacion fue justificada por la dificultad
presentada para la obtencion de divisas para la importacion de los equipos, debido
a politicas gubernamentales relacionadas con el control de cambio.

De acuerdo a lo expuesto y a fin de ajustar el proyecto a los objetivos del mismo,
fue necesario que el equipo del proyecto gestionara y obtuviera las divisas a través
de la OTAC* (anexo 6) e iniciara un largo proceso de compra de los equipos no

* Organismo del estado integrado en parte por personal de la Industria Petrolera, el cual tenia como funcién
primordial la administraciéon de la paridad cambiaria durante el gobieno del Dr. Rafael Caldera en el afio
1995.

43




contemplado en el cronograma inicial del proyecto; lo anterior, ameritd una
redefinicion del cronograma a fin de incluir todas las actividades relacionadas con
este proceso.

Cabe destacar, que cumpliendo con las normativas de la empresa en lo que se
refiere a la adquisicion de bienes, dicho proceso debio ser efectuado a través de la
Gerencia de Materiales como enlace con la agencia de compras en el exterior
(PDVSA Services en Houston) que a su vez serviria de enlace con el fabricante de
los equipos Marley Cooling Tower en Kansas.

Adicional a lo anterior, durante el proceso de compra de los equipos, surgieron
varias demoras relacionadas con: retrasos en el embarque de las torres debido a
una fuerte nevada en Kansas, descordinacion en el despacho de los motores,
extravio de los motores en la aduana de Maiquetia y largos tramites aduanales que
trajeron como consecuencia la entrega de los equipos en sitio en 114 dias mientras
que el tiempo ofrecido por la contratista era de 50 dias.

Algunas de las acciones correctivas implementadas para acelerar y culminar con
el menor retraso, fueron: aceleracion de la fase de ejecucion, arranque y puesta en
marcha de los equipos, estrecho seguimiento a la entrega de estos y pago de USA
$ 1450 adicionales para aligerar el transporte de los motores via aérea.

Las causas de las desviaciones y las acciones correctivas no fueron documentadas
como lecciones aprendidas.




CAPITULO 3
MANEJO DE LOS COSTOS

En este capitulo, se analizaran y evaluaran los procesos requeridos para constatar
si el proyecto dispuso y se completod con los recursos financieros adecuados y/o
dentro del presupuesto aprobado. Los procesos involucrados son: Planificacion de
recursos, Estimacion de los costos, Presupuesto, Manejo de la tesoreria, y Control
de costos.

3.1 PLANIFICACION DE RECURSOS

(Se desarrollo un plan que permitiera identificar los recursos requeridos para
ejecutar las distintas actividades del proyecto?

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS

1. WBS 1. Juicio experto 1. Necesidades de
2. Informacion histérica. 2. Identificacion de recursos.
3. Informe del alcance. alternativas.
4. Descripcion del

conjunto de recursos.
5. Politicas

organizativas.

Fig. 3-1: Proceso de Planificacion de Recursos

3.1.1 CALIFICACION: 4 (bien)

El proceso se cumplié de acuerdo a lo esperado y los resultados en el proyecto
fueron relativamente productivos, documentandose adecuadamente.

3.1.2 DATOS

En este proceso se utilizo informacion disponible en el WBS (1.3.4 y 2.1.4), el
informe de alcance (1.2.4) y el Manual de Contratacion de PDVSA en lo referente
a la contratacion de bienes y servicios; por otra parte, se contd con informacion
acerca de la disponibilidad de personal, equipos y materiales propios y de las
empresas contratistas. No se localizo informacion historica disponible acerca de
los recursos requeridos en proyectos similares.
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3.1.3 HERRAMIENTAS Y TECNICAS PARA LA PLANIFICACION DE LOS
RECURSOS

Se utilizo el juicio experto de las empresas contratadas para la ejecucion de los
trabajos y de los miembros del equipo del proyecto. Se identificaron fuentes
alternativas para ejecutar actividades a menor costo.

3.1.4 RESULTADOS DE LA PLANIFICACION DE RECURSOS

Como resultado de este proceso se concluyod con la deteccion de los tipos y la
cantidad de recursos requeridos y disponibles a través de la prevision
presupuestaria en el sistema financiero, tales como: el personal propio de la
empresa, la contratacion de servicios, la adquisicion de equipos.

La clasificacion del personal contratado y las horas hombres planificadas fueron
objeto de gran analisis y discusion, generandose varias revisiones para disminuir
costos, hasta llegar a un acuerdo entre la empresa contratista y la coordinacion del
proyecto. Como resultado de estas revisiones se redefinio la estrategia de
contratacion para actividades como el “bote de escombros™ y “pintura” que no
estaban ligadas intimamente a la Ingenieria del proyecto y podian ser ejecutadas
por personal contratado de menor clasificacion y menor costo. Por otra parte se
gestiono, a través de las Gerencia de materiales de otras divisiones, la adquisicion
de materiales sobrantes de proyectos que podian ser utilizados sin costo alguno.

Dentro de la planificacion de los recursos fue necesario considerar politicas de la
empresa en cuanto a la adquisicion de los equipos (2.5.4), a través de la Gerencia
de Materiales. Por otra parte, los equipos a ser utilizados para la elevacion de los
materiales de mayor volumen a la azotea del edificio, debieron ser aprobado por la
Unidad de Seguridad Industrial a fin de garantizar su operacion segura.

3.2 ESTIMACION DE COSTOS

(Se prepararon estimados de costos empleando informacion y métodos de
estimacion consonos con los requerimientos del proyecto?

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. WBS 1. Estimacion por 1. Estimacion de
Necesidades de analogias. Ccostos.
Tecursos. 2. Modelizacion 2. Actividades de
3. Tarifas de recursos. parametrica. apoyo
4. Estimacion de duracion || 3. Estimacion de 3. Plan de direccion
de las actividades abajo a arriba. de costos.
5. Informacion historica 4. Herramientas
6. Codificacion. computarizadas.

Fig. 3-2: Proceso de Estimacion de Costos
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3.2.1 CALIFICACION: 3 (regular)

El proceso se considero y se realizo de forma muy basica, dado que no era
fundamental para este proyecto o no fue formalmente realizada. No se incluyeron
los estimados de costo de los recursos disponibles en la organizacion.

3.2.2DATOS

Se utilizo el WBS (1.3.4 y 2.1.4) como base para organizar los estimados de costo,
las necesidades de recursos detectadas en el proceso de planificacion de recursos
(3.1.4), el estimado de duracion de las actividades (2.3.4) y las tarifas de las
diferentes categorias de personal que intervendria en la obra. En la elaboracion del
estimado se contd con el apoyo de los expertos y la informacion historica
disponible en la Unidad de Estimaciones de la Division de Exploracion y
Produccion del Occidente del pais.

A fin de reflejar el gasto del proyecto en la contabilidad de la empresa, se utilizo
una estructura de codigos o numero de cuenta presupuestaria donde también se
efectud la prevision de MMS$ 46.00 para la ejecucion del proyecto.

3.2.3 HERRAMIENTAS Y TECNICAS PARA LA ESTIMACION DE LOS
COSTOS

El estimado de costo total del proyecto se calcul6 a través de la sumatoria total de
la estimacion de costos de actividades individuales (técnica de estimacion de
abajo-a-arriba); Se empleo el juicio experto de la unidad de Estimaciones de la
Division Exploracion y Produccion en el Occidente del pais.

3.2.4 RESULTADOS

Se elaborod el estimado de costos discriminado por tipo de recursos. Materiales,
equipos y mano de obra para las principales entregas del proyecto. Usualmente
estos estimados se efectuan con fines de contratacion de servicios y adquisicion de
bienes de origen externo por lo cual no se incluyen los costos de los recursos
disponibles internamente; de acuerdo a lo anterior el estimado de costo no reflejo
el costo real del proyecto.

Como actividad de apoyo a este proceso, se incluyo la descripcion de alcance de
las tareas estimadas tomadas del WBS y la documentacion de soporte de como se
efectuo la estimacion. El plan de direccion de costos se basod en la normativa de
administracion de contratos de PDVSA, parte VI referente a modificaciones y
ajustes al contrato.

3.3 PRESUPUESTO DE COSTOS

(Se cred un presupuesto coherente que permitiera ajustar los distintos estimados a
las fechas programadas para las distintas actividades?
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DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Estimacion de 1. Herramientas y 1. Base de costos.
costos. técnicas para la
2. WBS. estimacion de
3. Cronograma del COStOos.
proyecto.

Fig. 3-3: Proceso de Presupuesto de Costos

3.3.1 CALIFICACION: 4 (bien)

El proceso se cumplié de acuerdo a lo esperado y los resultados en el proyecto
fueron relativamente productivos, documentandose adecuadamente.

3.3.2DATOS

Este proceso se efectud¢ tomando como base el estimado de costo obtenido del
proceso anterior (3.2.4), la informacion contenida en el WBS (1.3.4 y 2.1.4), los
reportes de progreso del trabajo (6.3.4), las solicitudes de cambio por aumento o
disminucion del presupuesto, los procedimientos de la empresa para el manejo de
los cambios en el presupuesto (3.2.4) y el cronograma del proyecto (2.4.4y 2.5.4).

3.3.3 HERRAMIENTAS Y TECNICAS PARA EL PRESUPUESTO DE
COSTOS

Para el desarrollo del presupuesto de costos se utilizaron las mismas herramientas
y técnicas usadas para determinar el estimado de costos, descritas en el proceso
anterior. (3.2.3)

3.3.4 RESULTADOS

De acuerdo a los procedimientos financieros de la empresa, se creo la prevision de
flujo de caja esperado en el sistema financiero estandarizado en la empresa el cual
sirve de base para medir y controlar el desembolso de los costos y los
compromisos del proyecto.

3.4 MANEJO DE LA TESORERIA

¢ Se manejaron adecuadamente las entradas y salidas de dinero en el proyecto?

48




3.4.1 CALIFICACION: 4 (bien)

El proceso se cumplié de acuerdo a lo esperado y los resultados en el proyecto
fueron relativamente productivos, documentandose adecuadamente.

3.42 DATOS

Este proceso se efectud tomando como base la informacion contenida en el WBS
(1.3.4 y 2.1.4), los reportes de progreso del trabajo (6.3.4), las solicitudes de
cambio por aumento o disminucion del presupuesto, el codigo presupuestario
(FIDGHMD®6A300) asignado por la Gerencia de Finanzas y los procedimientos
financieros de la empresa (3.2.4).

343 HERRAMIENTAS Y TECNICAS PARA EL MANEJO DE LA
TESORERIA

Se utilizo el sistema financiero en concordancia con las normas y procedimientos
financieros de la empresa, asi como lo establecido en el Manual de Contratacion
de PDVSA, capitulo V.- Administracion de la obra o Servicio.

3.4.4 RESULTADOS

Realizados los tramites pertinentes ante la Gerencia de Finanzas, de acuerdo con
los procedimientos financieros de la empresa, se obtuvo la asignacion
presupuestaria por MMBs. 46.00 para la ejecucion de este proyecto; Los
desembolsos se efectuaron para pagar las valuaciones de obras y servicios
presentadas por las contratistas seglin la entregas acordadas en las clausulas de los
contratos. Por otra parte, los desembolsos por pago de suministro de materiales y
equipos se efectuaron contra la entrega de los mismos, de acuerdo con la
negociacion efectuada por la Gerencia de Materiales; Motivado a un cambio en la
estrategia de contratacion, posteriormente fue necesario tramitar ante la Gerencia
de Finanzas y la OTAC la transferencia de USA $125.000, para la adquisicion de
los equipos a través de la agencia de compras en el exterior PDVSA Services.
(anexo 6)

Todos los desembolsos fueron registrados en el sistema financiero de la empresa
contra el codigo o cuenta presupuestaria asignada al proyecto por la Gerencia de
finanzas.

3.5 CONTROL DE COSTOS

. Se controld el presupuesto tomando las acciones correctivas cuando surgieron
cambios en el presupuesto?
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DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Base de costos. Sistema de control . Estimacion de
2. Reportes de de cambios de costos revisadas.
progreso. costos. Actualizaciones del
3. Solicitudes de Medida del presupuesto.
cambio. progreso. Acciones
4. Plan de direccion . Planificacion correctivas.
de costos. adicional . Estimaciona la
. Herramientas terminacion.
computarizadas. 5. Lecciones
aprendidas.

Fig. 3-5: Proceso de Control de Costos

3.5.1 CALIFICACION: 4 (bien)

El proceso se cumplio de acuerdo a lo esperado y los resultados en el proyecto
fueron relativamente productivos, documentandose adecuadamente. Este proceso
esta procedimentado en la empresa. No se utilizo analisis de valor ganado.

3.5.2 DATOS

Se contd con la informacion del presupuesto en la base de costos de la empresa
(3.3.4), las valuaciones presentadas por los contratistas, los reportes de progreso
fisico de la obra (6.3.4) directamente relacionados con las obligaciones de
desembolso de presupuesto comprometido para dichos trabajo e informacion sobre
las solicitudes de cambio.

3.5.3 HERRAMIENTAS Y TECNICAS PARA EL CONTROL DE COSTOS

Se empled un sistema de control de cambios basado en solicitudes de cambio de
presupuesto formulado por escrito por la coordinacion del proyecto y sometidos a
la aprobacion de los niveles financieros correspondientes, previa justificacion y
soporte del cambio solicitado.

Las desviaciones en el presupuesto fueron calculadas en % de desviacion con
respecto al monto original aprobado; de acuerdo al manual de contratacion,
aquellas situaciones en donde las variaciones de costo (considerando aumentos y
disminuciones en conjunto) sobrepasen el 10% del monto contratado, requieren un
sometimiento a la Comision de licitacion para su aprobacion.

En los casos de desviaciones se efectuaron analisis de las partidas o entregas
afectadas sobre la base de los elementos de costos: materiales, equipos y mano de
obra, a fin de precisar la causa de la desviacion y tomar las medidas correctivas
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pertinentes, No se emplearon técnicas de medida de la realizacion recomendadas
por la Gerencia de Proyectos, como el analisis del valor ganado, para cuantificar la
magnitud de la desviacion.

3.5.4 RESULTADOS

La prevision presupuestaria disponible para la ejecucion de este proyecto fue de
MMBs. 46.00, el costo estimado estuvo en MMBs. 31.6, mientras que el costo real
fue de Bs. 46.2 lo que representa una desviacion aproximada de 0,33% del costo
real del proyecto con respecto a la prevision presupuestaria y un 46.1% con
respecto al costo estimado. (anexo 13)

Aproximadamente el 96% del monto total de desviacion (14.5 MMBs.) con
respecto al estimado de la empresa, estuvo representada en la compra de equipos;
Este proceso se vio afectado por regulaciones gubernamentales que alteraron la
paridad cambiaria y la disponibilidad de divisas. El estimado de la empresa para la
adquisicion de los equipos fue de MMBs. 16.6 FOB La Guaira, mientras que el
costo real fue de MMBs. 30.6 FOB La Guaira.

Cabe destacar que la oferta del fabricante de los equipos FOB fabrica en Kansas
era de USA $ 90.728, lo que al cambio de 170 Bs./$ representaba un monto de
MMBs. 15 .4, por lo cual el estimado de la empresa al momento de su formulacion
en Agosto de 1995 era aceptable; sin embargo, al momento de efectuarse los
cargos en Marzo de 1996 el aumento en la paridad cambiaria incremento los
costos de los equipos, los gastos de transporte, los tramites aduanales y demas
gastos administrativos.

Cabe resaltar que el sistema contable de la empresa mantiene la disponibilidad de
presupuesto para un periodo de un afio fiscal, sin embargo motivado al desfase de
51 dias en este proyecto, dichos fondos no se utilizaron durante el afio de su
creacion (1995) por lo que fue necesario recurrir a un procedimiento financiero
contable denominado "acumulacion" a fin de poder utilizar durante 1996 el
presupuesto otorgado y comprometido en 1995; esta situacion debio ser justificada
a través de una comunicacion de la oficina de compras en el exterior donde se
informaba que motivado a una fuerte nevada durante el mes de Diciembre en la
ciudad de Kansas, el envio de las torres de enfriamiento se efectuaria en Enero de
1996. Por su parte, el presupuesto destinado a la instalacion no corrié con la
misma suerte ya que aunque existia un contrato otorgado, no se habia iniciado su
ejecucion por lo tanto el presupuesto fue devuelto a finales de 1995 y solicitado
nuevamente su aprobacion para el afio 1996.
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CAPITULO 4
MANEJO DE LA CALIDAD

En este capitulo se evaluara el desarrollo de los procesos necesarios para
garantizar el cumplimiento de las necesidades bajo las cuales el proyecto fue
creado. Esto involucra por una parte la conformidad con las especificaciones del
proyecto y por la otra, la adecuacion del producto para su uso; estas actividades
determinan la politica de la calidad, sus objetivos, responsabilidades y desarrollo a
traves de los procesos de Planificacion de la calidad, Aseguramiento de la calidad
y Control de calidad.

4.1 PLANIFICACION DE LA CALIDAD

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

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS

1. Politica de la 1. Analisis . Plan de direccion
calidad. costo/beneficio. de la calidad.

2. Informe del 2. Benchmarking. . Definiciones
alcance. 3. Diagramas de operativas.

3. Descripcion del flujo. . Listas de chequeo.
producto. 4. Disefio de . Datos para otros

4. Normasy experimentos. procesos.
reglamentos.

5. Otros resultados del
proceso.

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

4.1.1 CALIFICACION:5 (excelente)

La correcta aplicacion del proceso influyd significativamente en los resultados
positivos del proyecto, constituyéndose en un factor clave de éxito.

4.1.2 DATOS

Se dispuso de los requerimientos de calidad y aspectos técnicos referentes a los
productos y objetivos del proyecto, contenidos en el informe de alcance (124)y
en la descripcion del producto (1.1.2); informacion sobre politicas de calidad de la
empresa y normas y reglamentos de seguridad industrial.
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4.1.3 HERRAMIENTAS Y TECNICAS PARA LA PLANIFICACION DE LA
CALIDAD

Se utilizo el diagrama de flujo del sistema de aire acondicionado para anticipar
problemas de calidad, se identificaron las variables de mayor influencia en el
proceso y se utilizé el analisis de causa efecto para determinar causas de errores en
el funcionamiento de los equipos.

4.1.4 RESULTADOS

Se indicaron todas las especificaciones técnicas requeridas por las torres de
enfriamiento de acuerdo al "Cooling Tower Insitute” (anexo 3) incluyendo las
condiciones de disefio y operacion, los detalles estructurales, los materiales de
construccion, las caracteristicas del equipo mecanico, la transmision y el motor
eléctrico. A fin de garantizar la cabal comprension de todas las especificaciones
requeridas se coordiné una reunion de aclaratoria técnica con asistencia obligatoria
de todos los participantes en el proceso de licitacion para el suministro e
instalacion de estos equipos. Adicionalmente se abrid un ciclo de preguntas y
respuestas por escrito para aclarar cualquier duda remanente por parte de los
oferentes.

Dentro del plan de direccion de la calidad, se definieron los siguientes
requerimientos como clausulas de los contratos para anticiparse a cualquier falla
en la calidad del producto y/o servicio:

Solicitud de aprobacion ULI (Underwriters Laboratories Incorporated) de todos
equipos eléctricos de los sistemas mecanicos.

Certificado CTI del Cooling Tower Institute, para las torres de enfriamiento.

Entrega del sistema en operacion, con todas sus conexiones eléctricas y mecanicas
realizadas y debidamente acabadas, garantizando a cabalidad su eficiencia,
manejo, operacion y mantenimiento.

Garantia y cobertura contra fallas en la operacién normal y defectos de fabricacion
y materiales para las torres de enfriamiento y sus equipos auxiliares. Asesoria en
operaciones y mantenimiento de las mismas.

Suministro de equipos y personal especializado para efectuar las labores de
calibracion, prueba, arranque, puesta en marcha y sincronizacion con el resto del
sistema existente de los equipos y dispositivos que forman parte del sistema de
aire acondicionado.

Suministro de diagramas de proceso interno y externo para el manejo del agua
desde y hacia las torres de enfriamiento, diagramas de control de temperatura,
diagramas de tuberias, planos, Normas y/o especificaciones técnicas en las cuales
se basa el disefio.

Adiestramiento en las operaciones, ajustes y mantenimiento de todo el equipo
suministrado para el personal designado por la empresa.
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Se elaboraron listas de chequeo para las pruebas de eficiencia de los equipos
instalados (anexo 12); se especificaron medidas del proceso (definiciones
operativas) a ser cumplidas en el sistema relacionadas con el gradiente de
temperatura, Toneladas de refrigeracion, caudal de agua en el sistema (anexo 11).

4.2 ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

(;Se manejd un buen sistema de calidad que permitiera asegurarse del correcto
cumplimiento con las especificaciones disefiadas?

