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RESUMEN

)ace un diagnostico del problema de la gerencia de multiples proyectos en el
1ento de Proyectos de Mejoras de Transmision de CVG EDELCA, motivado por
unidades de mejoras, que representa el bajo nivel de ejecucion de proyectos,
accion de los clientes y motivacion del personal en la ejecucion de los proyectos.

S

_El diagnoéstico de la situacion actual es presentado en los capitulos | y IV; estos

lacion de practicas utiles el tema de gestion de muitiples proyectos, identificandose
as practicas como la gestion de mudltiples proyectos bajo el enfoque de la cadena
y el resto corresponden a lo indicado por el PMI para la gestion de proyectos, este
esfuerzo es presentado en el capitulo II.

La guia conceptual para gerenciar mdltiples proyectos en el Departamento de
ectos de Mejoras de Transmision de CVG EDELCA, corresponde a una serie de
uestas conceptuales que enfocadas a resolver cada aspectos a mejorar identificado,
o0 la propuesta principal en la aplicacion de cadena critica, con el enfoque de la
'y los cambios en la planificacion de la ejecucion de la cartera de proyectos.
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INTRODUCCION

Se presenta una vision general del problema de la gerencia de muiltiples proyectos
en el Departamento de Proyectos de Mejoras de Transmision de CVG EDELCA, vy se
plantean propuestas de mejoras, en funcion de aplicaciones de las mejores practicas
actuales; en tal sentido la problematica en el caso en particular corresponde
fundamentalmente a proyectos operativos.

Se hizo énfasis en la recopilacion de informacion sobre el tema de la Gerencia de
Multiples Proyectos, por ello lo extenso del Marco Conceptual, tema que es recomendado
su estudio por el PMI, dada la importancia de contar con buenas practicas en esta area de
la gerencia de proyectos, que sin lugar a dudas representa una vision mas completa del
arte de gerenciar proyectos, es poco probable encontrar proyectos aislados de otros. En el
caso de CVG EDELCA y de cualquier organizacion la gestion de proyectos se compite por

recursos (conocimientos, gente, dinero, etc.) a todos niveles; estratégico y operativo.

La identificacién detallada del problema es presentada en dos 6pticas una personal,
del autor, y otra vision de un grupo de compaiieros del Departamento, esta ultima permitié
complementar y ordenar aplicando una matriz de jerarquicamente los diferentes aspectos
que componen el problema.

Se presenta las diferentes propuestas de mejoras en la Gestién de Muiltiples
Proyectos, con base en aplicaciones de las areas del conocimiento contenidas en el
PMBOK vy la Cadena Critica planteada por Eliyahu Goldratt; considerandose esta ultima
como fundamental en la propuesta de solucion de los problemas.
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CAPITULO I: PROPUESTA DE PROYECTO

1.1. Planteamiento del Problema:

Anualmente el Departamento de Proyectos de Mejoras de Transmision de C.V.G.
EDELCA, planifica la ejecucion de Sesenta (60) proyectos de mejoras en promedio
(pequefos y medianos), por un orden 20 a 25 millardos de bolivares, referidos a
actualizacién tecnolégica, construccion de infraestructura de soporte de los Procesos de
Operacién y Mantenimiento, y de mantenimiento de la infraestructura existente; donde los
niveles actuales de gestion estan por el orden del 75% de lo programado, adicionalmente
existe un numero mayor de necesidades que no son atendidas por falta de capacidad de
gestion, creando una insatisfaccion en el resto de las unidades de operacion vy

mantenimiento de transmision (clientes/usuarios).

El objetivo es presentar una propuesta a nivel conceptual, que sirva de guia y/o
metodologia para la gerencia de estos multiples proyectos en al Departamento de
Proyectos de Mejoras de Transmision y que esperamos resulte en un incremento
significativo de los indicadores de gestion de esta Unidad.

La metodologia de trabajo para elaborar el disefio de la guia y/o metodologia, plantea:

4 Revision bibliografica del estado del arte o mejores practicas en la gerencia de
multiples proyectos.

1{_

Definicion de brechas entre la situacion actual y el estado del arte (deber ser).

4+ Definir el disefio conceptual de la guia y/o de gerencia de mudltiples proyectos;
lineamiento para definir el plan acciones a corto plazo para

4 Reducir las brechas identificadas, mediante acciones a mediando y largo plazo para

aseguramiento del proceso.




B Universidad Catolica Andres Bell

1:2.

Justificacion

El Departamento de Mejoras de Transmision de C.V.G. EDELCA, unidad encargada de
mantener actualizada tecnolégicamente las instalaciones del sistema de transmision
troncal, la cual la conforman aproximadamente unos 4.000 Km. de lineas de transmision
en diferentes niveles de tensioén 230 kV, 400 kV y 765 kV y dieciséis (16) subestaciones,
distribuidas en buena parte de la geografia nacional (desde Santa Elena Uairen en el
estado Bolivar hasta Maracaibo en el estado Zulia y El Oriente del Pais). Para el
cumplimiento de dicho objetivo utiliza como herramienta la gerencia por proyectos; los
cuales involucran diferentes areas del conocimiento técnico (civil, eléctrica, mecanica, etc.)

y administrativo (contratacion, administracién de contratos, etc.).

Anualmente se planifica la ejecucién de una gran cantidad de proyectos pequefos y
medianos; con diferencias importantes en; duracién, costos, recursos involucrados y nivel
de complejidad. Para la definicion y ejecucion de los mismos existe una constante
interaccion con el resto de las unidades de la Direccion de Operacion y Mantenimiento y
otras Unidades de CVG EDELCA. El nivel actual, que reflejan los indicadores globales de
cumplimiento de avance fisico y financiero resultados esta por el orden del 70% al 75%
de lo programado anualmente, valor que la empresa considera deben estar por el orden
del 80%, sin embargo existe una niumero mayor de necesidades que no son atendidas por
falta de capacidad de gestion, creando los siguientes problemas:

4 Insatisfaccion en el resto de las unidades de Operacion y Mantenimiento de
Transmision (clientes/usuarios).

4 Incremento en la gravedad de los problemas, se convierten en emergencias.

Dentro del diagnéstico preliminar de la situacion actual (procesos, productos vy
herramientas utilizadas), se identifica la necesidad de disefiar una guia para mejorar la
gestion de proyectos en todo en ciclo de vida de los mismos, planificacion, ejecucion y

control de los proyectos, evidenciandose situaciones a resolver como:
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= Desviaciones frecuentes e importantes en tiempo, costo y calidad de los proyectos.

» Dificultad para preparar y mantener actualizados los planes anuales, dado que existen
pocas herramientas de planificacion y control de proyectos pequenos.

» Indicadores de gestion fuera de control, por debajo de los valores de referencia
acordados.

Para resolver la situacion planteada; se propone disefiar una guia y/o metodologia de
trabajo que apoye la gestion de multiples proyectos, a efectos de lograr un mejor
desempefio. La cual permitiria: 1) Reducir el nimero de proyectos - mediante la
agrupacion de actividades y/o proyectos relacionados, 2) La creacion de una cartera de
proyectos priorizada, 3) Facilitar la asignacion de recursos a los proyectos y 4) Aplicaciéon
de procesos relacionados con las areas del conocimiento de la gerencia de proyectos,

segun el PMI (Gerencia del tiempo, Alcance, Riesgo, etc.)

Por otro lado, mejorar los indicadores de gestion permitiria una mejor gerencia del recurso
humano, mayor competitividad de la unidad y otros intangibles.

Dado que el aporte planteado requiere del disefio de una guia y/o metodologia de trabajo,
orientada hacia la planificacion, se considera un trabajo especial de grado de investigacion
y desarrollo; la cual se basara en una documentacién bibliografica orientada a identificar el
estado del arte en la “gerencia de multiples proyectos”, como lo hacen las empresas de
clase mundial, compararla con la situacion existente en el Departamento de Proyectos de
Mejoras de Transmision, preparar el disefio conceptual de la herramienta y un plan
general de implantacion.

Adicionalmente, la gerencia de muiltiples proyectos pequefios representa entre un 40 y 50
por ciento de la cartera de proyectos de las principales industrias, lo que indica que la
acertada ejecucion de los mismos es especialmente importante para empresas como CVG
EDELCA,; el estudio y recopilacién de informacién sobre el tema de gerencia de multiples
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proyectos y de portafolio de proyectos es una de las areas de gran atenciéon de los mas

importantes institutos dedicados al tema de gerencia de proyectos, como el PMI.