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Plan de direccion 1. Herramientas y 1. Mejora de la
de la calidad. técnicas para la calidad.
2. Resultados de las planificacion de la
medidas de control calidad.
de calidad. 2. Auditorias de la
3. Definiciones calidad.
operativas.

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

4.2.1 CALIFICACION: 5 (excelente)

La correcta aplicacion del proceso influyé significativamente en los resultados
positivos del proyecto, constituyéndose en un factor clave de éxito.

4.2 2DATOS

Resultados de las medidas de control de calidad, plan de direccion de la calidad
(4.1.4), definiciones operativas (4.1.4).

4.2.3 HERRAMIENTAS Y TECNICAS PARA EL ASEGURAMIENTO DE LA
CALIDAD

No se dispuso de personal con formacion especializada en esta area del
conocimiento, sin embargo se efectuaron las auditorias de calidad a través de
visitas de inspeccion aleatorias por personal del proyecto y por otros de la misma
Gerencia ejecutora a fin de detectar desviaciones en la calidad e introducir
recomendaciones para mejoras.
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4.2 4 RESULTADOS

Como resultado de este proceso se tomaron las acciones correctivas necesarias
para asegurar y mejorar la calidad del producto. Se revisaron las medidas de
control de calidad relacionadas con pruebas en sitio para comprobar la eficiencia
de las torres de enfriamiento (anexo 11), mediciones de temperaturas de agua
caliente y fria relativas a la temperatura ambiente, caudal, voltaje y amperaje de
los motores y angulos de inclinacion de las aspas de las torres.

4.3 CONTROL DE CALIDAD

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

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Resultados del 1. Inspeccion. 1. Mejora de la
trabajo. 2. Diagramas de calidad.
2. Plan de direccion control 2. Decisiones de
de la calidad. 3. Diagramas de aceptacion.
3. Definiciones pareto. 3. Repeticion del
operativas. 4. Muestreo trabajo.
4. Listas de estadistico. 4. Ajustes del
chequeo. 5. Diagramas de flujo. proceso.
6. Analisis de
tendencia.

Fig. 4-3: Proceso de Control de Calidad

43.1 CALIFICACION: 5 (excelente)

La correcta aplicacion del proceso influyo significativamente en los resultados
positivos del proyecto, constituyéndose en un factor clave de éxito.

4.3.2 DATOS

Se dispuso de informacion sobre los resultados del trabajo en los reportes de
progreso (6.3.4) comparado contra el trabajo programado, las definiciones
operativas (4.1.4), y las listas de chequeo de funcionamiento de los equipos
instalados. Se elabor6 una lista de chequeo o protocolo de entrega para obtener los
datos necesarios para verificar la calidad de los equipos instalados. (Anexo12).
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433 HERRAMIENTAS Y TECNICAS

Se efectuaron inspecciones diarias tanto de los equipos y su funcionamiento como
del proceso de instalacion de los mismos a fin de determinar si los resultados del
trabajo satisfacian los requerimientos.

4.3 4 RESULTADOS

Se procedio a la aceptacion provisional de las dos torres de enfriamiento, luego de
su instalacion y arranque, al obtener los resultados esperados con respecto a las
inspecciones y pruebas contempladas en el protocolo de entrega (anexo 12).

Se introdujeron acciones correctivas durante la ejecucion de los trabajos, producto
de recomendaciones surgidas de las inspecciones, a fin de mejorar la efectividad y
eficiencia del proyecto y mejorar la calidad de producto; dentro de estas acciones,
cabe mencionar las siguientes: Correccion del acabado externo de las torres,
cambio de valvulas y tuberia de 12” a la salida de las torres de enfriamiento en
lugar de diametro de 8~ para manejar adecuadamente el caudal de agua circulante
en el sistema, redimensionamiento de centro de control de motores para garantizar
el buen funcionamiento de los motores de velocidad variable de las torres,
nivelacion de las piscinas de recoleccion de agua de las torres para evitar
derrames, correccion del angulo de inclinacion de aspas de los ventiladores de las
torres para garantizar el enfriamiento de agua circulante en el sistema.
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CAPITULO S
MANEJO DEL RECURSO HUMANO

Este capitulo se refiere a la revision de los procesos necesarios para aprovechar
mas efectivamente al personal relacionado con el proyecto, incluyendo todas las
entidades involucradas: patrocinadores, clientes, colaboradores individuales y
otros. Los procesos involucrados son los siguientes: Planificacion de la
organizacion, Reclutamiento del personal, Desarrollo del equipo y Evaluacion del
desempefio

5.1 PLANIFICACION DE LA ORGANIZACION

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

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Conexiones del 1. Patrones 1. Asignacion de
proyecto. 2. Practicas de funciones y
2. Requisitos del recursos humanos. responsabilidades.
personal. 3. Teoriadela 2. Plan de direccion
3. Restricciones. organizacion. de personal.

4. Analisis de las 3. Organigrama
entidades 4. Actividades de
involucradas en el apoyo.
proyecto.

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

5.1.1 CALIFICACION: 3 (basico)

El proceso se considerd y se realizd de forma muy basica, dado que no fue
formalmente realizado ya que desde el inicio se recibi¢ informacion acerca de la
falta de disponibilidad del personal para dedicarlo a este proyecto.

5.1.2 DATOS
El proyecto conté con las siguientes conexiones:

Conexiones organizativas del proyecto: El proyecto mantuvo conexion con todo el
personal propio y contratado que laboraba en el edificio Maraven, con todos los
especialistas de la gerencia funcional, con el Gerente de Servicios Generales y el
director encargado de la funcion para informar acerca de los avances de este
proyecto.
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Conexiones externas del Proyecto: Se mantuvo conexion formal e informal con
las diferentes Gerencias que apoyaron los procesos del proyecto, tales como:
Finanzas Asuntos Legales, Contratacion, Materiales en Caracas, Cardon y el
Occidente del pais, PDVSA Services (oficina de compras en Houston), Asuntos
publicos, varios contratistas especializados en suministro e instalacion de torres de
enfriamiento, Unidad de Estimaciones de la division de Exploracion y Produccion
en Occidente.

Conexiones interpersonales del Proyecto: relaciones formales e informales entre
las personas integrantes del equipo del proyecto.

El coordinador del proyecto requeria tener habilidades supervisorias,
comunicacionales y de coordinacion de proyectos, manejo de personal, team
building, buenas relaciones interpersonales, analisis de problemas y toma de
decisiones, conocimientos técnicos sobre calculos térmicos, seleccion de torres de
enfriamiento y normas técnicas relacionadas con los sistemas de aire
acondicionado central, manejo de contratos, conocimiento de las normas y
procedimientos de contratacion, habilidades administrativas, idioma inglés,
practicas de seguridad industrial y control de calidad, manejo del sistema
financiero de la empresa.

El personal de apoyo al coordinador requeria de conocimientos sobre las
caracteristicas y el proceso de funcionamiento de todos los equipos que conforman
el sistema de aire acondicionado central del edificio, asi como de todas sus
conexiones electromecanicas y de automatizacion y control, por otra parte era
necesario poseer habilidades supervisorias, analisis de problemas y toma de
decisiones, buenas relaciones interpersonales y practicas de seguridad industrial y
control de calidad.

Como principal restriccion en la formacion del equipo del proyecto se sefiala la
falta de disponibilidad de personal para dedicarse al proyecto.

5.1.3 HERRAMIENTAS Y TECNICAS PARA LA PLANIFICACION DE LA
ORGANIZACION

Aunque existio un proyecto similar en la Division de Operaciones en el Occidente
del pais, no se dispuso de la informacion referente a la estructura organizativa
empleada. No se empled ninguna herramienta ni técnica especifica para planificar
la organizacion del proyecto.

5.1.4 RESULTADOS

La organizacion del proyecto consistio en una matriz débil con una coordinadora,
responsable del proyecto, quien adicionalmente a ejercer varios roles requeridos en
el proyecto debi6 cumplir con otras funciones de su cargo en la organizacion
funcional de Mantenimiento e Infraestructura; la coordinacion del proyecto contd
con el apoyo parcial de tres personas de la organizacion funcional que ejercieron
como supervisores de mecanica, electricidad y seguridad industrial; por otra parte,
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para la fase de ejecucion se conto con el apoyo de tres contratistas; la contratista
que efectuo la instalacion de los equipos, asigno un ingeniero coordinador con 6
personas de apoyo.

El plan de direccion del personal se baso en el Gantt del proyecto (2.2.4y2.4.4) en
el cual se definieron las entradas y salidas de cada entidad participante en el
proyecto, de acuerdo a las actividades que se ejecutarian. Igualmente la
distribucion de responsabilidades se efectué tomando como base el Gantt del
proyecto.

El equipo del proyecto contaba con suficiente experiencia para efectuar los
trabajos requeridos, especialmente el personal de la contratista ya que estaba
especializado en este tipo de trabajos.

5.2 RECLUTAMIENTO DEL PERSONAL

.Se buscaron y asignaron responsables directos para liderizar las distintas tareas
segun el perfil requerido?

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS

. Plan de direccion 1. Negociaciones. . Personal asignado
de personal. 2. Preasignacion al proyecto.

. Descripcion del 3. Aprovisionamien- . Directorio del
grupo de personal. tos. equipo del

3. Meétodos de proyecto.

reclutamiento.

Fig. 5-2: Proceso de Reclutamiento del Personal

5.2.1 CALIFICACION: 3 (basico)

El proceso se considerd y se realizo de forma muy basica, dado que no fue
formalmente realizado ya que desde el inicio se recibio informacion acerca de la
falta de disponibilidad del personal para dedicarlo a este proyecto.

5.2.3 DATOS PARA LA ADQUISICION DEL PERSONAL

Se contd con el plan de direccion del personal (5.1.4) basado en el Ganta del
proyecto. Se consideraron las caracteristicas del personal potencialmente
disponible dentro de la unidad de Infraestructura y Mantenimiento con experiencia
en la realizacion de trabajos relacionados con los procesos de operacion y
mantenimiento del sistema de aire acondicionado central del edificio. Este
personal demostré gran interés en trabajar en el proyecto motivado a expectativas
de adquirir conocimiento sobre los equipos de nueva tecnologia.
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5.2.3 HERRAMIENTAS Y TECNICAS DE RECLUTAMIENTO

No se logré una negociacion efectiva con los supervisores directos del personal
seleccionado para obtener su asignacion por el tiempo necesario para el proyecto;
tampoco se contd con el apoyo de la gerencia funcional. No estaba contemplado
dentro de la prevision presupuestaria del proyecto, la contratacion adicional de
personal de apoyo.

5.2.4 RESULTADOS

Se obtuvo la asignacion parcial al proyecto de personal de apoyo que trabajaba en
la Unidad de Infraestructura y Mantenimiento de la Gerencia de Servicios
Generales. Este personal estuvo constituido por un supervisor mecanico, eléctrico
y de seguridad industrial quienes coordinaron las actividades referentes a su
especialidad. Las contratistas aportaron el personal técnico especializado en la
instalacion de torres de enfriamiento, durante la fase de ejecucion del proyecto.

5.3 DESARROLLO DEL EQUIPO

;Se trabajo en mejorar la efectividad del equipo por medio de entrenamiento, la
distribucién fisica, la motivacion, las recompensas y otras acciones que
contribuyeran al buen trabajo del equipo?

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
. Personal del Sistemas de 1. Progresos enel
proyecto. primas y desarrollo.
. Plan del proyecto. reconocimientos.
. Plan de direccion . Localizacion.
de personal. 3. Formacion.
4. Reportes de
progreso
proyecto.

5. Comparacion con
datos externos.

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

5.3.1 CALIFICACION: 3 (basico)

El proceso se considero y se realizo de forma muy basica, dado ya que desde el
inicio se recibi¢ informacion acerca de la falta de disponibilidad del personal para
dedicarlo a este proyecto.
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5.3.2 DATOS

El personal de la empresa que apoyo la ejecucion del proyecto, poseia las aptitudes
técnicas basicas, para el desarrollo del mismo; el personal de la empresa
contratista poseia el conocimiento de la nueva tecnologia y la experiencia para
instalar las torres adquiridas. El plan del proyecto (9.1.4) demarcé el contexto
técnico dentro del cual el equipo debia trabajar.

Se dispuso de los reportes de progreso del proyecto (6.3.4) con informacion sobre
la situacion y progreso del mismo, comparandolo contra las expectativas de la alta
gerencia especialmente en lo que respecta a la fecha de culminacion del proyecto.

5.3.3 HERRAMIENTAS Y TECNICAS

No se realizaron actividades especiales para mejorar al equipo del proyecto el cual
consiguid concluir el proyecto debido al alto grado de responsabilidad y
motivacion al logro. Se puede decir que los miembros del equipo obtuvieron una
formacion en el sitio de trabajo por compartir con otros con mayor experiencia en
la nueva tecnologia.

5.3.4 RESULTADOS

No se dict6 ninglin tipo de entrenamiento individual, ni en equipo para mejorar la
capacitacion del equipo del proyecto. Dado que todos los miembros del equipo
debian compartir las actividades del proyecto con las de operacion y
mantenimiento diario, observando prioridad sobre estas ultimas, no se contd con
tiempo disponible para la capacitacion del personal, sin embargo, podria decirse
que durante la ejecucion del trabajo, se obtuvo un aprendizaje técnico, de
coordinacion de proyectos y de comportamiento en equipo.

5.4 EVALUACION DEL DESEMPENO

. Se realizo algln tipo de evaluacion del desempefio de los distintos participantes
del proyecto, conllevando a su mejoramiento profesional?
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DATOS HERRAMIENTAS RESULTADOS
Y TECNICAS

1. Personal del proyecto. 1. Sistemas de 1. Datos para la
2. Plan del proyecto. primas y evaluacion.
3. Plan de direccion de reconocimientos

personal.
4. Informes de realizacion

del proyecto.
5. Comparacion con datos

externos.

Fig. 5-4: Proceso de Evaluacion del Desempefio.

5.4.1 CALIFICACION: 3 (basico)

El proceso se considero y se realizo en forma muy basica, dado que se considero
una sola variable del proyecto para medir el desempefio del equipo del proyecto.

5.42 DATOS

Se utilizaron los mismos datos del proceso anterior (5.3.2).

5.4.3 HERRAMIENTAS Y TECNICAS

Se contd con el sistema de primas y reconocimientos y el plan de adiestramiento
del personal, coordinado por la Gerencia de Recursos Humanos, sin embargo la
administracion de estos recursos fue potestad exclusiva de la gerencia funcional.

5.4.4 RESULTADO

La Gerencia evalu6 el desempeiio de todos los miembros del equipo, basandose en
el tiempo de ejecucion del proyecto, el cual presentd un desfase de 51 dias por
encima de los 226 dias planificados. La coordinadora del proyecto no conté con el
nivel de autoridad para influir sobre las decisiones de la gerencia funcional con
respecto al sistema de primas y reconocimientos ni para promover o reforzar el
comportamiento del equipo de trabajo.
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CAPITULO 6
MANEJO DE LAS COMUNICACIONES

En este capitulo se evaluaran los procesos requeridos para garantizar que la
informacion del proyecto fluyera de una manera adecuada y que fuera elaborada,
recopilada, distribuida y archivada para su correcto uso, facilitando su
disponibilidad en el momento y de la manera adecuada. Se analizaran las
conexiones claves necesarias entre personas, ideas e informacion, para lograr el
éxito del proyecto. Los procesos considerados son: Planificacion de las
comunicaciones, Distribucion de la informacion, Reportes de progreso y Cierre
administrativo.

6.1 PLANIFICACION DE LAS COMUNICACIONES

:Se identificaron las necesidades de informacion de los distintos actores del
proyecto: Usuarios, trabajadores, alta gerencia y otros?

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Requerimientos 1. Analisis de las 3. Plan de direccion
de entidades de
comunicaciones. involucradas en el comunicaciones.
2. Tecnologia de proyecto.
comunicaciones.
3. Restricciones.
4. Supuestos.

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

6.1.1 CALIFICACION: 4 (bien)

El proceso se cumplid de acuerdo a lo esperado y los resultados en el proyecto
fueron relativamente productivos, documentandose adecuadamente.

6.1.2 DATOS

Se dispuso de toda la informacion requerida por las entidades involucradas en el
proyecto, como se menciona a continuacion:

Requerimientos de la alta Gerencia: Informacion sobre avance y actividades
pendientes.

Requerimientos de la Gerencia de Contratacion: Disponibilidad presupuestaria,
Especificaciones, cronogramas del proceso, estimado de costos.

63




Requerimientos de la Gerencia de Asuntos Legales: Especificaciones y
condiciones de la contratacion.

Requerimientos de la Gerencia de Finanzas: ordenes de pago por avance de obra
(valuaciones), presupuesto gastado y-comprometido.

Requerimientos de la Gerencia de Materiales: especificaciones de los equipos en
idioma inglés.

Requerimientos de los Contratistas: Especificaciones del trabajo y del producto,
cronograma y normativas, informacién-sobre pagos efectuados y pendientes.

En cuanto a tecnologia de comunicaciones, se dispuso del sistema de correo
electronico “profs”, estandarizado en la empresa y de base de datos compartida en
el servidor de la empresa. Las comunicaciones con las empresas
contratistas/proveedores, finanzas y aquellas otras que requerian de firmas de
aprobacion financiera a legal se efectuaron en forma escrita.

Como restriccion en las comunicaciones cabe mencionar que existen normativas
de la empresa en cuanto al proteccion de activos de informacion por lo cual se
limita la transmision de cierto de tipo-de_ informacion a entes externos a la
empresa.

6.1.3 HERRAMIENTAS

Se identificaron las eniidades involucradas en el proyecto y sus necesidades de
informacion.

6.1.4 RESULTADOS

Las comunicaciones fluyeron oportuna y normalmente en todas las direcciones,
formal e informalmente, en forma oral y escrita y dentro y fuera del equipo del
proyecto; el plan de direccion de las comunicaciones funcioné de una manera
informal.

Algunos documentos del proyecto se manejaron formalmente en forma escrita y
debidamente firmadas por las partes; estos documentos se refirieron a cambios de
obra, contratos legales, autorizaciones de pago y acta de recepcion de equipos.

6.2 DISTRIBUCION DE LA INFORMACION

;. Los miembros del equipo sabian donde, cuando o como conseguir la informacion
y a las otras personas que trabajan en el proyecto?
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DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Resultados del 3. Aptitudes de 1. Registros del
trabajo. comunicacion. proyecto.
2. Plan de direccion || 4. Sistemas de
de mantenimiento de
comunicaciones. informacion.
3. Plan del 5. Sistemas de
proyecto. distribucion de
informacion.

Fig. 6-2: Proceso de Distribucion de la informacion.
6.2.1 CALIFICACION: 5 (excelente)

La correcta aplicacion del proceso influyo significativamente en los resultados
positivos del proyecto, constituyéndose en un factor clave de éxito.

6.2.2 DATOS

Se dispuso de los resultados del trabajo (6.3.4), el plan de direccion de las
comunicaciones (6.1.2) y el plan del proyecto (9.1.4).

6.2.3 HERRAMIENTAS Y TECNICAS

Se cont6 con las aptitudes comunicacionales de los involucrados en el proyecto,
los sistemas de archivo y distribucion de la informacion en forma manual,
electronica, audio visual y de microfilmacion.

6.2.4 RESULTADOS

Toda la informacion acerca del proyecto se reuni6 y almacené manualmente en el
archivo centralizado de la Gerencia de Servicios Generales, identificada y
registrada debidamente para su rapida ubicacion, encontrandose a la disposicion de
los involucrados en el proyecto. Por otra parte, la informaciéon que fue manejada
via correo electronico y a través de Microsoft Project también fue guardada por el
equipo del proyecto en base de datos electronica, también disponible.

Antes de iniciar la ejecucion del proyecto, se informo al personal laborando en el
edificio acerca del arranque de esta obra, a fin de obtener su colaboracion en caso
de afectar su confort: la comunicacion se efectud a través de comunicados escritos
y via correo electronico; los resultados del proyecto, fueron difundidos a traves de
la revista “Topicos” de circulacion dentro de la empresa y en través de videos en
cada uno de los pisos del edificio. (anexo 10)
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6.3 REPORTES DE PROGRESO

(Se realizaron reportes periodicos y reuniones para mantener informados a los
distintos stakeholders del proyecto?

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS

2. Plan del proyecto. 1. Revisiones del 1. Reportes de
Resultados del desarrollo. progreso
trabajo. 2. Analisis de 2. Solicitudes de
4. Otros registros del desviaciones. cambio.
proyecto. 3. Analisis de
tendencia.

4. Analisis del valor
ganado.

5. Herramientas y
técnicas para la
distribucion de la
informacion.

e

Fig. 6-3: Proceso de Reportes de progreso.
6.3.1 CALIFICACION: 4 (bien)

El proceso se cumplio de acuerdo a lo esperado y los resultados en el proyecto
fueron relativamente productivos, documentandose adecuadamente.