1.3. Objetivos del Proyecto

1.3.1. Objetivo General:

Disefiar conceptualmente una propuesta que sirva de guia y/o metodologia para la
gerencia de multiples proyectos, adaptada al Departamento de Proyectos de Mejoras de
Transmision y que su aplicacion permitiria mejorar significativamente los indicadores de

gestion.
1.3.2. Objetivos Especificos:

4 |dentificar el estado del arte de la Gerencia de Multiples Proyectos.

4 Comparar la situacién actual, de la forma de gerenciar los proyectos en la Unidad de
Proyectos de Mejoras de Transmision, con el estado del arte en la gerencia de
multiples proyectos.

4 Plantear acciones de mejoras, a fin de reducir las brechas entre el estado del arte en
la Gerencia de multiples proyectos y la Gerencia de Proyectos actual de la Unidad de
Proyectos de Mejoras de Transmision.

4+ Presentar las diferentes recomendaciones para la implantacion del conjunto de
propuestas de mejoras, como herramienta eficiente para la gerencia de multiples
proyectos en el Departamento de Proyectos de Mejoras de Transmision.

10
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1.4. Marco Metodoldgico:

1.4.1 Tipo de Investigacion:

La ejecucidon del trabajo se plantea una investigacion proyectiva, aplicada al sitio de

trabajo, basandose en un andlisis de las practicas de gerencia de proyectos actuales, es

decir, identificando oportunidades de mejoras, que finalmente debe ser resueltas mediante

acciones de mejoras en a las practicas actuales e incorporar nuevas practicas, que en

definitiva deben constituir una propuesta a nivel conceptual.

1.4.2. Disefio de la Investigacion.

Para realizar la investigacion se plantea la siguiente secuencia de actividades:

= Levantamiento de informacién bibliografica, definir el estado del arte en la gerencia de

multiples proyectos.

» Estudio comparativo

e}

O

O

o

Definir aspectos a comparar, solo los aplicables
Definir criterios de comparacion

|dentificacion de brechas

Ponderacién de las brechas.

= Definir acciones

O

O

Tormentas de ideas, listado de acciones.

Matriz de jerarquizacion de acciones.

o Listado de acciones de mejoras.

= Plantear recomendaciones de implantacion de las propuestas de mejoras de la gestion.

11
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1.4.3. Cronograma de Investigacion.

Utilizando la herramienta de MSProject, se disefio el cronograma de ejecucion de la

investigacion, considerando las siguientes premisas:
Fecha de Inicio: 08/05/06

Duracién: 12 semanas

Recurso: Alfredo Garcia

Premisas: Tutor Académico y Leedor Asignado.

Id |Nombre de tarea

Duracion s2

1 |TEG ALFREDO GARCIA

2 Def inir Estructura del TEG

3 Inv estigacion Bibliografica
4 Definir S. Actual

5 Diseftar Propuestas

6 Documentar TEG

7 Revisiones TEG

8 Encuademar

9 Presentacion TEG

S4 | S5 [ s6 [ s7 | S8 | S9 [ st0 | st1 [ s12 ] s13 [ su4
60 dias _

1sem

4sm:|

3sem

2sem
3sem
|
3sem |
2sem
|

0sem ¢ 28007

12
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CAPITULO II: MARCO CONCEPTUAL

La base conceptual, relacionada con el tema de investigacion corresponde a buenas
practicas y herramientas para la gerencia de proyectos individuales y multiples proyectos,
informacién presentada por las diferentes organizaciones de la gerencia de proyectos,
donde el mas importante documento es el Project Management Body of Knowledge
(PMBOK) del Project Management Institute (PMI) y articulos escritos sobre los temas en
referencia.

Se presentan conceptos fundamentales para comprender el problema y permitir
desarrollar las propuestas de mejoras para la gerencia de multiples proyectos en el Dpto.
de Proyectos de Mejoras de Transmision, a desarrollar en los capitulos centrales del TEG,

en tal sentido se presenta en dos (3) bloques de informacion como sigue:

4 Conceptos generales de la gerencia de proyectos, con base en el PMBOK
4 Conceptos particulares de gerencia de portafolios de proyectos, gerencia de

multiproyectos y de la cadena critica.