6.3.2 DATOS

Se dispuso del plan del proyecto (9.1.4) como base para evaluar los reportes de
progreso (6.3.4) con la informacion del trabajo completado total o parcialmente y

cualquier otra informacion relativa al proyecto, disponible en el archivo central
(6.2.4).

6.3.3 HERRAMIENTAS Y TECNICAS

Se efectuaron reuniones con los involucrados en el proyecto, para revisar el
avance del mismo, tomando en consideracion todas las solicitudes de cambio
surgidas; Se efectuaron proyecciones para determinar las posibles fechas de
finalizacion y dar una respuesta a la alta gerencia.

Se utilizo el sistema de correo electronico de la empresa para la distribucion de la

informacion y para distribucion manual se recurrio a los servicios de la Unidad de
Correspondencia de la empresa.
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No se efectud analisis del valor ganado para medir avance en alcance, costos ni
actividades.

6.3.4 RESULTADOS

Los reportes de progreso del proyecto fueron elaborados y distribuidos
periodicamente, para informar a las diferentes entidades el avance en el
cronograma, asi como los cambios en avance, costos y calidad. Se tomaron en
consideracion los cambios surgidos de las reuniones de revision del proyecto.

6.4 CIERRE ADMINISTRATIVO

(Se realizé un cierre final que permitiera recoger en un sistema de manejo de la
informacion los principales aprendizajes del proyecto?

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Documentacion 1. Herramientas y 1. Archivos del
de la evaluacion técnicas para proyecto.
de la realizacion. elaborar el reporte || 2. Aceptacion
2. Documentacion de progreso. formal.
del producto del 3. Lecciones
proyecto. aprendidas.
3. Otros registros del
proyecto.

Fig. 6-4: Proceso de Cierre administrativo

6.4.1 CALIFICACION: 4 (bien)

El proceso se cumplio de acuerdo a lo esperado y los resultados en el proyecto
fueron relativamente productivos, documentandose adecuadamente.

6.4.2 DATOS

Se cont6 con toda la documentacion necesaria para evaluar y registrar el cierre del
proyecto, incluyendo toda la informacion de planificacion y de indole técnica
relativa al producto (manuales, especificaciones, planos y registros electronicos).

6.4 3 HERRAMIENTAS Y TECNICAS

Para la elaboracion del cierre administrativo se utilizaron las mismas herramientas
y técnicas requeridas para elaborar el reporte de progreso del proyecto (6.3.3).

67




6.4.4 RESULTADOS

Se produjo el cierre final del proyecto y se preparé el archivo del proyecto
incluyendo el acta formal de recepcion de los trabajos ejecutados por las
contratistas/proveedores y los pagos que le fueron efectuados contra los avances
fisicos de obra ejecutada (valuaciones). Se documentaron todas las situaciones que
causaron desviaciones en el proyecto, sin embargo no se identificaron como
lecciones aprendidas.
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CAPITULO 7
MANEJO DE LOS RIESGOS

En este capitulo se revisaran y evaluaran los procesos relacionados con la
identificacion, analisis y respuesta a los riesgos del proyecto; esto incluye,
maximizar los efectos positivos de los distintos eventos y minimizar las
consecuencias de sus efectos negativos. Los procesos analizados son:
Identificacion de riesgos, Calificacion, Plan de respuesta y Control de respuestas.

7.1 IDENTIFICACION DE RIESGOS

¢Se determinaron los riesgosos que podrian afectar al proyecto, usando listas de
chequeo u otra herramienta para ello?

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Descripcion del 1. Listade 1. Fuentes de riesgo.
producto. comprobacion, 2. Sucesos
2. Otros resultados 2. Diagramas de potenciales de
de planificacion. flujo. riesgo.
3. Informacion 3. Entrevistas. 3. Sintomas de
historica. riesgo.
4. Datos para otros
Procesos.

Fig. 7-1: Proceso de Identificacion de Riesgos

7.1.1 CALIFICACION: 3 (basica)

El proceso se considero y se realizo de forma muy basica, dado que no fue
formalmente realizado, ni documentado.

7.1.2 DATOS

Se recurri6 a la descripcion del producto (1.1.2 'y 1.2.2) y a la informacion sobre
riesgos contenida en otros contratos, a fin de utilizarla como apoyo en la
identificacion de los riesgos de este proyecto.

7.1.3 HERRAMIENTAS Y TECNICAS

Se recurri6 a técnicas de tormenta de ideas entre los miembros del equipo de
trabajo y entrevistas con especialistas de la Gerencia funcional. Se emplearon
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listas de comprobacion tales como la que se muestra en el anexo 12; por otra parte
se emplearon diagramas de flujo del sistema a ser instalado.

7.1.4 RESULTADOS

En este proceso se identificaron las siguientes fuentes de riesgo o posibles sucesos
que podrian afectar negativamente al proyecto, en cada una de las areas:

Alcance: Presentacion incompleta de las ofertas, incumplimiento total o parcial
por parte de los oferentes de las especificaciones del producto.

Tiempo: Tiempos de ejecucion mayores a lo estimado por la empresa; sin
embargo, la estimacion de la duracion del proyecto se efectud en forma arriesgada
al tratar de ajustarse a las exigencias impuestas por la alta Gerencia, de efectuar
el trabajo en menos tiempo y con personal compartido con la gerencia funcional.

Costo: Presentacion de ofertas con variaciones mayores al 10% por encima del
costo estimado para el proyecto, implicaba el riesgo de que el comité de
contratacion declarara la licitacion como "desierta", siendo entonces necesario
reiniciar el proceso de contratacion con el consiguiente empleo de mas tiempo por
retrabajo.

Calidad: 1La naturaleza de los equipos de nueva tecnologia suponia mayor riesgo
que otros de tecnologia probada en cuanto a la calidad y futuros problemas de
operacion y mantenimiento de los equipos.

Recursos Humanos: Ocurrencia de accidentes y conflictos por interferencia con
otros contratistas en el area de trabajo; baja moral del equipo de trabajo, efectos
negativos de la obra en el confort de los clientes.

Procura: Problemas legales en la contratacion y en el manejo del contrato.
Aunque existio el sintoma de riesgo de control de cambio de divisas, se supuso
que el mismo habia sido absorbido en el contrato por la empresa que obtuvo la
buena pro para el suministro de los equipos; sin embargo el equipo del proyecto se
vio en la necesidad de resolver esta situacion.

7.2 CALIFICACION DE RIESGOS

(Se evaluo la probabilidad y el impacto o efecto que puede tener el evento
riesgoso?
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DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS

1. Tolerancia al 1. Valor monetario 1. Oportunidades de
riesgo de las esperado. aprovechar
entidades. 2. Sumas amenazas a

2. Fuentes de riesgo. estadisticas. responder.

3. Sucesos 3. Simulacion. 2. Oportunidades a
potenciales de 4. Arboles de ignorar amenazas
riesgo. decision. a aceptar.

4. Estimaciones de 5. Juicio experto.

COStos.

5. Estimacion de la
duracion de las
actividades.

Fig. 7-2: Proceso de Calificacion de Riesgos

7.2.1 CALIFICACION: 2 (regular)

El proceso no se realizo o se hizo con algunas fallas. No se evalué el impacto ni la
probabilidad de los riesgos.

7.2.2 DATOS

Se contd con la informacion sobre estimacion de la duracion de las actividades
(2.3.4) y estimaciones de costo (3.2.4); Se identificaron algunas tolerancias al
riesgo de las entidades involucradas en el proyecto, tales como:

Criterio proporcionado por la gerencia de Finanzas en cuanto a un 10% de
desviacion permisible en el precio de la oferta con respecto al estimado de costos
presentado por la unidad ejecutora.

Criterio de la Unidad de Seguridad Industrial en cuanto a la ocurrencia de cero
accidentes en el trabajo y de no permitir ninguna condicion insegura.

7.2.4 HERRAMIENTAS Y TECNICAS

No se emplearon las técnicas de cuantificacion del riesgo recomendadas por el
PML.

7.2.4 RESULTADOS

Se identificaron algunas amenazas a responder y otras que fueron aceptadas, tales
como la falta de dotacion de recursos humanos al proyecto y el tiempo de
ejecucion impuesto por la gerencia.
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7.3 PLAN DE RESPUESTA

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

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS

1. Oportunidades de 1. Compras 1. Plan de direccion
aprovechar 2. Planificacion de de riesgos.
amenazas a imprevistos. 2. Datos para otros
responder. 3. Estrategias procesos.

2. Oportunidades a alternativas. 3. Planes de
ignorar amenazas 4. Seguros. 1mprevistos.
a aceptar 4. Reservas.

5. Acuerdos

contractuales.

Fig. 7-3: Proceso de Plan de Respuesta

7.3.1 CALIFICACION: 4 (bien)

El proceso se cumpli6 de acuerdo a lo esperado y los resultados en el proyecto
fueron relativamente productivos, documentandose adecuadamente.

7.3.2 DATOS

Del proceso de identificacion de riesgos, se detectaron: Las amenazas a responder
(7.2.4) para las cuales se generaron respuestas para evitarlas o minimizarlas y las
amenazas a ser aceptadas (7.2.4) tanto en forma activa (desarrollando respuestas)
como en forma pasiva (aceptando un menor beneficio).

7.3.3 HERRAMIENTAS Y TECNICAS

Se recurrio a la contratacion de empresas de servicio con experiencia en la
fabricacion e instalacion de equipos de nueva tecnologia. Se planificaron los
imprevistos mediante la definicion de acciones o respuestas a seguir en caso de
suceder el imprevisto (7.3.4). Se solicitaron seguros y fianzas para cubrir algunos
riesgos. (7.3.4).

7.3.4 RESULTADOS

Se produjo un plan de respuestas, de caracter informal, el cual consistio en la
determinacion de algunas acciones predefinidas para afrontar los riesgos
identificados en caso de que estos sucedieran. Como parte de estas acciones, se
mencionan las siguientes respuestas desarrolladas:
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Alcance: Seleccionar las empresas con mayor experiencia en el ramo. Correcta
elaboracion de las especificaciones del producto y del trabajo; Estructurar la
solicitud de la oferta para facilitar una respuesta tanto técnica como econdmica, en
forma exacta y precisa, Convocar a una reunion de aclaratoria técnica de caracter
obligatorio antes de la presentacion de la oferta. Abrir un ciclo de preguntas y
respuestas para aclarar dudas remanentes antes de la entrega de la oferta.

Tiempo: Dar a conocer el WBS de las principales entregas requeridas en el
proyecto y las fechas esperadas.

Costos: Revision de estimados y negociacion de algunas partidas para ajustar la
oferta al estimado.

Calidad: Incluir en el contrato, todas las clausulas posibles referentes a la calidad
de los equipos, garantias, pruebas, mediciones, normas técnicas a ser cumplidas,
polizas, fianzas de fiel cumplimiento, manuales de operacion y mantenimiento.

Recursos humanos: Dictar charlas de Higiene y Seguridad Industrial en el trabajo
tanto para el personal propio como para el contratado; Solicitar el apoyo de un
experto en el area de seguridad Industrial para la inspeccion rutinaria de la obra.
Incluir clausulas solicitando la cooperacion con otras obras en el 4rea y de no
afectar el confort del personal en el edificio. Solicitar fianza laboral al contratista
para garantizar el cumplimiento de sus obligaciones laborales.

Procura: Requerir fianza de fiel cumplimiento para garantizar el cumplimiento de
todas las obligaciones por parte del contratista.

7.4 CONTROL DE RESPUESTAS

¢(Se hicieron revisiones periodicas de riesgos durante el proyecto, activandose
contingencias cuando se detectaron desviaciones?

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOQOS
TECNICAS

1. Plan de direccion 1. Respuestas no 1. Accion correctiva.

de riesgos. previstas. 2. Actualizaciones
2. Sucesos con 2. Desarrollo de del plan de

riesgo real. respuestas direccion de
3. Identificacion de adicionales al riesgos.

rieseos rieseo:

adicionales.

Fig. 7-4: Proceso de Control de Respuestas
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7.4.1 CALIFICACION: 3 (regular)

El proceso se consideré y se realizo de forma muy basica, dado que no era
fundamental para este proyecto o no fue formalmente realizada.

7.4.2 DATOS

Aunque no se tenia un plan de direccion de riesgos formal, se conto con la
identificacién de los riesgos y un plan de respuestas predefinidas para
afrontarlos.( 7.3.4). Se identificaron los sucesos con riesgo real a fin de accionar la
respuesta desarrollada. Durante la ejecucion del proyecto se identificaron varias
fuentes potenciales de riesgos adicionales no identificados previamente tales como
la renuncia de la empresa contratista a suplir los equipos a causa de regulaciones
gubernamentales, retrasos en el despacho de los equipos causados por nevada en el
puerto, descordinacién en el transporte de los equipos y extravio en la aduana,
largos tramites aduanales y otros.

7.4.3 HERRAMIENTAS Y TECNICAS

Durante la fase de ejecucion del proyecto fue necesario definir respuestas no
previstas para afrontar los riesgos. Cuando las respuestas no previstas no fueron

las adecuadas, se repitio el proceso de desarrollo de respuestas, mas estas no
fueron cuantificadas.

7.4.4 RESULTADOS

Se tomaron las acciones correctivas previstas cuando los riesgos se convirtieron en
sucesos reales.
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CAPITULO 8
COMPRAS

En este capitulo se evaluaran los procesos requeridos para gestionar la procura y
adquisicion de los bienes y servicios, necesarios para el proyecto, en el exterior de
la organizacion ejecutora. Estos procesos son los siguientes: Plan de compras,
Plan de requerimientos, Ciclo de solicitacion, Administracion de contratos y Cierre
de contratos.

8.1 PLAN DE COMPRAS

.Se cre6 un plan de compras que identificara los materiales o subcontratos que
requieren para hacer sus proyectos?

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Descripcion del 1. Analisis fabricar o 1 Plan de direccion
alcance. comprar. de compras.
2. Descripcion del 2. Juicio experto. 2. Descripcion (es)
producto. 3. Seleccion del tipo de trabajo.
3. Gestion de compras de contrato.
4. Condiciones de
mercado.
5. Otros resultados de
la planificacion.
6. Restricciones.
7. Supuestos.

Fig. 8-1: Proceso de Plan de Compras

8.1.1 CALIFICACION: 4 (bien)

El proceso se cumplié de acuerdo a lo esperado y los resultados en el proyecto
fueron relativamente productivos, documentandose adecuadamente.

8.1.2 DATOS

Se conté con la descripcion del alcance del proyecto (1.2.4) y las especificaciones
de los equipos (1.2.2) como insumos técnicos importantes para la planificacion de
las compras. Para la gestion de las compras se contd con el apoyo de las
Gerencias de Contratacion y Materiales, se consideraron los supuestos y
restricciones propios del proceso.
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Para el desarrollo de ambos procesos se evaluaron las condiciones del mercado
incluyendo la disponibilidad de los productos y servicios, suplidores potenciales,
términos y condiciones. Como resultado de los otros procesos de planificacion se
obtuvo el estimado de costos (3.2.4), la prevision del flujo de caja (3.4.4), el WBS
del proyecto (1.3.4y 2.1.4) y la identificacion de riesgos (7.1.4)

8.1.3 HERRAMIENTAS Y TECNICAS

El analisis fabricar-o-comprar no era procedente por cuanto no se contaba con el
recurso humano disponible, quedando como tinica opcion viable la compra.

Se recurrio6 al juicio experto de Gerencia de Estimaciones de Costos de la Unidad
de Exploracion y produccion en Occidente para generar el estimado de costos.

8.1.4 RESULTADOS

Se realizaron todas las actividades contempladas en el Manual de Contrataciéon de
la empresa para manejar los procesos de contratacién de obras y servicios. Dentro
de lo que podria considerarse el Plan de direccion de compras del proyecto, se
incluyo:

Definicion de la estrategia de contratacion: Contrato llave en mano para el
suministro e instalacion de los equipos; después de efectuado este proceso de
contratacion, fue necesario el cambiar la estrategia para dividir el trabajo en dos
contratos: uno para el suministro y otro para la adquisicion de los equipos.

Tipo de contrato: Contratos de precio fijo.

Manejo de los contratos: 1as especificaciones técnicas relativas al producto y
servicio de los contratos y ordenes de compra son elaboradas por la organizacion
del proyecto, incluyendo todas las especificaciones en idioma inglés. El estimado
de costo es igualmente elaborado por la organizacion del proyecto. De acuerdo con
las normativas de la empresa, los procesos de compras y contratacion se efectian a
traves de las Gerencias de Materiales y Contratacion respectivamente, contando
con el apoyo técnico de la gerencia ejecutora.

La restriccion principal fue dada por los procedimientos administrativos de la
empresa que impedia gestionar las compras directamente con el fabricante de los
equipos, disminuyendo asi los tiempos por tramites administrativos entre los entes
participantes de este proceso: la Gerencia de materiales, PDVSA Services en
Houston, el fabricante de los equipos en Kansas, el fabricante de los motores, las
diferentes empresas de transportacion y las aduanas.

Otra restriccion importante tuvo que ver con el cumplimiento de la normativa a
seguir en los procesos de contratacion y la restriccion de no sobrepasar el 10% del
estimado elaborado por el equipo del proyecto.
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8.2 PLAN DE REQUERIMIENTOS

(Se disefio la manera como las compras se realizarian en funcion de las
necesidades detectadas?

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Plan de direccion 1. Documentos 2. Documentos de
de compras. normalizados. solicitud de ofertas.
2. Descripcion(es) del || 2. Juicio experto. 3. Ciriterios de
trabajo. evaluacion.
3. Otros resultados de 4. Descripcion (es) de
la planificacion. actualizaciones de
trabajo.

Fig. 8-2: Proceso de Plan de requerimientos

8.2.1 CALIFICACION: 4 (bien)

El proceso se cumpli6 de acuerdo a lo esperado y los resultados en el proyecto
fueron relativamente productivos, documentandose adecuadamente.

8.2.2 DATOS

Se contd con el plan de direccion de compras (8.1.4) y las descripciones del
trabajo y del producto.

8.2.3 HERRAMIENTAS Y TECNICAS

Se cont6 con informacidén sobre contratos modelos contenidos en el manual de
Normas y Procedimientos de Contratacion de PDVSA.

824 RESULTADOS

Se elaboraron los documentos requeridos para la solicitud de la oferta incluyendo
la descripcion del trabajo y del producto para cada proceso. Los documentos
fueron estructurados de manera tal forma de asegurar la obtencion de una
respuesta exacta y precisa por parte de los oferentes tanto en la parte técnica como
en la financiera, a fin de poder efectuar analisis comparativos.

Se elaboré la matriz con los criterios de evaluacion de las ofertas técnicas (anexo
9). Cabe destacar que este proceso se manejo bajo la modalidad de licitacion
selectiva de acuerdo con la ley de licitaciones y su reglamento general. No se
efectuaron modificaciones a las descripciones de trabajo durante la elaboracion del
plan de requerimientos.
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8.3 CICLO DE SOLICITACION

¢ Se realizé adecuadamente el ciclo de compras, buscando proveedores, obteniendo
ofertas y eligiendo al proveedor mas adecuado?

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Documentos de 1. Reuniones previas 1. Propuestas.
peticion de ofertas. con oferentes. 2. Contrato.
2. Listado de 2. Publicidad.
proveedores 3. Negociacion del
calificados. contrato.
3. Propuestas 4. Sistema de
4. Criterios de ponderacion.
evaluacion. 5. Sistema de
5. Politicas seleccion previa.
organizativas. 6. Estimaciones
independientes.

Fig. 8-3: Proceso de Ciclo de Solicitacion

8.3.1 CALIFICACION: 5 (excelente)

La correcta aplicacion del proceso influyé significativamente en los resultados
positivos del proyecto, constituyéndose en un factor clave de éxito.

8.3.2DATOS

Se seleccionaron los proveedores de la base de datos del registro auxiliar de
contratistas de PDVSA (RAC) para participar en la licitacion selectiva SG-95/968
(anexo 2), de acuerdo con las normativas del manual de contratacion de PDVSA,
capitulo V sobre Procedimientos de seleccion de contratista, numeral 3.2 de
Licitacion Selectiva.

Se dispuso de los documentos de solicitud de ofertas (8.2.4) producto del proceso
de Plan de Requerimientos; se obtuvo el listado de proveedores calificados
extraidos del RAC, de las ofertas o propuestas recibidas (8.3.2), los criterios de
evaluacion expuestos en la matriz de evaluacion de ofertas (8.2.4) (anexo 9) y de
las normativas contenidas en los Manuales de Contratacién de la empresa.

8.3.3 HERRAMIENTAS Y TECNICAS

Se efectuaron reuniones técnicas previas con los oferentes y se abrié un ciclo de
preguntas y respuestas por escrito. Se publico la invitacion a participar en los
procesos en el diario de mayor circulacion (anexo 5); Se elabor6 el pre-contrato el
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cual fue revisado y acordado por ambas partes. Se elaboro y aplico la matriz con
los criterios de evaluacion de las ofertas técnicas. Se elaboroé el estimado interno
de costos como base para la comparacion de las ofertas economicas.

8.3.4 RESULTADOS

Mediante el proceso de licitacion, se obtuvieron las cotizaciones u propuestas
entregadas por los oferentes, manifestando su capacidad y disposicion para
suministrar el producto y el servicio requerido.

Luego de ser analizadas las ofertas, de acuerdo con la matriz de evaluacion
preestablecida, la comision de licitaciones recomendo la adjudicacion de la buena-
pro para la oferta calificaba técnicamente y econémicamente, seglin el analisis del
equipo del proyecto. Establecidas las bases de la negociacion, se elaboraron los
documentos legales, contrato y orden de compra para el suministro del servicio y
producto respectivamente.

8.4 ADMINISTRACION DE CONTRATOS

(Se efectud una labor eficiente en el manejo e inspeccion de los contratos
otorgados, con algin sistema para hacerle seguimiento a las 6rdenes de compra,
con la frecuencia adecuada?

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Contrato 1. Sistemas de 1. Correspondencia.
2. Resultados del control de 2. Cambios en el
trabajo. cambios en el contrato.
3. Solicitudes de contrato. 3. Solicitudes de
cambio. 2. Reporte de pago.
4. Facturas del progreso.
proveedor. 3. Sistema de pago.

Fig. 8-4: Proceso de Administracion de Contratos

8.4.1 CALIFICACION: 4 (bien)

El proceso se cumplié de acuerdo a lo esperado y los resultados en el proyecto
fueron relativamente productivos, documentandose adecuadamente. Se efectud un
seguimiento constante, pero no se logro controlar la entrega de los equipos por
parte de la Gerencia de Materiales.
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8.42DATOS

Para este proceso se utilizo basicamente informacion proveniente de los contratos
legales firmados con contratistas y proveedores (8.3.4), la informacion de
contratistas/proveedor acerca de la ejecucion y entregas efectuadas (9.2.4), el
cumplimiento de la calidad y los costos incurridos o comprometidos (4.3.4 y
3.4.4), las solicitudes de cambio acordadas y las facturas y documentacion
sustentatoria presentadas por los contratistas/proveedor para solicitar los pagos.

8.4.4 HERRAMIENTAS Y TECNICAS

Se utilizo el sistema de control de cambios descrito en el proceso de control global
(9.3.4), los reportes de progreso (6.3.4), el sistema automatizado de control de
pagos de la Gerencia de Finanzas para registrar los mismos una vez autorizados
por la delegacion financiera correspondiente.

844 RESULTADOS

Se efectud intercambio frecuente de comunicaciones entre el contratista y el
proveedor relativas a retrasos en las entregas, calidad no satisfactorias, cambios y
aclaratorias de especificaciones técnicas. El contrato firmado legalmente no sufrio
modificaciones como tal, pero si surgieron aclaratorias y cambios los cuales fueron
ampliamente documentados. Los pagos a los contratistas y proveedores se
efectuaron de acuerdo a lo establecido en el contrato y atendiendo al sistema de
pagos establecido en la empresa.

8.5 CIERRE DE CONTRATOS

(Se realizo adecuadamente el cierre de los contratos otorgados?

DATOS HERRAMIENTAS RESULTADOS
Y TECNICAS
1. Documentacion 1. Auditoria de 1. Archivo del
del contrato. Compras contrato.

2. Aceptacion
oficial y cierre.

Fig. 8-5: Proceso de Cierre de Contratos

8.5.1 CALIFICACION: 5 (excelente)

La correcta aplicacion del proceso influyo significativamente en los resultados
positivos del proyecto, constituyéndose en un factor clave de éxito.
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8.5.2 DATOS

Se utilizd la documentacion del contrato, incluyendo: notas aclaratorias,
solicitudes de cambios aprobadas, informacion técnica, reportes de progreso,
informes de inspecciones efectuadas, registros de control de pagos efectuados y
pendientes y facturas de los contratistas/proveedores.

8.5.3 HERRAMIENTAS Y TECNICAS

No se efectu6d una auditoria formal de compras como un proceso estructurado,
pero si se efectuaron revisiones especialmente para justificar los pagos a los
contratistas/proveedor ante las delegaciones financieras correspondientes. No se
documentaron las lecciones aprendidas producto de estas revisiones.

8.5.4 RESULTADOS

Se prepar¢ el archivo manual de los contratos los cuales formaron parte integral
del archivo del proyecto como mencionado en el proceso de Cierre administrativo
(6.4.4). La aceptacion oficial y cierre del contrato se efectud con la firma del acta
de finalizacion de los trabajos por ambas partes y el procesamiento de la tltima
valuacion o pago final del contrato.
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CAPITULO 9
INTEGRACION

En este capitulo se analizara y evaluara el cumplimiento de los procesos
requeridos para asegurar que los diferentes elementos del proyecto se coordinaron

adecuadamente. Dichos procesos son: Plan integral, Ejecucion global y Control
Global

9.1 PLAN INTEGRAL

¢ Se prepar6 un plan integral que considerara las distintas areas de la gerencia de
proyectos?

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Resultados de 1. Metodologia de 1. Plan del proyecto.
otros procesos de planificacion del 2. Actividades de
planificacion. proyecto. apoyo.
2. Informacion 2. Aptitudes y
historica. conocimientos de cada
3. Politicas entidad involucrada en
organizativas. el proyecto.
4. Restricciones. 3. Sistema de informacién
5. Supuestos. de la direccion del
proyecto.

Fig. 9-1: proceso de plan integral

9.1.1 CALIFICACION: 4 (bien)

El proceso se cumplié de acuerdo a lo esperado y los resultados en el proyecto
fueron relativamente productivos, documentandose adecuadamente.

9.1.2 DATOS DISPONIBLES

Se dispuso de los siguientes documentos para integrar el plan del proyecto: la
justificacion del proyecto(1.1.4), el informe de alcance (1.2.4), el WBS (1.3.4), el
estimado de costos (3.2.4), y el cronograma del proyecto (2.4.4). Como
informacion historica se conto con la base de datos de estimacion de costo de un
proyecto similar ejecutado en la Division de Exploracién y Produccion en
Occidente. Se consideraron las normas y procedimientos organizativos de la
empresa en los que respecta a Seguridad e Higiene en el trabajo, Contratacion,

82



Controles financieros y contables, administracion del personal y procura de los
equipos.

Las restricciones que limitaron las posibilidades del proyecto estuvieron referidas
a la disponibilidad de presupuesto, asignacion de personal especializado, duracion
de los procesos administrativos especialmente los de contratacion y procura de
equipos, disposiciones gubernamentales como control de cambio de divisas y

factores ambientales como fuerte nevada que impidié salida de equipos desde
US.A

9.1.4 HERRAMIENTAS Y TECNICAS UTILIZADAS

Para desarrollar el plan del proyecto se efectuaron reuniones del equipo de trabajo
y se utilizé el software de Microsoft Project para elaborar el Ganta detallado.
Como aporte de otras entidades al proyecto, se contd con la pericia en
estimaciones de costo de la unidad de estimaciones de la Division de Exploracion
y Produccion; se obtuvo el apoyo de la Gerencia de materiales y el taller Central
de la division de Occidente para el suministro de materiales y fabricacion de
piezas requeridos en el proyecto. Se utilizd un sistema manual de archivo
centralizado para integrar toda la informacion y aspectos del proyecto. La difusion
de los resultados se efectué a través del sistema de comunicacién “profs”
estandarizado en la empresa.

9.1.4 RESULTADOS

Puede decirse que existio plan integrado del proyecto y aunque este no constituyo
un documento formal aprobado, la documentacion fueron distribuida utilizada para
dirigir, controlar e informar sobre la ejecucion del proyecto. Como documentacion
técnica de apoyo se conté las especificaciones y normativas relevantes de los
equipos.

9.2 EJECUCION GLOBAL

¢ Se consideraron los principales elementos del plan en la ejecucion de las distintas
actividades?
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DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS

TECNICAS

1. Plan del proyecto. 2. Aptitudes de direccion 1. Resultados del
2. Actividades de general. trabajo.

apoyo. 3. Aptitudes y conocimiento 2. Solicitudes de
3. Politicas para el producto. cambio.

organizativas. 4. Sistema de autorizacion de
4. Acciones trabajos.

correctivas. 5. Reuniones de revision de

situacion.

6. Sistema de informacion de
la direccion del proyecto.

7. Procedimientos
organizativos.

Fig. 9-2: Proceso de Ejecucion Global

9.2.1 CALIFICACION: 5 (excelente)

La correcta aplicacion del proceso influy significativamente en los resultados
positivos del proyecto, constituyéndose en un factor clave de €xito.

9.2.2 DATOS DISPONIBLES

Se dispuso del plan del proyecto, la documentacién de apoyo, las politicas
organizativas de la empresa y la identificacion de restricciones y supuestos; toda
esta informacion obtenida como resultado del proceso de desarrollo del plan del
proyecto, antes descrito. A fin de garantizar el cabal cumplimiento del plan se
tomaron todas las acciones correctivas cuando se observaron desviaciones con
respecto al plan.

9.2.3 HERRAMIENTAS Y TECNICAS UTILIZADAS

Se pusieron en préctica las aptitudes de coordinacion, comunicacion y negociacion
del equipo del proyecto para lograr el aporte de otras entidades dentro de la
empresa, por ejemplo del Occidente del pais se obtuvieron materiales sobrantes de
proyectos, fabricacion de piezas y realizacién del estimado de costos. También se
coordiné con los abogados de la Unidad de Asuntos legales la elaboracion de
contratos y con la Gerencia de materiales la adquisicion de equipos. Se contd con
el conocimiento y las aptitudes de la empresa contratista sobre los equipos y su
instalacion. Se efectuaron reuniones para el seguimiento e intercambio de
informacion del proyecto. Se utilizé el sistema manual de archivo centralizado y el
sistema de comunicacion “profs” estandarizado en la empresa para las
comunicaciones.

84



9.2.4 RESULTADOS

Se ejecutaron todas las actividades necesarias para llevar a efecto el proyecto.
Durante la ejecucion del plan se recopild toda la informacion referente a las a
actividades completadas y pendientes, el presupuesto gastado y comprometido y la
aplicacion de normas de calidad. Por otra parte, se identificaron todas las
solicitudes de cambio requeridas para disminuir y ampliar el alcance y modificar
las estimaciones de costo.

9.3 CONTROL GLOBAL

(Se manejaron integralmente los cambios y sus efectos sobre cada area del
proyecto?

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Plan del proyecto. 1. Sistema de control de 1. Actualizacion del
2. Informes de cambios. plan del proyecto.
realizacion. 2. Direccion de 2. Acciones
3. Solicitudes de configuracion. correctivas.
cambio. 3. Medida de la realizacion 3. Lecciones
del proyecto. aprendidas.
4. Planificacion adicional.
5. Sistema de informacion de
la direccion del proyecto.

Fig. 9-3: Proceso de Control Global

9.3.1 CALIFICACION: 4 (bien)

El proceso se cumplio de acuerdo a lo esperado y los resultados en el proyecto
fueron relativamente productivos, documentandose adecuadamente.

9.3.2 DATOS DISPONIBLES

Para efectuar el control general de cambios se conté con el plan del proyecto, los
reportes de progreso (6.3.4) y las solicitudes de cambio.

9.3.3 HERRAMIENTAS Y TECNICAS UTILIZADAS

Funcion6 un sistema de control de cambios basado en solicitudes escritas y
aprobadas por la coordinadora del proyecto quien recurrid a los niveles de
delegacion financiera correspondientes, en aquellos casos en donde se afectaba el
costo del proyecto. Otros cambios considerados como de poco impacto fueron
aprobados automaticamente a fin de no detener la ejecucion del proyecto. No se
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utilizaron procedimientos documentados para aplicar la supervision técnica y
administrativa del proyecto. No se utilizaron técnicas como el valor ganado para
medir el avance del proyecto. Se recurri6 al ajuste del plan y a la generacion de
nuevos estimados al surgir los cambios. Se utilizé el sistema manual de archivo

centralizado del proyecto para almacenar la informacion recopilada durante su
desarrollo.

9.3.4 RESULTADOS

Se actualizo el plan del proyecto cada vez que surgieron variaciones, notificando
formalmente por escrito a todas las partes involucradas. Se tomaron todas las
acciones correctivas pero no se documentaron a fin de tomarlas como lecciones
aprendidas.
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CONCLUSIONES

RESULTADOS DEL PROYECTO

De acuerdo al analisis de la informacion de campo, se concluye que aunque el
proyecto culmind con la calidad esperada y cumplio con la metodologia basica
recomendada por el PMI, conté con restricciones que ocasionaron un desfase en el
tiempo de 51 dias calendario con respecto a la programacion inicial estimada en
226 dias y un sobrecosto de MMBs. 14.5 (45,6%) por encima del estimado por el
equipo del proyecto, calculado en MMBs. 31.6; sin embargo, cabe resaltar que con
respecto a la prevision presupuestaria para el proyecto de MMBs. 46.0 no se
registro6 ninguna desviacion por lo cual ni fue necesario recurrir a solicitud
adicional de presupuesto para este proyecto.

Las causas de las desviaciones en el cronograma, se resumen en un largo proceso
de contratacion inicialmente estimado en 45 dias, pero que se realizé en 96 dias;
durante este proceso se efectuaron varias revisiones a la oferta ganadora y al
estimado de la empresa a fin de disminuir el 46% de desviacion de la oferta con
respecto a este estimado de costos. Cabe resaltar que de acuerdo a las normativas
de contratacion, el maximo porcentaje de desviacion permisible para adjudicar la
buena pro es 10%.

El segundo evento que causé estragos multiples en el proyecto, fue el control de
cambio de divisas que forzo al equipo del proyecto a cambiar la estrategia de
negociacion y emprender la compra de los equipos directamente a través de la
Gerencia de Materiales, ya que el proveedor presentd problemas para adquirir las
divisas.

El proceso de compra de los equipos se efectudé en 114 dias, mientras que el
tiempo ofrecido por el suplidor local era de 50 dias. Este proceso impacto también
el presupuesto con un sobrecosto de MMBs.14.5 el cual representd el 96% del
total de la desviacion en el presupuesto, con respecto al estimado efectuado por el
equipo del proyecto; se debe sefialar este estimado fue elaborado por la Unidad de
Estimaciones de la Division Exploracion y Produccion en Occidente, quienes estan
especializados en esta actividad.

87




LECCIONES APRENDIDAS EN EL MANEJO DE LAS AREAS
DE CONOCIMIENTO

Tomando como base el analisis de las experiencias vividas y de acuerdo a los
resultados arrojados por la aplicacion del instrumento metodologico para la
evaluacion de este proyecto, se presenta un resultado de cada area del
conocimiento, incluyendo las lecciones aprendidas.

1. Manejo del Alcance

Debido a su naturaleza, el proyecto tuvo un inicio bastante informal. Se dedico un
gran esfuerzo a los procesos de definicion del alcance, a su verificacion y control
lo cual influyé positivamente en la calidad de la obra.

El mayor cambio en el alcance tuvo que ver con la eliminacion de la partida de
instrumentacion y control del proyecto la cual paso a formar parte de un
subproyecto a ser desarrollado posteriormente ya que no se contd con la
asignacion de recursos para definir ni ejecutar este subproducto del proyecto.
Igualmente se incluyé la adecuacion del centro de control de motores para poder
lograr la puesta en marcha de los equipos. Debido a que la fase de ejecucion del
proyecto se manejo bajo contrato el proceso de control de cambios se manejo con
mucha atencion fin de evitar problemas contractuales.

Lecciones aprendidas

En equipos matriciales, donde el lider ejerce un rol de coordinacion sin mucha
autoridad, la alta gerencia deberia comprometerse con una dotacion adecuada de
personal al equipo del proyecto, incentivar la participacion y responsabilidad de
las diferentes especialidades, por lo menos durante la definicion del alcance; esto
es indispensable para garantizar la completa culminacion del proyecto.

2. Manejo del tiempo

La definicion de las actividades se efectué contando con la experiencia de la
contratista especializada en este tipo de trabajos, la secuenciacion y la
programacion de las actividades se manejo con mucha atencion a fin de poder
cumplir con el objetivo de no afectar el confort del personal en el edificio; En la
estimacion de las actividades que tenian conexion externa al proyecto, se
asumieron los tiempos de entregas establecidos por las Gerencias de Contratacion
y Compras lo que constituyo el factor que causo la desviacion total de 52 dias en
el cronograma. A pesar de los multiples esfuerzos de seguimiento fue imposible
evitar la demora registrada ya que era una condicion obligatoria cumplir con las
normativas de la empresa en cuanto a los procesos de licitacion para el
otorgamiento de la buena pro; por otra parte también debia cumplirse con otra
normativa acerca de la adquisicion de bienes a través de la Gerencia de Materiales.
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Lecciones aprendidas
Los supuestos llevan implicito un grado de riesgo que se debe anticipar.

Las actividades con conexion externa al proyecto representan un riesgo mayor que
las actividades controladas por el equipo del proyecto, Se debe prestar especial
atencion a la estimacion de las duraciones de estas actividades identificando los
tiempos promedio reales de demora en otros proyectos. Identificar respuestas
alternativas. Obtener el compromiso formal de cumplimiento en las fechas de
entrega con la alta Gerencia de las otras organizaciones involucradas en el
proyecto. A mayor cantidad de intermediarios en el proceso de procura, mayor
sera la demora.

3. Manejo de los costos

Dentro de la empresa, esta area es critica y estd muy bien soportada por asesoria,
normas, procedimientos, controles y sistemas financieros; adicionalmente a la
prevision financiera para el proyecto, se elaboran estimados de costos internos
para asegurar que las negociaciones que se efectiien sean transparentes.

Una restriccion que afecto el tiempo del proyecto se debio a las largas
negociaciones durante el proceso de contratacion para lograr reducir la desviacion
del 40.19% en la oferta del contratista con respecto al estimado de la empresa; la
desviacion maxima aceptable, segun la normativa era el 10%. A pesar de los
esfuerzos para controlar los costos en la fase de ejecucion, fue imposible controlar
la desviacion que sobrevino como consecuencia del control de la paridad
cambiaria que afecto el costo de los equipos de importacion y el cronograma del
proyecto.

En esta area es importante resaltar que una practica comin dentro de la
organizacion es la de no incluir los costos provenientes de la utilizacion de los
recursos propios dentro del costo total del proyecto.

Lecciones aprendidas

El esfuerzo intensificado en reducir los costos para cumplir normativas estrictas
ocasiona el sacrificio del manejo del cronograma del proyecto, ya que se crea un
desequilibrio en la interaccion entre estos dos procesos.

En los contratos de precio fijo el contratista presenta un precio mas elevado para
cubrir los riesgos asumidos, por lo cual este factor debe también ser considerado al
efectuarse el estimado de costo interno a fin de poder comparar estos dos costos
sobre una misma base. Se deben contabilizar todos los costos del proyecto
incluyendo los correspondientes a los recursos propios utilizados en el proyecto.
No descuidar los riesgos provenientes del entorno politico.

4. Manejo de la calidad

El equipo del proyecto como parte integral de la unidad de operaciones y
mantenimiento, se esforzo en la calidad del producto y servicio, ya que estos
equipos estarian posteriormente bajo su responsabilidad; este esfuerzo comenzo
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con las especificaciones del producto y servicio, continuando con inspecciones
continuas de calidad y control de los cambios.

Lecciones aprendidas

Una buena definicion del alcance y descripcion del producto conjuntamente con
inspecciones de calidad y control sobre los cambios traera como recompensa una
buena calidad del producto y del servicio. Se debe involucrar al personal de
mantenimiento en las inspecciones de calidad, ya que agregan valor a la calidad
del producto, detectando problemas potenciales con respecto a la operacion y
mantenimiento de los equipos y al mismo tiempo, se sienten motivados a aceptar
el producto. “El costo de corregir los errores es mayor que el de evitarlos™.

3. Manejo del recurso humano

Esta area presento grandes fallas atribuibles al tipo de organizacion para el manejo
del proyecto, la cual consisti6 en una organizacion matricial débil con el
nombramiento de un coordinador a tiempo parcial, responsable del proyecto y con
muy poca autoridad; el equipo del proyecto estuvo constituido por tres personas
dedicadas parcialmente al proyecto para supervisar la ejecucion del mismo. No se
realizo ningun desarrollo del equipo y la estimacion del desempefio fue pobre ya
que el proyecto se evaluo solamente en términos de la duracion del cronograma.