2.1 Conceptos generales de la gerencia de proyectos.

2.1.1 Proyecto
“Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio
o resultado tnico.” ' Con las siguientes caracteristicas:

Temporal significa que cada proyecto tiene un comienzo definido y un final definido. El
final se alcanza cuando se han logrado los objetivos del proyecto o cuando queda claro
que los objetivos del proyecto no seran o no podran ser alcanzados, o cuando la
necesidad del proyecto ya no exista y el proyecto sea cancelado. Temporal no
necesariamente significa de corta duracion; muchos proyectos duran varios afios. En cada

caso, sin embargo, la duracién de un proyecto es limitada.

13
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Productos, servicios o resultados tnicos
Un proyecto crea productos entregables unicos. Productos entregables son productos,

servicios o resultados. Los proyectos pueden crear:

4 Un producto o articulo producido, que es cuantificable, y que puede ser un elemento
terminado o un componente.

4 La capacidad de prestar un servicio como, por ejemplo, las funciones del negocio que
respaldan la produccion o la distribucion

4 Un resultado como, por ejemplo, salidas o documentos. Por ejemplo, de un proyecto de
investigacion se obtienen conocimientos que pueden usarse para determinar si existe o

no una tendencia o si un nuevo proceso beneficiara a la sociedad.

La singularidad

Es una caracteristica importante de los productos entregables de un proyecto. Por
ejemplo, se han construido muchos miles de edificios de oficinas, pero cada edificio
individual es unico: diferente propietario, diferente disefio, diferente ubicacion, diferente
contratista, etc. La presencia de elementos repetitivos no cambia la condiciéon fundamental

de tnico del trabajo de un proyecto.

Elaboracién gradual

La elaboracién gradual es una caracteristica de los proyectos que acompafna a los
conceptos de temporal y unico. “Elaboracion gradual” significa desarrollar en pasos e ir
aumentando mediante incrementos’. Por ejemplo, el alcance de un proyecto se define de
forma general al comienzo del proyecto, y se hace mas explicito y detallado a medida que
el equipo del proyecto desarrolla un mejor y mas completo entendimiento de los objetivos

y de los productos entregables. La elaboracion gradual no debe confundirse con la

corrupcion o variaciones del alcance en las fases de ejecucion.

14
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2.1.2 Ciclo de Vida de Los Proyectos.
Para facilitar la gestion, los directores de proyectos o la organizacion pueden dividir los
proyectos en fases, con los enlaces correspondientes a las operaciones de la organizacion

ejecutante. El conjunto de estas fases se conoce como ciclo de vida del proyecto.

2.1.3 Caracteristicas del ciclo de vida del proyecto.

El ciclo de vida del proyecto define las fases que conectan el inicio de un proyecto con su
fin. Por ejemplo, cuando una organizacion identifica una oportunidad a la cual le
interesaria responder, frecuentemente autoriza un estudio de viabilidad para decidir si se
emprendera el proyecto. La definicion del ciclo de vida del proyecto puede ayudar al
gerente del proyecto a determinar si debera tratar el estudio de viabilidad como la primera
fase del proyecto o como un proyecto separado e independiente. Cuando el resultado de
dicho esfuerzo preliminar no sea claramente identificable, lo mejor es tratar dichos
esfuerzos como un proyecto por separado.

2.1.4 Gerencia de Proyectos.

La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas a las actividades del proyecto para satisfacer los requisitos del mismo. La
direccion de proyectos se logra mediante la ejecucion de procesos, usando conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas de direcciéon de proyectos que reciben entradas y

generan salidas.

2.1.5 Procesos de Gerencia de Proyectos.

Los procesos de direccion de proyectos representan elementos discretos con interfaces
bien definidas. Los detalles especificos de un proyecto se definen como objetivos que
deben cumplirse sobre la base de la complejidad, el riesgo, el tamaifio, el plazo, la

experiencia del equipo del proyecto, el acceso a recursos, la cantidad de informacién

15
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histérica, la madurez de la organizacion en la direccion de proyectos, la industria y area de

aplicacién. Los Grupos de Procesos requeridos y los procesos que los componen son

guias para aplicar los conocimientos y habilidades apropiados relativos a la direccion de

proyectos durante el proyecto.

Los Grupos de Procesos no son fases del proyecto, cuando se pueden separar proyectos

grandes o complejos en distintas fases o subproyectos, como el estudio de viabilidad, el

desarrollo conceptual, el disefio, prototipo, construccion, prueba, etc., por lo general, se

repetiran todos los procesos del Grupo de Procesos para cada fase o subproyectos.

Los cinco Grupos de Procesos son:

+

Grupo de Procesos de Iniciacion. Define y autoriza el proyecto o una fase del mismo.