Cabe destacar que a pesar de todos los factores mencionados, el proyecto en si
constituyo un trabajo motivante y retador para el equipo del proyecto por tratarse
de un trabajo diferente a su rutina que les permitia aprender mas acerca de los
equipos a mantener. Se pudo constatar durante las encuestas efectuadas la
satisfaccion que siente cada uno de los integrantes del equipo por haber
participado en este proyecto al referirse a la calidad del trabajo efectuado.

Lecciones aprendidas

La cultura de la organizacion tiene gran influencia en los proyectos. Las
organizaciones dedicadas a las areas de mantenimiento y operacion deben
diferenciar las actividades dia a dia de la ejecucion de proyectos.

En aquellas organizaciones clasicas jerarquicas el coordinador del proyecto debe
obtener el compromiso formal acerca del tiempo preciso (horas - hombre) que
cada persona dedicara al proyecto y cuales seran las variables en términos
cuantificables que se tomaran en consideracion para medir el éxito o fracaso del
proyecto; De otra forma, el coordinador estara absorbiendo todos los riesgos del
proyecto.

Dar autoridad al lider del proyecto de manera que pueda influir en el
reconocimiento de los miembros de su equipo, de esta forma se mantendra la
moral y la motivacion en alto para los futuros proyectos de la organizacion.
Potenciar aptitudes, conocimientos y capacidades para el manejo de los proyectos
dentro de la organizacion.
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6. Manejo de las comunicaciones

Las comunicaciones fluyeron oportuna y normalmente dentro de las diferentes
entidades del proyecto y en todas las direcciones. Se puso especial €nfasis en
informar a todo el personal que laboraba en el edificio a través del correo
electronico, en forma audiovisual y a través de la revista de circulacion interna
dentro de la empresa.

Toda la informacion del proyecto se reunio y almaceno en el archivo centralizado
de la gerencia encontrandose a la disposicion de quien lo requiera. No se utilizaron
las técnicas de valor ganado en los reportes de progreso.

Lecciones aprendidas

Mantener informados a todos los stakeholders del proyecto ayuda a obtener su
colaboracion y apoyo. Utilizar la técnica de valor ganado, recomendada por el PMI
para analizar y presentar las desviaciones en alcance, costo y programa que se
presentaran en los reportes de progreso del proyecto.

7. Manejo de los riesgos

Esta area se manejo muy elementalmente por cuanto se identificaron algunos
riesgos y se produjo un plan de respuesta, sin evaluar su probabilidad, ni su
impacto.

Se asumi6 que el riesgo involucrado en el suministro de los equipos por las
disposiciones gubernamentales acerca del control de divisas, habia sido
transferido al suplidor de los mismos con la firma del contrato; sin embargo este se
revertio sobre el equipo del proyecto quien tuvo que asumirlo en forma imprevista.
Se observo durante la aplicacion del instrumento metodologico, que los
entrevistados asociaban el riesgo con la posible ocurrencia de accidentes en el
trabajo o condiciones inseguras.

Lecciones aprendidas

Reforzar las practicas de manejo de riesgos, empezando por la identificacion de
los mismos, su cuantificacion, desarrollo y control de respuestas. Cuidado con los
riesgos transferidos a terceros mediante contrataciones ya que pueden quedar fuera
de control y devolverse como un boomerang al equipo del proyecto. Documentar
los procesos de manera que pueda servir para proyectos futuros. Poner en practica
la cara positiva del riesgo la cual consiste en maximizar los efectos positivos de los
eventos.

8. Manejo de las compras

Todos los procesos del manejo de compras se efectuaron debidamente ya que las
normativas de la empresa contempladas en el Manual de Contratacion exigen
rigurosamente el cumplimiento de estos como condicién indispensable para poder
adjudicar la buena pro de las licitaciones; sin embargo, el cumplimiento de estas
normas se convirtid en una restriccion que ocasiono el total del desfase en el
cronograma del proyecto.
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Las multiples negociaciones para disminuir los precios de los contratos a un monto
aceptable para al empresa y los grandes esfuerzos empleados en el seguimiento a
la orden de compra de los equipos colocada en el exterior, no fueron efectivas; se
ocasionaron desembolsos adicionales en transporte aéreo que no tuvieron ningun
efecto positivo ya que los equipos se extraviaron en la aduana y finalmente
pasaron por largos procesos aduanales que agravaron la situacion.

Lecciones aprendidas
Buscar el equilibrio entre el cumplimiento de las normativas y el objetivo del
proyecto. El esfuerzo dedicado a los procesos debe estar equilibrado.

9. Integracion
La integracion se manejo adecuadamente, sin embargo se observa cierta debilidad
en lo concerniente a la documentacion de los procesos de esta area del
conocimiento.

Lecciones aprendidas

Se debe documentar el proyecto a fin de contar con informacion historica
disponible para futuros proyectos. Por otra parte se deben agotar esfuerzos en
ubicar la informacion historica sobre proyectos similares anteriormente
desarrollados en otras organizaciones de la empresa, ya que esto puede ayudarnos
a minimizar el tiempo empleado en la planificacion del proyecto y a detectar
muchos problemas potenciales.
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RECOMENDACIONES

La operacion cotidiana constituye la supervivencia de las organizaciones de
Servicios Generales en donde los proyectos se ejecutan, esporadicamente, para
apoyar las funciones medulares de la empresa;, sin embargo, la realizacion de estos
proyectos impactan significativamente el desembolso presupuestario de estas
organizaciones asi como los resultados globales obtenidos. Se concluye que los
proyectos llevan implicita la "competitividad” del futuro, hecho el cual nos obliga
a trabajar mas eficientemente.

No siendo la ejecucion de proyectos la actividad principal de estas organizaciones,
no se justifica la asignacion permanente de personal especializado a una unidad de
proyectos ya que se desperdiciaria la utilizacion de este personal, no justificandose
su costo. Por otra parte, se debe tomar en consideracion la situacion global en las
épocas de estabilizacion o contraccion de la economia cuando las actividades de
proyectos tienden a ser practicamente nulas.

De acuerdo con la situacion planteada, es imprescindible la optimizacion de los
recursos de tal manera que las Organizaciones de Servicios Generales capaciten a
sus empleados para que estos puedan combinar eficientemente sus
responsabilidades en las operaciones rutinarias con el desarrollo de proyectos.

En este sentido, se recomienda la "organizacion matricial” como herramienta
organizativa de la gerencia de proyectos para la implantacion eficaz de su
metodologia. Creacion de equipos "virtuales” de trabajo preparados para el
desarrollo de proyectos en las diferentes especialidades, incluyendo de ser
necesario personal externo a la organizacion de Servicios Generales, proveniente
de otras organizaciones de la empresa a fin de apoyar en lo referente a
procedimientos operativos e informacion técnica relevante. Lo anterior podria
constituirse a través de las llamadas "comunidades de conocimiento" las cuales
surgen hoy en dia para agrupar individuos con competencias afines que comparten
intereses de aspectos determinados del negocio y cuya mision es capturar, difundir
y preservar el conocimiento proveniente de la experiencia interna y externa en los
aspectos especificos de su area de estudio.

Sin embargo, a fin de poder obtener resultados optimos en la ejecucion de los
proyectos llevados a efectos en estas organizaciones, es necesario considerar la
dualidad en la linea de mando, lo que origina tendencia a los conflictos y
confusiones; a tal efecto se recomienda elevar el nivel de comunicacion.
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e Palacios, Luis. Principios esenciales para realizar proyectos. Un Enfoque
Latino (2000): Esta bibliografia abarca todas las areas de proyectos y servira
como base conceptual para el analisis de los resultados obtenidos del trabajo de
campo y de la comparacion entre éste y la informacion bibliografica
consultada.

e PMI. A Guide to the Project Management Body of Knowledge. (1996): El
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trabajo de investigacion en todas las areas de la Gerencia de Proyecto que
seran objeto de investigacion; basamento teodrico para los analisis realizados en
la investigacion de todos los procesos.

e Knutson, Joan and Bitz, Ira. Project Management. How to Plan and Manage
Successful projects. AMACOM (1991). Utilizado como referencia en el
analisis del proyecto estudiado.

e Petroleos de Venezuela, S.A y sus Empresas Filiales. Mecanismos de
Contratacion (marzo 1997). Utilizado como referencia en el analisis de las
politicas organizativas propias de la empresa que influyeron sobre los procesos
de la gerencia de proyectos analizados en este estudio.

e Lewis, James P. Project Planning, Scheduling & Control. A Hands-on Guide to
bringing projects in on time and On Budget. A-R Editions, Inc. (1995).
Utilizado como referencia en el analisis del proyecto estudiado.

e Harold Kerzner. Project Management. In Search of excellence in project
Management. Edit. Wiley. (1998): Esta bibliografia abarca todas las areas de
proyectos y servira como base conceptual para el analisis de los resultados
obtenidos del trabajo de campo.
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GLOSARIO




GLOSARIO

Acciones correctivas
Aquellas que se hacen para ajustar el desarrollo futuro del proyecto al plan;
frecuentemente consiste en acelerar actividades para minimizar su retraso.

Actividades de apoyo al plan del proyecto

Estas actividades se refieren a: (a) los resultados de los otros procesos de
planificacién no incluidos en el plan del proyecto, (b) Informacién adicional o
documentaci6n generada durante el desarrollo del plan del proyecto, por ejemplo:
(a.1) restricciones y suposiciones no conocidas previamente, (a.2) toda la
documentacién técnica como requerimientos, especificaciones y disefios, (@.3)
normativas relevantes.

Todo este material debe recopilarse y organizarse para facilitar su consulta durante
la ejecucion del proyecto.

Actualizacion del programa

Cambio en la informacién del programa para ajustarlo a lo real. Se debe notificar a
las partes involucradas. La actualizacién del programa no necesariamente afectara
a otros aspectos del plan del proyecto. Se diferencia de revisiones del programa
(ver definicion)

Alcance

Para efectos del Manejo del alcance de un proyecto, el alcance puede referirse
tanto al producto o servicio como al proyecto; estos dos manejos del alcance deben
estar integrados a fin de dar como resultado el producto especificado. El alcance
del producto o servicio, esta relacionado con las caracteristicas y funciones del
mismo; el alcance del proyecto se relaciona con el trabajo a ejecutarse para
entregar el producto con las caracteristicas y funciones especificadas. Los cambios
de alcance surgen como consecuencia de toda modificacién que implique cambios
en la naturaleza de la obra o servicio objeto del proyecto.

Descomposicion

Técnica que consiste en la subdivision de las principales entregas del proyecto en
otros componentes mas pequefio y manejables a fin de poder ejercer un mejor
control del proyecto.

Se deben seguir los siguientes pasos: (a) Definir los principales elementos del
proyecto en funcién de cémo serd manejado el proyecto. Por definicién los
principales elementos de un proyecto corresponden a las entregas del proyecto
conjuntamente con el manejo o coordinacién del mismo. También se puede utilizar
en este nivel las fases del ciclo de vida del proyecto, utilizando las entregas para
un segundo nivel. (b) Verificar que se puedan asignar duraciones y costos para
cada elemento en este nivel de detalle. (c) Identificar y describir los elementos que
constituyen la entrega en términos de resultados tangibles y verificables a fin de




poder efectuar mediciones de la realizacion o ejecucion del proyecto. (d) Verificar
si se ha efectuado la descomposicion correcta.

Informacion historica

Informacién especifica concerniente a determinado proceso proveniente de
proyectos similares anteriores que puede ser tomada como base para el proyecto en
consideracion. Esta puede estar disponible a través de varias fuentes: (a) archivos
de proyectos o base de datos de otras organizaciones con registros de los
resultados de proyectos anteriores que puedan aportar informacién Util al proyecto
analizado en determinado proceso. (b) Base de datos comercializadas disponibles
en la empresa u en el mercado por ejemplo para la estimacién de costos. (c)
Conocimientos o datos que puedan recordar los miembros del equipo del proyecto.

Informe de alcance

Es un documento o base documentada para acordar un entendimiento acerca del
alcance del proyecto entre las partes y para la toma de decisiones futuras del
proyecto. Durante el desarrollo del proyecto surgen cambios en el alcance que
conllevan a la revision del documento de informe de alcance.

El informe de alcance debe incluir o hacer referencia a los siguientes documentos
del proyecto: (a)Justificacién, (b) producto, (c) entregas y (d) objetivos.

Informacion complementaria

Incluye detalles adicionales tales como identificacion de todos los supuestos y
restricciones identificados; la cantidad de detalles es variable segun el 4rea de
aplicacion.

Juicio experto

Asesoramiento sobre los datos o herramientas y técnicas a ser utilizados en
determinado proceso, proporcionado por cualquier especialista o experto
proveniente de otra fuente diferente a la organizacién ejecutora, por ejemplo: (a)
de otras unidades de la organizacion ejecutora, (b) consultores externos,
(c)Asociaciones técnicas y profesionales, (d) Grupos de industriales y otros.

Lecciones aprendidas

Concientizacion de las causas de las variaciones y/o justificacién de acciones
correctivas elegidas las cuales deben documentarse a fin de que formen parte de
una base histérica tanto para el proyecto analizado como para futuros proyectos de
la unidad ejecutora.

Plan de direccion del alcance o plan integral del proyecto

Es un documento que describe como se manejara el alcance del proyecto, como se
integraran al proyecto los cambios de alcance, proyeccién de la frecuencia y
cantidad de tendencia al cambio, descripcion clara de cémo identificar y clasificar
los cambios de alcance.




Plan de direccion del programa

Documento que dependiendo de las necesidades del proyecto, puede ser formal o
informal, detallado o muy general; el plan de direccién del programa define como
se manejaran los cambios en el programa y depende del proceso de plan integral
del proyecto (proceso de planificacion del rea de integracion).

Plan de direccion secundario o auxiliar para el manejo del proyecto

Se refiere a los procesos de planificacién complementarios o secundarios no
considerados como principales. (ver definicién de Procesos de planificacion
complementarios o secundarios)

Plan del proyecto

Conjunto de documentos o documento formal y aprobado usado para dirigir y
controlar la ejecucion del proyecto, asi como para documentar las decisiones y
supuestos de la planificacién del mismo; es indispensable para facilitar las
comunicaciones y acuerdos entre las partes, definir cuales serdn las mediciones
claves en el manejo del alcance o contenido, extensién y plazos y proporcionar las
bases para medir el progreso y control del proyecto.

El plan del proyecto varia a medida que hay mas informacién disponible durante el
desarrollo del proyecto.

Normalmente el plan incluye: (a)la justificacién del proyecto, (b)la estrategia de
manejo de cada una de las areas del conocimiento, (c) alcance, (d) objetivo ()
entregas (WBS) al nivel que se realizara el control del proyecto, (f) estimado de
costos, (g) fechas programadas de inicio de actividades, (h) asignacién de
responsabilidades a nivel del WBS, (i) bases para evaluar la ejecucion del proyecto
en cuanto a programa y costos, (j) hitos principales y fechas programadas, (k)
personal clave requerido, (1) Riesgos clave incluyendo restricciones, suposiciones
y respuestas previstas para cada uno, (m) plan de direccién secundario o auxiliar
para el manejo del proyecto (n) temas abiertos y pendientes, (0) organigrama del
proyecto.

Procesos de planificacion complementarios o secundarios

Se refiere a los nueve procesos de planificacién correspondientes a las 4reas de:
calidad, recursos humanos, comunicacién, riesgo y procura.

No son opcionales sino que se desarrollan intermitentemente dependiendo mucho
de la naturaleza del proyecto y el tamafio de la planificacién a desarrollarse; cabe
recordar que el tamafio de la planificacién debe ser proporcional al alcance del
proyecto y a la utilidad de la informacion desarrollada.

Programa del proyecto

Muestra las actividades del proyecto con sus duraciones y fechas programadas de
inicio y finalizacién, asi como la asignacién de los recursos. Puede presentarse en
forma de tabla o gréfica, usando las siguientes formas: (a) Diagramas en red
mostrando la logica del proyecto y actividades del camino critico. (b) Diagrama de
barras o de Gantt muestra duraciones y fechas pero no dependencias. Son muy




utilizados en los informes de gerencia. (c) Diagrama de hitos, es igual al gantt pero
muestra unicamente las actividades relacionadas con las entregas y las conexiones
externas claves para el control del proyecto. (d) Red dimensionada, es un hibrido
entre el diagrama en red y el de Gantt que muestra la légica del proyecto y la
duracién de actividades.

Reportes de progreso

Son informes que organizan y resumen los resultados de cualquier anélisis para
presentar informacién y detalles requeridos por las diferentes entidades
involucradas en el proyecto, como establecido en el plan de direccion de
comunicaciones. Se utilizan formatos tales como diagramas de barras (gantt),
histogramas, curvas s para mostrar analisis de valor ganado y otras tablas.

Restricciones
Factores que limitan las opciones que manejaria el equipo del proyecto en
determinado proceso.

Resultados del trabajo
Son los resultados de ejecutar el plan del proyecto; consiste en entregas totales o
parcialmente terminadas y que implican un costo incurrido o comprometido.

Revisiones del programa

Es una actualizaciéon del programa que se efecttia generalmente cuando se
producen cambios en el alcance y origina cambios en las fechas de comienzo y
finalizacién del programa aprobado para el proyecto. En ocasiones si los cambios
son muy grandes, hay que redefinir el programa para ajustarlo a la realidad y poder
medir la realizacion del proyecto.

Sistema de archivo centralizado del proyecto

Sistema manual utilizado en la empresa para reunir toda la informacién del
proyecto desde su fase de iniciacién hasta el cierre. Los archivos se guardaban
como “activos” por un periodo de 5 afios para luego pasar a la categoria de
“Inactivos” en depdsitos de la empresa y finalmente ser destruidos después de 10
afos. La informacién relevante se procesaba en microfilmacién.

Solicitudes de cambios

Se pueden realizar de manera verbal o por escrito, directa o indirectamente,
originadas interna o externamente y por imperativo legal u opcionalmente; en el
caso del control programa del proyecto pueden requerir alargarlo o acelerarlo.

Suposiciones

Factores que se consideraran como reales, verdaderos o ciertos en los procesos de
planificacién. Se debe considerar que usualmente las suposiciones conllevan cierto
riesgo.



WBS
Abreviatura del idioma ingles, correspondiente a las siglas del término Work
Brake Structure, cuyas traducciones conocidas en idioma espafiol son: Estructura
de descomposicién del proyecto o estructura desagregada del trabajo (EDT). Se
refiere a una descomposicion del alcance del proyecto en varios niveles a fin de
poder organizar, detallar y entender atin mas el alcance del proyecto. Los trabajos
que no figuren en la WBS estan fuera del alcance del proyecto. En la elaboracién
del WBS, se utiliza la técnica de “descomposicién” (ver definicion)




ANEXO 2

ESPECIFICACIONES PARA LA LICITACION SG 95/968 PROYECTO
SUMINISTRO E INSTALACION DE TORRES DE ENFRIAMIENTO
PARA EL SISTEMA DE AIRE ACONDICIONADO DEL EDIFICIO
MARAVEN EN CHUAO.



LICITACION No. SG 95/968

PROYECTO "SUMINISTRO E INSTALACION DE TORRES DE
ENFRIAMIENTO PARA SISTEMA DE AIRE ACONDICIONADO DEL
EDIFICIO MARAVEN EN CHUAO".

L-ASPECTOS GENERALES
A.-ALCANCE/INTENCION DEL TRABAJO
B.-CONDICIONES GENERALES
C.-PRESENTACION DE LAS OFERTAS

1.-OFERTA TECNICA
2.-OFERTA COMERCIAL

I1.-ASPECTOS TECNICOS
A.-CRITERIO DE DISENO PARA EL CALCULO Y
SELECCION DE LAS TORRES DE ENFRIAMIENTO
1.-SITUACION ACTUAL.
2.-OBJETIVO A LOGRAR EN EL DISENO.
3.-CARACTERISTICAS DE LOS ENFRIADORES
(CHILLERS) DE LAS TORRES DE ENFRIAMIENTO.
B.-ESPECIFICACIONES TECNICAS/GENERALES.
1.-ESPECIFICACIONES TECNICAS GENERALES
TORRES DE ENFRIAMIENTO.
2.-CONDICIONES DE DISENO Y OPERACION
3.-DETALLES ESTRUCTURALES.
4.-MATERIALES DE CONSTRUCCION.
5.-EQUIPO MECANICO.
5.1-VENTILADORES.
5.2.-TRANSMISION.
5.3.-MOTOR ELECTRICO.
6.-INSTRUMENTACION Y CONTROL

IIL.-ANEXOS:
ANEXO A
CRONOGRAMA DE SUMINISTRO/INSTALACION/OPERACION.

ANEXO B
ESPECIFICACIONES PARA REQUERIMIENTO DE TORRES DE
ENFRIAMIENTO.

ABEXO C
ESTRUCTURA DE COSTOS.
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PROYECTO: SUMINISTRO E INSTALACION DE TORRES DE
ENFRIAMIENTO PARA EL EDIFICIO MARAVEN EN CHUAO

L.-ASPECTOS GENERALES
A.-ALCANCE/INTENCION DEL TRABAJO

El alcance del trabajo cubierto en estas especificaciones consiste en el desmontaje
de dos celdas existentes, disefio de las facilidades estructurales mecanicas,
electromecdnicas, instrumentacién y control, instalacién/montaje, arranque/puesta
en operacién y prueba de dos (2) torres de enfriamiento de agua en la azotea (piso
17).del edificio Maraven, Oficina Principal ubicado en la Av. Emesto Blohm -
Chuao, frente al C.C.C.T.

Las torres requeridas sustituiran a una torre de enfriamiento de 1200 TR existente
actualmente y la cual debe ser desinstalada por el contratista que resulte favorecido
con la buena pro de esta licitacién.

El contratista entregard a Maraven el sistema en operacién que satisfaga todos sus
requerimientos, con todas sus conexiones eléctricas y mecéanicas realizadas y
debidamente acabadas , garantizando a cabalidad su eficiencia manejo, operacion y
mantenimiento.

B.-CONDICIONES GENERALES

1.-Maraven S.A se reserva el derecho de otorgar la buena pro de esta licitacién en
forma parcial o total; esta licitacién se regira por el contrato colectivo de la
Construccién vigente para la fecha.

2.-Es requisito indispensable para poder ofertar, la asistencia a la reunion
aclaratoria de dudas en la fecha indicada por Maraven.

3.-El plan de desincorporacion de la antigua torre y la instalacién y puesta en
marcha de las nuevas torres de enfriamiento de agua debera afectar en forma
minima el buen funcionamiento del sistema y el confort del personal que labora en
el edificio; el retiro y eliminacién de los escombros provenientes de la
desincorporacién de la torre sera responsabilidad del contratista.

4.-El propésito de las presentes especificaciones es exigir el trabajo terminado,
probado y listo para operar. El termino "suministrar" en estas especificaciones
significard "suministro e instalacién completa y lista para uso". El término
contratista se refiere al ofertante a quien se otorga la buena pro de esta licitacion.
5.-Normas de seguridad: El contratista debera dar estricto cumplimiento a lo
indicado en el Manual de Normas e Instrucciones a los contratistas y a las Normas
de Higiene y Seguridad Industrial vigentes en la Industria Petrolera a fin de
garantizar la seguridad y proteccion de las personas y la propiedad. El contratista
debera suministrar y mantener en el sitio de trabajo en forma permanente un
supervisor especializado en seguridad industrial, el cual se encargara de elaborar y




someter para su aprobacion Maraven los ATS (andlisis de trabajo seguro),
igualmente velara por el cumplimiento de las normas de seguridad e informara a la
supervision de Maraven de cualquier anormalidad o accidente que que ocurra en el
area de trabajo.

6.-Normas aplicables: Todos los materiales suministrados y trabajo instalado
deberan cumplir con los cédigos Nacionales e Internacionales aplicables, con los
requerimientos de Compafiias de Servicios locales, y con los requerimientos de
todos los organismos gubernamentales con competencia sobre la materia.

Todos los materiales y equipos para la parte eléctrica de los sistemas mecanicos
deberan incluir la aprobacién, o estar registrados en el "Underwriters Laboratories,
Incorporated”.

7.-Materiales: Todos los materiales y equipos requeridos para el trabajo, seran
nuevos , de primera calidad, y entregados, instalados, conectados y terminados
detalladamente; deberdn seleccionarse y ordenarse para que encajen
apropiadamente dentro de los espacios de la construccién. Cuando no se
especifique una clase o calidad de material, debera suministrarse un articulo
normal de primera calidad, segun aprobacién del supervisor designado por
Maraven.

8.-Regulaciones de leyes, permisos y derechos: El contratista debera entregar todas
las notificaciones necesarias, obtener todos los permisos y cancelar todos los
impuestos por ventas, derechos y otros costos, incluyendo las conexiones o
extensiones de la instalacién, relacionados con su trabajo: preparar y archivar
todos los planos y documentos necesarios, obtener todas las certificaciones de
inspeccion relacionadas con su trabajo y entregar las mismas para la aceptacion del
supervisor designado por Maraven..

9.-El contratista suministrara toda la supervision, mano de obra, material equipo,
magquinaria, planta y cualquiera y todos los otros renglones necesarios para
completar los sistemas mecanicos. El contratista suministrard e instalard la
cantidad de renglones por equipo segin sean requeridos para completar los
sistemas. Los pequefios detalles, que normalmente no se especifican, pero que son
necesarios para la instalacién y operacion apropiada, deberan ser incluidos en el
trabajo, como si hubieran sido especificados o mostrados en el presente.
10.-Inspecciones y mediciones: El contratista basard todas sus mediciones, tanto
horizontales como verticales desde puntos topograficos de referencia establecidos.
Verificar todas las medidas en sitio y revisar que estén correctas en relacién con el
trabajo; en caso de hallarse cualquier situacion que perjudique la buena practica o
intencion de los planos/especificaciones, inmediatamente solicitara del supervisor
Maraven, instrucciones al respecto.Ademas sera responsabilidad del contratista
verificar la altura de los equipos que entren y salgan del edificio.

11.-Planos: Los planos deben indicar el arreglo general de los sistemas y trabajo
incluidos en las especificaciones. El contratista debera verificar los espacios en los
cuales ser4 instalado el trabajo. Debe mantener las condiciones de altura libre y de
espacio maximas. Donde las condiciones de altura libre y espacio parezcan
inadecuadas, debera notificarlo al supervisor designado por Maraven, antes de




proceder con la instalacién. Al otorgarse la buena-pro de esta licitacion, el
contratista comenzara con la Ingenieria conceptual, basica y de detalle y sometera
los planos, diagramas, flujogramas de proceso y cualesquiera otra representacion
grafica relaciondada con los trabajos a la aprobacion del representante designado
por Maraven.

12.-Cooperacién con otras obras: Cuando la obra del contratista interfiera con
otros trabajos mecanicos en el rea; éste colaborara proporcionando condiciones de
espacio que permitan hacer ajustes satisfactorios.

13.-Andamiaje: El contratista debera suministrar todo el andamiaje, aparejos,
elevacion, y los servicios necesarios para el montaje y entrega, en las instalaciones,
de cualquier equipo y aparato suministrado. Retirar el mismo de las instalaciones
cuando ya no sea requerido.

14.-Ejecucion de la obra: El contratista prestara los servicios de personal
experimentado , y estard constantemente a cargo de las instalaciones del trabajo,
conjuntamente con los trabajadores capacitados, ajustadores, operarios metalistas,
soldadores, ayudantes y la mano de obra requerida para descargar, desinstalar,
transferir, eregir, conectar, ajustar, arrancar, operar y poner a prueba cada sistema.
Todos los materiales y equipos serdn instalados y probados de acuerdo a las
recomendaciones del fabricante.

15.-Operacién silenciosa y vibracion: Todo el sistema deberd operar totalmente
bajo condiciones de carga, sin ningun ruido o vibracién objetable por Maraven.
Las condiciones de ruido y/o vibracion consideradas inconvenientes, seran
corregidas por el contratista a sus propias expensas.

16.-Manuales: El contratista suplira cuatro (4) juegos completos de manuales con
las instrucciones detalladas para operar y mantener el equipo suministrado;
literatura o catdlogos publicitarios de los fabricantes no seran aceptados como
instrucciones de operacién y mantenimiento; las instrucciones de mantenimiento
deben incluir el programa de mantenimiento preventivo incluyendo frecuencias,
listas detalladas de actividades y repuestos recomendados para los equipos
instalados.

17.-Mantenimiento Mecdnico: Dado que el periodo de Mantenimiento tiene
vigencia simultineamente con el seguro y la garantia, el contratista proveera la
experiencia y mano de obra necesarios para asegurar la operacion apropiada,
repararda todo equipo que asi lo requiera y suministrard el mantenimiento
preventivo que se requiera para todo el equipo; todos los repuestos y mano de obra
seran suministrados sin costo alguno para Maraven.

18.-Instrucciones operativas: Al concluir la instalacion y las pruebas, el contratista
suministrard la mano de obra especializada necesaria y ayudantes para operar el
sistema y equipos instalados por un periodo minimo quince (15) dias de ocho (8)
horas cada uno; durante dicho periodo, instruird plenamente a los representantes
designados por Maraven en las operaciones, ajustes y mantenimiento de todo el
equipo suministrado.

19.-Operacién: El contratista atendera las llamadas relacionadas con cualquiera y
todos los problemas que surjan en la operacién de los equipos instalados y tomara




medidas para corregir inmediatamente cualquier falla o deficiencia que surja en la
operacion del equipo.

C.-PRESENTACION DE LAS OFERTAS:

La oferta debera presentarse en dos sobres separados, los cuales contendran lo
siguiente:

1.-OFERTA TECNICA:

Es requisito indispensable previo a la pesentacién de la oferta técnica, la visita por
parte del ofertante al sitio donde se desinstalara la torre existente (1200 TR) y se
instalaran las dos torres objeto de esta licitacion.Para efectos del buen
funcionamiento/eficiencia de las torres, el ofertante debe seleccionar e indicar la
ubicacién de mayor conveniencia para la torre dentro del sitio disponible, tomando
en consideracién los posibles obstaculos en la entrada de aire hacia la torre.
También en su oferta el contratista indicara y detallard entre otras cosas, lo
siguiente:

1.1.-Especificaciones técnicas:

a.-Marca / modelo y catdlogo del equipo propuesto, incluyendo caracteristicas

fisicas como dimensiones, peso, etc.

b.-Especificaciones tipicas segiin el "Cooling Tower Institute": usar formato

anexo "B" incluyendo: condiciones de operacion y disefio, detalles estructurales,

materiales de construccion y especificaciones del equipo mecénico; incluir

adicionalmente otras especificaciones que se tengan.

c.-Diagramas:

¢ Diagramas de proceso interno de las torres propuestas

o Diagrama de proceso externo para manejo del agua desde y hacia las torres de
enfriamiento.

» Diagramas de control de temperatura

» Diagramas de tuberias.

d.-Planos: cantidad y descripcion breve de planos

e.-Normas y/o especificaciones técnicas en las cuales se basa el disefio y la

operabilidad de las torres de enfriamiento y sus auxiliares. 7

f-Garantia: Incluir para la torre entera y sus auxiliares, periodo de garantia y

cobertura de la misma contra fallas en la operacion normal y defectos de

fabricacion y materiales asi como tiempo de asesoria en operaciones y

mantenimiento.

g.-Mantenimiento: El disefio de la torre debe garantizar el facil acceso para su

inspeccién y mantenimiento; indicar brevemente actividades y frecuencia del

mantenimiento preventivo.




1.2.-Cronograma de actividades: Debera anexarse el cronograma detallado de
actividades del proyecto (pert cpm/ Gantt), indicando los tiempos de duracién de
ejecucion de ingenieria, tiempo de construccion, tiempo de entrega de equipos e
instalacién/montaje y arranque del sistema; dicho cronograma debe considerar las
fechas tope indicadas por Maraven en cronograma anexo "A", comenzando con la
desincorporacién de la torre actual en la primera quincena del mes de Diciembre o
antes de ser posible y concluyendo con la entrega de las torres en funcionamiento
para la primera quincena de Marzo de 1996 o antes de ser posible ; en caso de
superar, durante la ejecucién, los tiempos programados para el
suministro/instalacion/montaje y arranque de las torres, por cualquier causa no
imputable a Maraven, estos correran por cuenta y riesgo del contratista o suplidor.

1.3.-Forma de transporte y permisos: La oferta debe indicar la forma de
transporte y elevaciéon de los equipos y materiales a la azotea del edificio;
igualmente, todos los permisos y seguros requeridos para esta operacion deben ser
tramitados por el contratista.

2.-OFERTA ECONOMICA

2.1.-El ofertante debe incluir lo siguiente:
a.-Estructura de costos segiin esquema anexo "C".
b.-Todos los detalles comerciales y documentacion de tipo econémico - comercial
que a su criterio considere conveniente.
b.-En el renglén materiales,todos los costos en Bs. referentes a la permisologia,
traslado, nacionalizacion, servicios previos, etc.
2.2.--Maraven efectuara pagos parciales contra entrega de materiales en la azotea
de su edificio.
2.3.- Las siguientes garantias deben ser presentadas por la empresa a la cuél le sea
otorgada la buena pro de esta licitacion:

2.3.1.-Péliza de responsabilidad civil que cubra hasta Bs. 1.000.000.

2.3.2.-Fianza de fiel cumplimiento que cubra hasta el 10% del monto total

del contrato.
2.3.3.-Fianza laboral que cubra el 15% del monto total del contrato.




I1.-ASPECTOS TECNICOS

A.-CRITERIO DE DISENO PARA EL CALCULO Y SELECCION DE LAS
TORRES DE ENFRIAMIENTO:

1.-SITUACION ACTUAL:

El sistema de aire acondicionado instalado actualmente en el edificio Maraven
0.P, Caracas, tiene una relacion entre generacion de pico versus carga instalada de
1480 TR/1200 TR, sin embargo el criterio operacional por equipo en marcha es de
4/3, cubriendose la demanda real con 3 unidades y un factor de utilizacion de 75%,
lo cuél representa una demanda real de 825 TR; el enfriamiento de agua de
condensacion, estd asegurado por dos (2) torres de enfriamiento de 1200 TR/600
TR con dos (2) y una (1) celda respectivamente con lo cudl la demanda
operacional se cumple con la cantidad de dos (2) celdas en funcionamiento.

2.-OBJETIVO A LOGRAR EN EL DISENO:

El disefio de las torres de enfriamiento debe basarse en el criterio de tener una
infaestructura mecéanica que garantice una flexibilidad operacional y de
Mantenimiento con un consumo de energia eléctrica controlado, considerando que
durante demandas térmicas picos, sélo operaran (2) dos torres de enfriamiento de
las (3) instaladas, quedando una torre de enfriamiento en reserva. Esta condicion
de operacién implica que de los (4) enfriadores (chillers), (3) de ellos estarian
operando para cubrir la demanda térmica y (1) uno estaria de reserva.

3.-CARACTERISTICAS DE LOS ENFRIADORES (CHILLERS) DE LAS
TORRES DE ENFRIAMIENTO:

a.-Flujo de agua a traves del condensador para cada chiller: 1077 gpm
b.-Flujo de agua a traves del evaporador para cada chiller: 807 gpm
¢.-Marca/modelo caracteristicas técnicas de los enfriadores de aire (chillers):

Chiller #1: Trane Centravac

modelo: CVHE-045F-AH-21.B2425DAKC15DAHC0000000063C2H
capacidad del compresor: 450 tons. de refrigerante

capacidad nominal: 370 tons. de refrigerante

potencia: 256 kw

voltaje: 460 volts.

tipo de refrigerante: freon-11

Chiller #2: Trane Centravac
modelo: CVHA-038F-HG-13JG2AZAG25AZA5161B
capacidad del compresor: 380 tons. de refrigerante




capacidad nominal: 362 tons. de refrigerante
potencia: 204 kw

voltaje: 460 volts.

tipo de refrigerante: freon-11

Chiller #3: Trane Centravac

modelo: CVHE045FA1C03BM2426K2BGJ2A0000000PAOCDOS
capacidad del compresor: 450 tons. de refrigerante

capacidad nominal: 370 tons. de refrigerante

potencia: 246 kw

voltaje: 460 volts.

tipo de refrigerante: freon-11

Chiller #4: Trane Centravac

modelo: CVHE-045F-AQ-2LC2425DAKC15DAHC0000000063W1AO
capacidad del compresor: 450 tons. de refrigerante

capacidad nominal: 370 tons. de refrigerante

potencia: 242 kw

voltaje: 460 volts.

tipo de refrigerante: freon-11

B.-ESPECIFICACIONES TECNICAS/GENERALES
( de acuerdo con el "Cooling Tower Institute")

1.-ESPECIFICACIONES TECNICAS / GENERALES TORRES DE
ENFRIAMIENTO:

Comportamiento térmico: cada torre debe enfriar 2000 gpm de agua desde 95 oF
hasta 85 oF a una temperatura de entrada de bilbo humedo de 78 oF; se requiere
que el thermal rating sea certificado por Instituto de torres de enfriamiento
(Cooling Tower Institute). Las torres deben ser de tiro inducido y de flujo cruzado.

2.-CONDICIONES DE DISENO Y OPERACION

a.-Flujo de agua de circulacién: 4440 gpm (2220 gpm c/torre) de agua limpia
tratada.
b.-Temperatura de entrada de agua caliente: 95 oF
c.-Temperatura de entrada de agua fria: 85 oF
d.-Temperatura de balbo humedo de entrada: 78 oF )
e.-Altura de bombeo a la torre (max. disponible): 12 Ft. El sistema de
distribucién de agua debe ser por gravedad.
f.-Carga prevista debido al viento: 30 lbs./sq. ft (146 Kg/mz)
g.-Ubicaci6n de la torre: azotea del edificio (piso 17)
h.-Exposicién de la torre: intemperie.




3.-DETALLES ESTRUCTURALES

a.-Numero de celdas: una por torre.

b.-Ventiladores por celda: uno

c.-Dimensién global de la torre: segun limitaciones de espacio fisico a ser
verificadas en sitio por el ofertante.

d.-Capacidad del depésito de agua: el deposito de agua serd por lo menos de 620
ft3 para cada torre.

e.-Entradas/tomas de agua caliente: dos (2)

f.-Diametro nominal de entradas de agua caliente: 8"

g.-Vilvulas regulables de control de flujo de agua.

h.-Tanto la torre, como la piscina de agua fria deben estar soportadas por un
ensamblaje de secciones soldadas de vigas estructurales. Todo el material
requerido: tuberia, controles, cableado eléctrico debe ser suplido por el ofertante.

4 -MATERIALES DE CONSTRUCCION:

a.-Materiales de la torre: fibra de vidrio, madera o similar de peso liviano y acorde
con la estructura del edificio. El acabado externo de la torre debe ser parejo y de
apariencia atractiva y debe soportar las condiciones de intemperie a las que estara
expuesta la torre.

b.-Relleno: material PVC o material equivalente con retardador de degradacion por
efectos del medio ambiente, sol etc.; el PVC debe ser con formulacién especial
segtin el CTI std-136, se debe presentar certificado del fabricante.

c.-Rejillas de ventilacién (venecianas): PVC o GRP (glass reforced polyester) o
equivalente, con recubrimiento de aditivos para evitar degradacion por rayos
ultravioletas (indicar garantia).

d.-Conexiones: entrada/salida de agua/ llenado de agua sobre flujo/ drenaje,
interconexion entre piscinas; todas las conexiones y soportes seran de acero.
e.-Tornilleria de la torre: Todos los pernos, tornillos, clavos y elementos de
fijacion seran de acero inoxidable y el resto de las partes de acero galvanizado.

5.-EQUIPO MECANICO
5.1-VENTILADORES:

a.-Numero: uno (1) por celda.

b.-Velocidad del ventilador: dos velocidades (max. 320 rpm)

c.-Las_aspas deben ser individualmente ajustables,para servicio pesado y con
proteccion; aleacioén de aluminio.




5.2.-TRANSMISION:

a.-Tipo: reductor de velocidad tipo caja de engranaje; factor de servicio AGMA
2.0.

b.-Caracteristicas __eléctricas:  faclo/volts.:  trifasico/60 HZ/480 VAC
proteccién/aislamiento: TEFC IPW 55/clase F.

c.-Cardan de transmision: tipo flotante, sin lubricacion.

5.3.-MOTOR ELECTRICO

a.-Caracteristicas _eléctricas: fase/ciclo/volts.: trifasico/60 HZ/480 VAC
proteccién/aislamiento: Totalmente cerrado (TEFC) / IPW 55/clase F. a prueba de
interperie.

b.-Potencia nominal de cada _motor: segin disefio y requerimientos técnicos;
preferiblemente max. 40 hp cada uno.

c.-Velocidad de rotacién: dos (2) velocidades. (1800 y 900 rpm).

d.-Ubicacién: Los motores estaran ubicados afuera del ambiente himedo a fin de
garantizar mayor eficiencia, seguridad y acceso para inspeccion y mantenimiento.

6.-INSTRUMENTACION Y CONTROL:

Se requieren entre otras facilidades, la interconexién de las sefiales descritas a
continuacién aun controlador programable existente, (PLC)Telemecanique,
modelo TSX 87/3000 ; el protocolo de comunicaciéon con el PLC es un
MODBUS, el cual se comunica a un microcomputador IBM.

« Control de flujo para operar independientemente cada torre.

« Sistema de reposicion automatica del agua de las piscinas.

« Medicion del nivel de agua de las piscinas.

« Sefial de retorno de operacion de los ventiladores.