Grupo de Procesos de Planificacién. Define y refina los objetivos, y planifica el curso de

accion requerido para lograr los objetivos y el alcance pretendido del proyecto.

Grupo de Procesos de Ejecucion. Integra a personas y otros recursos para llevar a

cabo el plan de gestion del proyecto para el proyecto.

Grupo de Procesos de Seguimienfo y Control. Mide y supervisa regularmente el
avance, a fin de identificar las variaciones respecto del plan de gestion del proyecto, de
tal forma que se tomen medidas correctivas cuando sea necesario para cumplir con los

objetivos del proyecto.

Grupo de Procesos de Cierre. Formaliza la aceptacion del producto, servicio o

resultado, y termina ordenadamente el proyecto o una fase del mismo.

16
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Figura 3-11. Los Grupos de Procesos interactian en un proyecto

2.1.6 Areas del Conocimiento de la Gerencia de Proyectos

Gestion de la Integracion del Proyecto

La Gestion de la Integracion del Proyecto incluye los procesos y las actividades necesarias
para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los distintos procesos y actividades
de direccion de proyectos dentro de los Grupos de Procesos de Direccion de Proyectos.

Gestion del Alcance del Proyecto

La Gestidon del Alcance del Proyecto incluye los procesos necesarios para asegurar que el
proyecto incluya todo el trabajo requerido, y solo el trabajo requerido, para completar el
proyecto con éxito. La Gestion del Alcance del Proyecto se encarga principalmente de la
definicién y el control de lo que esta y no esta incluido en el mismo.

17
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Gestién del Tiempo del Proyecto

La Gestion del Tiempo del Proyecto incluye los procesos necesarios para lograr la
conclusion del proyecto a tiempo. Los procesos de Gestion del Tiempo del Proyecto
incluyen:

4 Definicion de las Actividades.

4 Establecimiento de la Secuencia de las Actividades.

4 Estimacion de Recursos de las Actividades.

4 Estimacion de la Duracion de las Actividades.

4 Desarrollo del Cronograma.

% Control del Cronograma.

Gestion de los Costes del Proyecto

La Gestion de los Costes del Proyecto incluye los procesos involucrados en la
planificacion, estimacion, preparacion del presupuesto y control de costes para que el
proyecto pueda ser completado dentro del presupuesto aprobado.

Gestion de la Calidad del Proyecto

La Gestion de la Calidad del Proyecto incluye los procesos y las actividades de la
organizacion ejecutante que determinan las politicas, los objetivos y las responsabilidades
relativos a la calidad, de modo que el proyecto satisfaga las necesidades que motivaron su
creacion.

Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto

La Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto incluye los procesos que organizan y
dirigen el equipo del proyecto. El equipo del proyecto esta compuesto por las personas a
quienes se le han asignado roles y responsabilidades para concluir el proyecto. Si bien es
comun hablar de la asignaciéon de roles y responsabilidades, los miembros del equipo
deberian participar en gran parte de la planificacion y toma de decisiones del proyecto. El
tipo y el nimero de miembros del equipo del proyecto a menudo pueden cambiar, a

18
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medida que avanza el proyecto. Los miembros del equipo del proyecto pueden
denominarse “personal del proyecto”. Los procesos de Gestion de los Recursos Humanos

del Proyecto incluyen:

4 Planificaciébn de los Recursos Humanos: identifica y documenta los roles las
responsabilidades dentro del proyecto.

4 Adquirir el Equipo del Proyecto: obtiene los recursos humanos necesarios para
completar el proyecto.

4 Desarrollar el Equipo del Proyecto: mejora las competencias y la interaccion de los
miembros del equipo para lograr un mejor rendimiento del proyecto

4 Gestionar el Equipo del Proyecto: hace un seguimiento del rendimiento de los
miembros del equipo, proporciona retroalimentacion, resuelve polémicas y coordina

cambios a fin de mejorar el rendimiento del proyecto.

Gestion de las Comunicaciones del Proyecto
La Gestion de las Comunicaciones del Proyecto incluye los procesos requeridos para
asegurar la generacion, recopilacion, distribucion, almacenamiento, recuperacién vy

disposicion final oportuna y apropiada de la informacién del proyecto.

Gestion de los Riesgos del Proyecto
La Gestion de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos relacionados con la
planificacion de la gestion de riesgos, la identificacion y el analisis de los riesgos, las

respuestas a los riesgos, y el seguimiento y control de riesgos de un proyecto.