« Medici6n de temperatura de entrada.

» Medicion de temperatura de salida.
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LICITACION No. SG 95/968

PROYECTO: SUMINISTRO E INSTALACION DE TORRES DE
ENFRIAMIENTO PARA SISTEMA DE AIRE ACONDICIONADO DEL
EDIFICIO MARAVEN EN CHUAO.

ESPECIFICACIONES TECNICAS.- ALCANCE DE LOS TRABAJOS

01. -INGENIERIA

Esta partida comprende todas las actividades relacionadas con la elaboracion de
estudios y andlisis de Ingenierfa, para el desarrollo de adaptaciones y/o
modificaciones de indole estructural, mecanicas, eléctricas y de instrumentacién y
control, tendientes a la desincorporacion de las viejas celdas existentes e
integracion de las nuevas torres de enfriamiento a los parametros operacionales del
sistema total existente y realizar los ajustes necesarios para obtener un sistema
arménico y coordinado que satisfaga los requerimientos de acondicionamiento de
aire y confort del edificio Maraven objeto de este trabajo.

Esta partida se pagara por suma global (S.G) e incluye toda la labor, materiales de
consumo y equipos necesarios para su total ejecucion.

02.-ELABORACION DE PLANOS:

Esta partida comprende todas las actividades o trabajos necesarios para la
realizacién de la representacion grafica y/o dibujos de los resultados derivados de
los anélisis y estudios segiin el alcance de la partida No.1 "Ingenieria".

Esta partida se pagara por suma global (S.G) e incluye toda la labor, materiales de
CONsSumo y equipos necesarios para su total ejecucion.

03.-SUMINISTRO DE DOS TORRES DE ENFRIAMIENTO:

Esta partida comprende el suministro de dos (2) torres de enfriamiento segun los
requerimientos contenidos dentro del alcance global de las especificaciones
técnicas que constituyen parte integral de este documento. Queda entendido que
las torres a ser suministradas deberan ser disefiadas en funcién de los equipos de
bombeo y chillers existentes en las instalaciones de Maraven. Maraven se reserva
el derecho de hacer modificaciones a las instalaciones existentes. Estas torres
sustituiran en el mismo sitio (azotea) a dos celdas existentes actualmente.

Esta partida se pagara por unidad (UN) suministrada, previamente certificado por
el supervisor de Maraven, ¢ incluye toda la labor, materiales consumibles /de
instalacién y equipos necesarios para su total gjecucion.

04.01.-DESCONEXION, INDEPENDIZAJE Y AISLAMIENTO OPERATIVO
DE DOS CELDAS DE TORRE DE ENFRIAMIENTO DE 1200 TONS.

Esta partida comprende los trabajos necesarios para lograr el aislamiento
operacional y la separacion definitiva de cada una de las celdas de enfriamiento de




las facilidades y servicio requeridos para su operacion sin que afecte la capacidad
de funcionamiento de la otra celda restante y demas componentes del sistema.

Esta partida se pagard por unidad (UN) de celda totalmente independizada y
aislada operacionalmente e incluye toda la labor, materiales consumibles /de
instalacion y equipos necesarios para su total ejecucion.

04.02.-DESCONEXION Y DESMONTAJE DE CELDAS DE TORRES
EXISTENTES:

Esta partida comprende el desmantelamiento total de las dos (2) celdas de
enfriamiento las cuales estdn construidas de madera y estructura de acero y
cualesquiera otros elementos estructurales y electromecanicos asociados.

Esta partida se pagard por unidad (UN) de celda totalmente desmantelada e
incluye toda la labor, materiales consumibles y equipos necesarios para su
completa ejecucion.

05.-REALIZAR MODIFICACIONES Y/O ADAPATACIONES A NUEVA
ESTRUCTURA SOPORTES Y FACILIDADES ELECTROMECANICAS:

Esta partida comprende todas las actividades necesarias para la preparacién y
fabricacion de las modificaciones a la estructura soporte para asegurar la completa
estabilidad e integridad de cada una de las nuevas torres; asi como también, la
preparacion, fabricacion e instalacion de las nuevas facilidades electromecanicas y
de instrumentacién y control determinadas en el desarrollo de la Ingenieria segiin
se establece en el alcance de la partida No.01 "Ingenieria”.

Esta partida se pagard por suma global (S.G) e incluye toda la labor, materiales
consumibles/instalacién y equipos necesarios para su total ejecucion.

06.-ENSAMBLAJE Y ERECCION DE NUEVAS TORRES DE
ENFRIAMIENTO:

El alcance de esta partida cubre todos los trabajos necesarios para el ensamblaje en
sitio de las nuevas torres de enfriamiento una vez preparadas las plataformas
soporte en la posicién definitiva conocida y su interconexion con las facilidades
mecanicas, eléctricas, de instrumentacién y control necesarias para su posterior
arranque y puesta en marcha.

Esta partida se pagard por unidad (UN) totalmente ensamblada, erigida e
interconectada a las facilidades y servicios necesarios para su posterior operacion e
incluye toda la labor, materiales consumibles y equipos necesarios para su total
ejecucion.

07.-PRUEBAS Y PUESTA EN MARCHA:

El contratista suministrara por un periodo de diez (10) dias los equipos y el
personal especializado para efectuar las labores de calibracion, prueba, arranque,
puesta en marcha y sincronizacién con el resto del sistema existente de los equipos
y dispositivos que forman parte del sistema de aire acondicionado del edificio
Maraven; Adicionalmente durante un periodo de quince (15) dias de 8 horas cada




dia, instruird y adiestrara plenamente a los representantes designados por Maraven
en las operaciones, ajustes y mantenimiento de todo el equipo suministrado. El
personal estara integrado por un (1) supervisor de instrumentacion y control, un (1)
instrumentista de primera y un (1) ayudante.

Esta partida se pagard por horas hombres de personal suministrado e incluye toda
la labor, materiales consumibles y equipos necesarios para su completa ejecucion.

08.-RECOLECCION Y BOTE DE ESCOMBROS:

Se incluye dentro del alcance de esta partida la recoleccion continua y bote de los
materiales y desechos producto de los trabajos de este contrato en el sitio escogido
por el contratista a su cuenta y riesgo. El contratista favorecido con la buena pro,
deber4 mantener el area de trabajo en completo orden y limpieza y para ello debera
ubicar en el 4rea de trabajo recipientes para la recoleccion del material de desecho
e igualmente debera designar un drea para depositar materiales de construccion.
Esta partida se pagaré por suma global (S.G) e incluye toda la labor, materiales
consumibles y equipos necesarios para su total ejecucion.

09.-TRANSPORTE DE MATERIALES Y EQUIPOS:

El alcance de esta partida contempla la movilizacién de todos los materiales
involucrados en la completa ejecucion de esta obra, desde los almacenes y patio
del contratista o desde otro punto de suministro del material seleccionado hasta el
lugar de los trabajos en la azotea del edificio de Maraven.

En el precio de esta partida debera incluirse toda labor, materiales consumibles y
equipos requeridos y se pagara por suma global (S.G).

10.-MOVILIZACION Y DESMOVILIZACION:

Esta partida comprende todas las actividades necesarias para la movilizacién y
desmovilizacién de los equipos y el personal requerido para la ejecucion de la obra
en la azotea del edificio Maraven. La movilizacion consiste en el traslado de
equipos, personal y unidades de apoyo desde el patio de la empresa contratista
hasta el sitio de trabajo, y una vez concluida la obra el regreso al patio del
contratista.

Esta partida de pagara por suma global (S.G) e incluye toda la labor, materiales de
consumo y equipos necesarios para su completa y correcta ejecucion.

11.-SIMISTRO DE REPUESTOS CRITICOS PARA OPERACION Y
MANTENIMIENTO:

Esta partida contempla el suministro de los repuestos requeridos para el arranque,
puesta en marcha y un (1) afio de operacién. El ofertante, debera suministrar en su
oferta técnica una lista de repuestos indicando nombre, cantidad, nimero de parte
seglin catdlogo o en su defecto indicado en plano.

Esta partida de pagara por suma global (S.G) e incluye los materiales y repuestos
especificados indicando el monto en Bs. de cada renglon de repuestos.




12.-PINTURA DE TUBERIAS Y PARTES MECANICAS:

Esta partida se refiere a la actividad de limpieza mecénica y con solventes de las
tuberias v fittings y demds partes mecanicas; el 4rea a limpiar y pintar es de 30 m2.
Esta partida de pagara por metro cuadrado (m2) aplicado y contempla toda la
labor, material consumible/de instalacién y de equipos necesarios para su
completa ejecucion.

13.-PINTURA DE AREA DE PAREDES Y SOPORTES:

Esta partida se refiere a la actividad de limpieza mecénica y con solventes de las
paredes de mamposteria y los soportes; el area a limpiar y pintar es de 30 m2.
Esta partida de pagara por metro cuadrado (m2) aplicado y contempla toda la
labor, material consumible/de instalacién y de equipos necesarios para su completa
ejecucion.




ANEXO 3
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Licitacion No. SG-95/968

MATRIZ DE ESPECIFICACIONES PARA TORRES DE ENFRIAMIENTO
(COOLING TOWER INSTITUTE)

CONDICIONES DE OPERACION &_DlSEﬁIO

Flujo de agua de circulacién GPM
Temperatura de entrada de agua caliente OF
Temperatura de entrada de agua fria OF
Temperatura de bulbo himedo del ambiente OF
Temperatura de bilbo himedo de entrada OF
Altura de bombeo a la torre {potencia de salida de transmisién) Ft
Potencia total de ventiladores HP
Pérdidas por arrastre, % de agua de circulacion %
Pérdidas por evaporacién (disefio)

Carga prevista debida al viento Lbs./sq.ft
Carga prevista debida a sismos %G
Ubicacién de la torre (nivel del terreno, techo, etc.)

Elevacién por encima del nivel del mar Ft

Exposicion de la torre

DETALLES ESTRUCTURALES

Ndmero de celdas

Ventiladores por celda

Dimension nominal de las celdas. L*W Ft
Dimensién global de la torre. L*W Ft
Altura desde el borde de la piscina hasta la cubierta de ventiladore Ft
Altura conducto vertical de ventiladores Ft
Altura Total de la Torre Ft
Dimensiones internas de la piscina Ft
Extensiones de columna: perimetro por debajo

borde de la piscina Ft
interno, por debajo

borde (max.) Ft (max.)
anclaje

Entrada (toma) de agua caliente.-nimero

Didmetro nominal in.
Descripcién

Altura de la entrada por encima de el borde de la piscina. Ft
Acceso a la parte superior de la torre

Peso de embarque Ibs.

Peso de operacion lbs.




MATERIALES DE CONSTRUCCION

Elementos de ensamblaje

Caja, envoltura

Relleno

Soporte

Eliminadores de basura o escombros.

Espaciador, Separador

Conductos verticales de ventiladores

Rejillas de ventilacién (venecianas), Material.

Tabiques, Paredes divisorias.

Cubierta de ventiladores.

Distribuciones de agua.-Tipo

Tipo de tratamiento

Elementos tratados

Rociadores de toberas

Escalera y pasamanos

Conexiones de estructuras

Conexiones de juntas de anillos

Pernos/Tuercas/Arandelas

Conexiones de anclaje

Sujetadores de clavos (Nails Anchor)

Soporte de equipo mecanico

Material de Pernos de Soporte

Suplido por

Piscina de agua fria.-Material

Suplido por

Accesorios de piscina, por Mfg.

EQUIPO MECANICO

Ventiladores

Ndmero

Tipo o Modelo

Fabricante

Didmetro Ei
NuUmero de aspas

Velocidad del ventilador RPM
Velocidad de punta RPM
BHP por ventilador, Rendimiento de Transmisién o engranaje moto HP
Material de aspas

Material del eje

Presién estéatica Total in. H20
Presion de velocidad in. H20
Entrega de aire por ventilador ACFM

Eficiencia estéatica del ventilador




REDUCTOR DE VELOCIDAD

Ndmero

Tipo o modelo

Fabricante

Proporcién o relacion de reduccién

Clasificacién (Rango) de HP de AGMA Mecénica

Factor de servicio p/rango de HP d/transmisién o engranaje motor

No. de reducciones

EJE MOTOR DE TRANSMISION

Ndmero

Tipo

Modelo

Fabricante

Rango de HP

Material del eje motor de transmision

Material de acoplamiento/union/empalme

TRANSMISIO

Clase

Tipo

Fabricante

Velocidad a carga maxima

RPM

Caracteristicas eléctricas.-Fase/Ciclo/Volts.

Rango de HP




ANEXO 4
ANUNCIO A TODO EL PERSONAL




Circular

Para: TODO EL PERSONAL DE LA OFICINA PRINCIPAL Y LA DM.L
De: AAS
Fecha: 23 de noviembre de 1995

Asunto: TORRES DE ENFRIAMIENTO

Hacemos del conocimiento del personal de la Oficina Principal y la Division de
Mercadeo Interno, que la Gerencia de Servicios Generales, continuando con el plan de
mejoramiento de los sistemas y equipos electromecénicos instalados en la O.P., se
propone reemplazar la Torre de Enfriamiento (de 1.200 Toneladas de Refrigeracion)
que integra nuestro sistema de aire acondicionado central.

Dicha Torre esta instalada en la azotea del edificio y esta funcionando desde la
construccién del mismo, hace 35 afios, por lo que ha disminuido su eficiencia,
haciéndose necesario su reemplazo, el cual esta previsto para mediados del mes de di-
ciembre, cuando se iniciaran los trabajos de desinstalacion y posterior instalacion de
dos torres de alta eficiencia y tecnologia avanzada, que seran traidas desde la Marley

Cooling Towers, C.O. en Kansas (U.S.A.). Se prevé la finalizacién de estos trabajos,
en Marzo de 1996.

Esta situacién pudiera afectar la disponibilidad de equipos del sistema de en-
friamiento, por lo que agradecemos su comprension si se produce alguna falla en dicho
sistema, aun cuando se estan tomando medidas para minimizar los riesgos y mantener
el confort del personal en el Edificio.

Con la puesta en marcha de las Torres de Enfriamiento mencionadas, espera-
mos aumentar la confiabilidad operacional, lograr ahorros de energia y brindar mejor
calidad de servicio a nuestros clientes.




ANEXO 5
ANUNCIO DE PRENSA LICITACION SG 95/968




FILIAL DE PDVSA

] . . ———

Licitacién _
LICITACION SELECTIVA POR LA LEY DE LICITACIONES - o

Y SU REGLAMENTO GENERAL
GERENCIA DE SERVICIOS GENERALES MARAVEN CARACAS

LICITACION SELECTIVA No. SG-95/968

Se hace del conocimiento publicogque MARAVEN, S.A., haresuelto abrir
un tlrocaso de Licitacién Selectiva baé) el Reglamento Generaldelale
de Licitaciones Bara los trabajos de "CONSTRUCCION, SUMINISTRO
INSTALACION DE TORRE DE ENFRIAMIENTO PARA EL SISTEMA DE
éII_F:EAg(':ONDICIONADO DEL EDIFICIO MARAVEN CON SEDE EN

En consecuencia, seinvitaa presentar ofertas a las siguientes empresas:

-EDOSPINA AGUAS EMA, C.A.

- SULZER DE VENEZUELA, S.A.

-B & R INGENIEROS, C.A.

- TECNO-EQUIP, C.A.

- OFICINA TECNICA LEO, C.A.

- ROMERO & DELGADO, C.A. (RODELCA)

Asimismo, se les notifica que las especificaciones técnicas, seran
entregadas desde el 14-08-95 hasta el 18-08-95, ambas fechas inclu-
sive, en horario comprendido de 8:00 a.m. a 11:30 a.m. y de 1:00 p.m.
a 4:30 p.m. en el piso 3, oficina 301 del edificio MARAVEN con sede en

‘Chuao.
Tes

mar
La reunién técnica se efectuaré el dia 'Iwes 22-0B-95alas 9:.00 a.m. en
la Sala de Conferencias del piso 3 del edificio MARAVEN con sede en
Chuao. La inasistencia de alguna de las empresas invitadas a esta
reunién técnica ser4 causa suficiente para que su oferta no sea
considerada.

Laentregadelas ofertastantotécnica comoeconémica deberé efectuarse
por un representante debidamente autorizado por escrito en acto
publico de recepcién de ofertas el dia 13-09-95, a las 09:00 a.m. en el
salén de conferencias del piso 3 del edificio sede MARAVEN-Chuao, |

Apartir de esa hora no seran admitidas nuevas ofertas. MARAVEN, S.A.,
se reserva el derecho de suspender o dar por terminado el presente
proceso cuando lo estime necesario, sin que resulte procedente
reclamacion alguna. e




ANEXO 6
SOLICITUD DE DIVISAS




Caracas, 19 de octubre de 1995

NOTA A: AAG

DE: AAS

ADQUISICION TORRE DE ENFRIAMIENTO

Solicito por medio de la presente nota, aprobacién de
transferencia presupuestaria de un renglén de Inversiones
DOP a Operaciones 0.P. por la cantidad de $ 125.000, costo
maximo para la adquisicién de las Torres de Enfriamiento a
instalarse en 0.P., cantidad que se ajustard una vez
conocido el monto real. Las Gerencias involucradas
realizardn los tramites pertinentes ante la Gerencia de
Finanzas para las aprobaciones respectivas.

El sistema central de aire acondicionado de 1la o,P.
posee dos torres de enfriamiento: una de 1200 Toneladas de
Referigeracion (TR) y otra menor, de 700 TR. La demanda
promedio es de unas 900 TR, lo cual hace que no podamos
trabajar en é&pocas calientes sélo con la torre de menor
capacidad.

Desde hace unos tres afios, la torre de enfriamiento
principal del sistema Central de Aire Acondicionado, viene
presentando fallas que se traducen en disminucién de
calidad de servicio dentro de 1la O0.P. Estas fallas son
cada vez mas profundas Y mas frecuentes.

Dada la edad de esta torre de enfriamiento (unos 35
afios) y que por su estructura de madera, casi toda en mal
estado, producto de falta de mantenimiento en sus etapas
iniciales de funcionamiento, no ha sido posible realizarle
nuevas restauraciones, por lo que su tiempo de vida atil
estd limitado a unos meses.

Esta situacion hace imprescindible la sustitucién de
la torre de enfriamiento, para 1o cual se dispone
unicamente de los meses de enero Y febrero de 1996, fecha
en la cual la demanda térmica del edificio es minima,
demanda que podemos cubrir con 1la torre de menor
capacidad, actualmente instalada.




ofertas, results favorable a 1la eémpresa "Oficina Técnica
Leo", quien no se Puede ajustar a los cronogramas
iniciales de entrega, debido a Problemas en 1la obtencién
de divisas bor parte de OTAC. por otra parte, entre la
cotizacién recibida Y nuestro Estimado Maraven, existe una
desviacion de 40.2% (MMBs. 31.6 Estimado Maraven vs. MMBs.
44.3 de oOficina Técnica Leo). Un componente importante de
esta desviacién, una vez realizado el andlisis, es 1a

incertidumbre de la consecucién de los délares a través de
OTAC.

Ante esta situacion, nos dirigimos a Mag (0. Petit)
Para plantearle el problema, quien inmediatamente hizo
contacto con Materiales DOP, para realizar este pedido a
través de Bariven Y nos ofreci6, de su Presupuesto de
Divisas, 1a cantidad de § 125.000, estimada para 1la
adquisicién de 1a mencionada Torre. :

"CIOA N

Rafael I. Porras

CC:  MAG, MSM,FNP,GGP,FNFP, AAM, AASA'/
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ANEXO 8

CRONOGRAMA EJECUTADO DEL PROYECTO
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ANEXO 9

MATRIZ DE EVALUACION TECNICA
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ANEXO 10

ARTICULO REVISTA TOPICOS



CENTRO IRIS

ran numero de trabajadores
Hiariamente el apoyo de la
%ia de Servicios Generales.
zas, cermrajeria, fallas de aire
Cionado, servicios eléctricos,
cion de salas de conferencia,
s de fotocopiadora y
rionamiento general de las
5 son sdlo algunos de los
S que dia a dia muchos de
S requerimos.
solucionar estas necesidades,
sta discar el 150 y alli una voz
nos respondera para atender
tud y solucionar el problema,
entro de Informacion y
sta Inmediata de Servicios.
ntro IRIS, adscrito a la gerencia
icios Generales de la gerencia
Ninistracion y Apoyo, es
sable de canalizar las
les de los trabajadores en
30 diferentes tipos de
que presta esa organizacion.
\ S€ apoya en un sistema
izado que permite a los
es de los diferentes servicios
Lar con el centro y ofrecer una
tencion a los usuarios.
2 SU creacion, en octubre de
:ste centro ubicado en
3 ha recibido unas 7.700
es, las cuales han generado
rdenes de trabajo,

Las voces que oimos a través del
centro IRIS cada vez que hacemos
una solicitud son las de Yonaida
Carvallo y Geraldine de Gonzilez,
operadoras-receptoras de solicitudes
Y programadoras de ordenes de
trabajo. Ellas, junto a Mariluz
Maldonado y Milvia de Cargnel,
anclistas de Gestion; Giuseppe
Dachile, analista de Sistemas, y José
Flores, Inspector del Edificio,
conforman el grupo humano que,
detras del centro IRIS y bajo la
supervision de Milva de Acosta, busca
lograr la maxima satisfaccién en todos
los servicios prestados, mediante el
mejoramiento continuo de los
procesos y el intercambio constante
con los clientes.

Através del centro IRIS no sdlo es
mas facil hacer una solicitud a
Senvicios Generales, sino que ademas
obtenemos una solucién mas rapida a
nuestros requerimientos. Esto se
refleja en la considerable disminucién
del iempo de respuesta en la
atencion de la gran mayoria de las
solicitudes, especiaimente en aquellos
senvicios que eran considerados
criticos, como lavado de alfombras y
reparacion de equipos.

Una de las metas que ha
perseguido el centro IRIS desde su
creacion ha sido disminuir las labores
de mantenimiento correctivo. Cabe
destacar que el promedio de 150
ordenes diarias que se procesaban en
un principio se ha reducido a la mitad,
lo cual hace posible que el centro
dedique mayor tiempo y recursos al
mantenimiento preventivo de las
instalaciones.

TORRES DE ENFRIAMIENTO
ENLAOP

MISION
CUMPLIDA

Después de 37 afios prestando
un senvicio constante y permitiendo
al personal de la Oficina Principal
trabajar en un ambiente fresco y
confortable, las torres de
enfriamiento del sistema de aire de
acondicicnado del edificio sede de
Caracas.se refiran.y.dan paso.a.una
nueva.tecnologiai .

El-sistema de-aire acondicionade-
-que-ha-utilizado nuestro-edificio™
desde.su construccion; hace ‘cast
cuatro décadas;.consta de dos:
torres de«1:200y 700 toneladas de
enfriamiento. A pesardeun **
constante mantenimiento a lo largo
de todos estos afios, la estructura
de madera de que estan hechas ha

cedido al roce del agua y al paso

del tiempo, y ha requerido,
finalmente, ser sustituida,

Fue por ello que un grupo de
personas de la gerencia de
Servicios Generales, adscrita a la
gerencia de Administracién y
Apoyo, inici6 a finales del afio
pasado el proyecto de sustitucién
de las torres de enfriamiento,
Liderados por Maria Fanny
Taborda, comenzaron buscando
referencias de las distintas marcas
yimodelos de torres de enfriamiento

«en el'mercado y, siguiendo la

experiencia de la torre Lama en
Maracajbo, que utiliza una
estructura similar, iniciaron un
proceso de licitaciony/del cual
result selecciongda la empresa
Oficina TécnicaLeo:

Los trabajos de desmontaje de
las viejas estructuras e instalacion
de la nueva torre marca Marley,
serie Quadraflow, con una
capacidad total de 1.174 toneladas
de enfriamiento, se realizaron entre
enero y febrero, aprovechando la
época de frio, cuando la demanda
de aire acondicionado es menor
que:durante el resto del afio.

La nueva torre tiene la ventaja de
poseer entrada de aire por cuatro
lados y su forma octogonal permite
una ubicacion conveniente para el
espacio disponible, permitiendo que
el aire fluya libremente sin ninguna
obstruccién. Los materiales con que
esta construida, fibra de vidrio
reforzada con poliéster y acero -
inoxidable, son totalmente'
anticorrosivos, lo cual le ofrece
mayor garantia de vida:

Ademés de una mayor
confiabilidad en el servicio, que se
traduce en un beneficio directo para
todos los trabajadores, esta nueva
torre permitira un importante ahorro
de energia y menores costos de
mantenimiento.




ANEXO 11

SOLICITUD DE PRUEBAS DE EFICIENCIA




Caracas, 06 de Abril de 1966
Sefiores: Oficina Técnica Leo

Atn.: Ing. Luis José Odon
Atn.: Ing. Luis Vargas

SOLICITUD DE PRUEBAS DE EFICIENCIA EN SITIO PARA TORRES DE
ENFRIAMIENTO.

Entendemos que Oficina Técnica Leo tiene la representacién exclusiva del fabricante de
torres de enfriamiento Marley en U.S.A, razon por la cual le fue adjudicado el contrato para
suplir e instalar dos torres de enfriamiento Marley quadraflow modelo 23205 para 1761
GPM c/u, 587 TR c/u, para enfriar desde 95 OF (35 0C) a 85 OF (35 oC) recomendadas por
dicha empresa y de acuerdo a las especificaciones de nuestra licitacion SG-95/968; Una vez
adjudicada la buena - pro, Oficina Técnica Leo manifesté dificultad para la adquisicién de
dolares a través de la OTAC, por la cual Maraven obtuvo las divisas necesarias y procedié a
la obtencién de las dos torres, entregandolas a Oficina técnica Leo para su ingenieria,
instalacion, pruebas y arranque.

Actualmente las dos torres han sido instaladas y se encuentran en funcionamiento pendiente
por realizarse las respectivas pruebas segun es requerido en la partida NO. 07 denominada
Pruebas y puesta en marcha: "El contratista suministrara equipos y personal especializado
para efectuar las labores de calibracion, prueba arranque, puesta en marcha y sincronizacién
con el resto del sistema existente de los equipos y dispositivos que forman parte del sistema
de aire acondicionado de Maraven; Adicionalmente instruird y adiestrard plenamente a los
representantes designados por Maraven en las operaciones, ajustes y mantenimiento de todo
el equipo suministrado. El personal estard integrado por un (1) supervisor de
instrumentacion y control, un (1) instrumentista de primera y un (1) ayudante."

Respecto a la solicitud de estas pruebas se nos ha respondido que las mismas no son
necesarias puesto que estas torres tienen certificado CTL. Se entiende que dicho certificado
garantiza, de acuerdo a pruebas de laboratorio, el cumplimiento de la eficiencia térmica y
capacidad especificada por el fabricante.

Independientemente del certificado CTI, no se pueden obviar las pruebas en el sitio de
instalacion y por ello requerimos formalmente a Oficina Técnica Leo, el personal
especializado para efectuar pruebas de aceptacion que verifiquen la eficiencia/rendimiento
térmico en el sitio de instalacion de las dos torres quadraflow; dichas pruebas se efectuarin

en presencia de representantes Maraven y las mismas constituirin el protocolo de entrega
para la firma del acta de recepcion provisional.

La anterior solicitud estd respaldada por nuestra preocupacion al observar lo siguiente:

Y Con el funcionamiento de una torre Quadraflow (587 TR) y la antigua torre Marley de
madera (600 TR) las presién de condensacion a la entrada de los chillers se mantenia en
un valor promedio entre 7 y 8 PSI; al poner en funcionamiento las dos torres quadraflow
las presion de condensacién aument6 su promedio a 11 PSL




V' Una sola torre de enfriamiento de las instaladas no soporta la carga de dos chillers (con
una utilizacion del 75%) , aunque tedricamente, segan los parametros especificados esta
condicion deberia cumplirse puesto que:

-Cada chiller instalado en nuestra sala de méaquinas, operando a un 75% de utilizacién
maneja un caudal de agua de
1.077 G.P.M * 75% = 807 GPM
- Dos chillers manejarian : 807 GPM * 2 = 1614 GPM
Las torres suministradas estén especificadas por Marley para manejar 1761 GPM.
(1761 GPM > 1614 GPM)
-La informacion sobre caudal de agua en chillers fue suministrada en las
especificaciones de la licitacion SG 95/968.

vV Estas torres fueron adquiridas con motores de doble velocidad 900/1800 RPM con fines
de ahorro de energia. En los actuales momentos esta inversion pierde su finalidad ya que
una sola torre no soporta la carga de dos chillers operando a un 75%.

v Por otra parte hemos manifestado en reiteradas ocasiones nuestra preocupacion al
observar que fueron instaladas tuberias de 8" y se utilizaron dos valvulas de 8" existente
en sitio para la descarga de las torres. De acuerdo con lo especificado en tabla extraida
del catilogo de Marley para torres quadraflow modelo 23205, se requiere una salida de
10" para manejar el caudal de 1760 GPM que requerimos en nuestra licitacion. Segun
esto la salida de 8" restringe el caudal de salida a 1550 GPM. lo cual no cumple con lo
requerido. Existe un compromiso por parte de Oficina Técnica Leo, en Ia persona del
Ing. Antonio Matute para instalar tuberia y valvula de 10", del cual agradecemos
confirmaci6n indicando fecha de inicio de tales cambios.

Collection Basin Plan
Maximum Sump Capacities - GPM
Outlet Diameter - inches
8" 10" 12" 14“
1550 2450 3500 4250

V' Actualmente los motores estan operando un 40% por debajo de su capacidad. Segin
placa el amperaje nominal del motor Marathon Electric a 1770 rpm es de 59 amp,
mientras que el amperaje medido en sitio para cada fase a esta misma velocidad y con el
angulo de inclinacion de aspas recomendado por Marley fue de: 26.8, 25.6 y 26.0 amp. .
Debido a poco enfriamiento del agua, se aument6 el angulo de inclinacién de aspas
subiendo el amperaje a 35.7, 38.7 y 34.6. Necesitamos mas informacién al respecto, de

ser posible tablas indicando resultados de estas variaciones de angulo Vs. amperaje del
motor,.

V' Mucho agradeceriamos se nos indicase la fecha de inicio de las pruebas de eficiencia,




OTROS DETALLES:

Vv Se agradece chequear la instalacién de los flotantes en ambas torres ya que hemos tenido
desbordamiento de las mismas en varias oportunidades durante el fin de semana.

V' También ha quedado pendiente la correccién de detalles externos de las torres a fin de
darle un acabado externo aceptable para Maraven, ya que durante la elevacion de estos
equipos a la azotea del edificio, suffieron rayones de cierta profundidad, lo cual no solo
da mala apariencia a estos equipos nuevos, sino que compromete la duracién de la fibra
de vidrio.

Agradeciendo su accién al respecto:

Lider del proyetto.



ANEXO 12

ACTA DE RECEPCION DE EQUIPOS Y PROTOCOLO DE ENTREGA



® OFICINA:

C. C. CONCRESA, OFIC. 301, PRADOS DEL
APARTADO: 80684, CARACAS 1080-A, VENEZU
TELEX: 24932 LEOCA VC - CABLE: LEOCA

TELF.: (02) 878.7022 FAX: (02) 878.27

OFICINA TECNICA LEO, C.A. * TEF: (043) 540108 FAX: (04%) 54.87

Caracas, 22 de Noviembre de 1996

MARAVEN, S.A.
Edificio Sede
Chuao-Caracas

Atn. Ing. Maria Fanny Taborda/ Servicios Generales
Ref. Torre de Enfriamiento

PROTOCOLO DE ENTREGA

Con la presente hacemos entrega formal y provisional de las Torres de Agua marca Marley,
modelo 23205, las cuales fueron instaladas en el piso 17 del Edificio sede de Maraven en
Caracas. ;

Garantizamos que dichos equipos cumplen con todas las especificaciones dictadas en el
Proceso Licitatorios SG-95/968 y son entregados totalmente operativos y funcionando, previa
revision general y pruebas (Ver resultado anexo).

En prueba de conformidad, notificacién y debidamente autorizados, firman el presente
e protocolo los ciudadanos: ANTONIO MATUTE y MARIA TABORDA.

Por: OFICINA TECNICA LEO, C.A. POR: MARjN, S.A.
SR. ANTONIO MATUTE SRA. MARIA TA7bRDAL
C.I. N° 10.632. 761 C.L N '

M1C-MARA-PROTO




e OFICINA:
C. C. CONCRESA, OFIC. 301, PRADOS DEL ESTE
APARTADO: 80684, CARACAS 1080-A, VENEZUELA
TELEX: 24932 LEOCA VC - CABLE: LEOCA CARACAS
TELF.: (02) 878.7022 FAX: (02) 979.2786

OFICINA TECNICA LEO, C.A. ® TEF: (04%) 540108 FAX: (04%) 54.8218

PROTOCOLO DE ENTREGA PARA TORRE DE ENFRIAMIENTO

OBRA: INSTALACION TORRE PISO 17 FECHA:  29-08-96
CLIENTE : MARAVEN S.A. EDIFICIO SEDE-CHUAO

CONTRATO: _SG 95/968 No.O.T. 815
MODELO : QUADRAFLOW 23205 (N°1Y 2) SERIAL

Conforme No Conforme Medida Final
1) Estructura y envoltura de la Torre.
1.1) Ajuste de piezas:
1.2) Fugas de agua:
1.3) Apariencia:
2) Tanque de Agua Caliente.
2.1) Ajuste’de piezas:
2.2) Rociadores:
.2.3) Valvulas de regulacion:
2.4) Nivel de operacion:
2.5) Fugas de agua:
2.6) Apariencia:. .
2:7) Diametro de tuberia de entrada:
2.8) Temperatura
3) Tanque de Agua Fria.
3.1) Ajuste de piezas:
3.2) Nivel de operacion:
3.3) Conexién de rebose:
~ 3.4) Vélvula de reposicion:
3.5) Fugas de agua:
3.6) Apariencia:
3.7) Diametro tuberia de salida:
3.8) Temperatura: -
4) Venecianas.
4.1) Ajuste de Piezas:
4.2) Apariencia:
5) Relleno.
5.1) Ajuste de piezas:
5.2) Apariencia:
6) Eliminador de arrastre.
6.1) Ajuste de piezas:
6.2) Apariencia :
6.3) Arrastre:

258
10"
10 CM

10"
L2006

28 CM (Aprox)

12
22.02°C

432 Lam.

432 Lam.

XX

432 Lam.
0.005%

P24 DA D DT DS D3 DI P2 P24 B2 P Bd B Pd D P o P P Bad P Pt D P P P

M1A-PROTOCOLO



@ OFICINA:
C. C. CONCRESA, OFIC. 301, PRADOS DEL ESTE
APARTADO: BO0G 84, CARACAS 1080-A, VENEZUELA
TELEX: 24932 LEOCA VC - CABLE: LEOCA CARACAS
TELF.: (02) 878.7022 FAX: (02) 978.27886

OFICINA TECNICA LEO, C.A. * TELP: (043 540108 FAX: (04%) 548503

PROTOCOLO DE ENTREGA PARA TORRE DE ENFRIAMIENTO

OBRA : INSTALACION TORRE PISO 17 ] FECHA 29-08-96
CLIENTE : MARAVEN, S.A. EDF. SEDE-CHUAO
CONTRATO : SG 95/968 ' No. O.T. 815
MODELO : QUADRAFLOW 23205 N°1Y 2 SERIAL
Conforme No Conforme Medida Final

7) Cilindro del ventilador.
7.1) Ajuste de piezas
7.2) Malla protectora:
7.3) Fugas de aire:
7.4) Apariencia:
8) Equipos mecanicos,
8.1) Ventilador:
- Modelo:
- Ajuste de piezas:
- Angulo inclinacién aspas:
- Tolerancia punta aspa-cilindro:
- Balanceo:
- Velocidad de giro:
- Sentido de rotacion:.-
- Cubierta de manzana:
- Zona operacién ventilador:
8.2) Reductor de velocidad.
- Modelo:
- Ajuste de piezas:
- Fuga de aceite:
- Nivel de aceite:
- Ruido:
- Conexién de venteo:
- Relaciéon de reduccion:
8.3) Cardan de transmisién
- Modelo:
- Alineacion:

H3-96-8

48°
3/ n

507 R.P.M.
HORARIO

22.3

3.45/1

6Q

XIX XXX XXX XXX X XXX X

M1A-PROTOCOLOD




® OFICINA:
C. C. CONCRESA, OFIC. 301, PRADOS DEL ESTE
APARTADO: 80684, CARACAS 1080-A, VENEZUELA
TELEX: 24832 LEOCA VC - CABLE: LEOCA CARACAS
TELF.: (02) 879.7022 FAX: (02) 879.2786
® PLANTA: URB. IND, SAN VICENTE I, MARACAY
TELF.: (043) 54.0108 FAX: (042) 54.8215

OFICINA TECNICA LEO, C.A.

PROTOCOLO DE ENTREGA PARA TORRE DE ENFRIAMIENTO

OBRA: INSTALACION TORRE PISO 17 FECHA 29-08-96
CLIENTE : MARAVEN, S.A. EDF. SEDE-CHUAO
CONTRATO : SG- 95/968 No.O.T. 815
MODELO : QUADRAFLOW 23305N°1Y 2 SERIAL
Conforme No Conforme Medida Final
8.4) Motor Eléctrico. ]
- Frame: X 365T
- Marca: X MARATHON
- Velocidad de giro: X 1800 /90
- Potencia: X 50 HP
- Amperaje placa: X 58.9 A
- Voltaje placa: X 480 V
- Amperaje medido: X 54.7A/56 A (%)
- Voltaje medido: X 464V/465V ()
- Ajuste de piezas: X
- Ruido: X
- Lubricacién X
OBSERVACIONES : (*) TORRE N° 1Y 2, RESPECTIVAMENTE

INSPECTOR DE OFICINA TECNICA LEO, C.A.
INSPECTOR DEL CLIENTE

M1A-PROTOCOLO
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® OFICINA:;
C. C. CONCRESA, OFIC. 301, PRADOS DEL
APARTADO: 80684, CARACAS 1080-A, VENEZU!
TELEX: 24932 LEOCA VC - CABLE: LEOCA CARA
TELF.: (02) 8798.7022 FAX: (02) 979.27

OFICINA TECNICA LEO, C.A. ® TR (043) 540108 PAX (043 baes

Caracas, 23 de Septiembre de 1996

Sefiores
MARAVEN, S.A.
Edf. Sede
Chuao, Caracas

Atn. Ing. Maria Taborda / Servicios Generales
Ref. Torre de Enfriamiento

Estimados sefores:

Adjunto encontrara la tabla de resultados de las pruebas realizadas a las dos Torres de Enfriamiento
Marley, tipo Quadraflow ubicadas en el piso 17.

De la curva de los picos distribuidores anexas se tiene un caudal de 7.5 GMP/pico que al multiplicario
por la cantidad de picos (258) se tiene el caudal total de 1935 GPM/Torre.

De lo anteriorrmente dicho, se desprende la siguiente tabla de calculos.

TORREN° 1 | TORRE N° 2
RANGO (° C) 5.2 5.3
CAUDAL (GPM) 1935 1935
COLOR (TON) 604 615

Sin otro particular por el momento nos suscribimos de ustedes y quedamos a sus érdenes para
_cualquier consulta.

ordinador de Obra

M1C-MARAVEN



® OFICINA:
C. C. CONCRESA, OFIC. 301, PRADOS DEL
APARTADO: 80684, CARACAS 1080-A, VENEZU
TELEX: 24832 LEOCA VC - CABLE: LEOCA
TELF.: (02) 879.7022 FAX: (02) 878.27

OFICINA TECNICA LEO, C.A.  * ™, o o, sw vicare. 1. an

TORRE DE ENFRIAMIENTO MARLEY
QUADRAFLOW 23205
MARAVEN - CHUAO

TORRE 1 TORRE 2
HORA T.A.C. T.A.F. T.A.C. T.AF. T. AMB.
8:30 AM. 27.6 22.0 276 217 224
9:00 AM. 27.3 220 276 219 23.2
9:30 AM. 27.2 s Y 4 272 215 23.5
10:00 AM. 26.6 214 26.6 213 23.5
10:30 AM. 26.6 214 26.6 21.3 234
11:00 AM. 26.8 21.5 26.8 21.8 - . 23.5
11:30 AM. 26.9 21.8 26.9 218 | 238
12:00 PM. 27.1 21.9 a3 21.9 24.5
2:00 P.M. 27.5 226 27.5 22.5 26.8
2:30 P.M. 27.8 22.9 27.8 22.8 271
3:00 P.M. 27.8 22.8 27.8 228 a1
3:30 P.M. a7 22.4 2r.7 22.4 27.4
4:00P.M 27.5 224 27.5 22.4 27.4
PROMEDIO | 27.26 22.06 27.28 21.98 24.9

NOTA:

T.A.C. = Temperatura de agua caliente. (°C)

T.A.C. =Temperatura de agua fria. (°C)

T. AMB. = temperatura ambiente. (°C)

NIVEL DE AGUA EN EL TANQUE SUPERIOR: 10 CMS.

CAtoa - GPn x AT(*F) x SO0 -
(Ton.) 15.000

M1A-CUADRO-TORRES



ANEXO 13

TABLA RESUMEN DE COSTOS PROGRAMADOS Y COSTOS REALES
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ANEXO 14

TABLA RESUMEN DEL PROYECTO
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