Gestion de las Adquisiciones del Proyecto
La Gestion de las Adquisiciones del Proyecto incluye los procesos para comprar o adquirir
los productos, servicios o resultados necesarios fuera del equipo del proyecto para realizar

el trabajo.
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Gestion del Contrato

Gestiona el contrato y la relacién entre el comprador y el vendedor, revisa y documenta
cual es o ha sido el rendimiento de un vendedor a fin de establecer las acciones
correctivas necesarias, gestiona cambios relacionados con el contrato y, cuando
corresponda, gestiona la relaciéon contractual con el comprador externo del proyecto.

2.1.7 Estructura de la organizacion

La estructura de la organizacién ejecutante con frecuencia restringe la disponibilidad de
recursos, abarcando un espectro desde funcional a orientado a proyectos, con diversas
estructuras matriciales en el medio. La Figura muestra las caracteristicas claves

relacionadas con los proyectos de los principales tipos de estructura de la organizacion.

Estructura de la -
4 ;I:;:‘atrl:lmcri‘ﬁn Matricial
Funcional Matricial Ofientata
Caracteristicas Matricial débil librad Matricial fuerte a proyectos
del proyecto equilibrada
Autoridad del directar Pck & finei e Limitada Baja a Moderada Alta &
del proyecto & S moderada aalta casi total
Disponibilidad . o Baja a Moderada Alta a
. Poca o :
de recursos FIRELRA Limigaca maoderada aala casi total
Quién controla el Direct Direct
. . : g I B r
presupuesto del Gerente funcional [Gerente funcional | Combinacion g e ort 4 Ilrcc g 5
proyecto el proyecto el proyecto
Rol del director Dedicacit i |bedicacis i Dedicacion Dedicacion Dedicacion
del proyecio SAlcaron parcial Uecicacion parnss. completa completa completa
Personal administrativo . L
ae la direcclon Dedicacién parcial |Dedicacian parcial |Dedicacion parcial D;::::‘c‘:gtc;n [::ﬁlf;g[gn
de proyeclos

de la cadena critica.

gerencia de portafolios o de multiples proyectos corresponden al nivel estratégico, sin

2.2 Conceptos particulares de gerencia de multiproyectos, gerencia de portafolios y

Los conceptos que presenta la mayoria de la literatura utilizada en el TEG, asocian la
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embargo los proyectos que gerencia el Departamento de Proyectos de Mejoras de

Transmision generalmente corresponden al nivel operativo.

Proyectos y planificacion estratégica

Los proyectos son una forma de organizar actividades que no pueden ser tratadas dentro
de los limites operativos normales de la organizacion. Por lo tanto, los proyectos se usan a
menudo como un medio de lograr el plan estratégico de la organizacion, ya esté empleado

el equipo del proyecto por la organizacion o sea un proveedor de servicios contratado.

Portafolio de proyectos

Un conjunto de proyectos o programas y otros trabajos que se han agrupado para facilitar
la gestion eficiente de ese trabajo, a fin de cumplir con los objetivos estratégicos de
negocio. Los proyectos o programas del portafolio no son necesariamente

interdependientes o estan directamente relacionados.

Direccion de Programas de Proyectos

Un programa es un grupo de proyectos relacionados, cuya direccion se realiza de manera
coordinada para obtener beneficios y control que no se obtendrian si fueran dirigidos de
forma individual. Los programas pueden incluir elementos de trabajo relacionados que
estan fuera del alcance de los proyectos discretos del programa, por ejemplo: un

programa para un nuevo modelo de automdvil, puede dividirse en proyectos para el disefio

y actualizaciones de cada componente principal (por ejemplo, transmisién, motor, interior,

exterior) mientras que la fabricacion continua tiene lugar en la cadena de montaje
A diferencia de la direccion de proyectos, la direccion de programas es la direccion

centralizada y coordinada de un grupo de proyectos para lograr los objetivos y beneficios

estratégicos del programa.
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Gestion de Portafolios de Proyectos

Un portafolio es un conjunto de proyectos o programas y otros trabajos, que se agrupan
para facilitar la gestion efectiva de ese trabajo, a fin de cumplir con los objetivos
estratégicos de negocio. Los proyectos o programas del portafolio no necesariamente

tienen que ser interdependientes o estar directamente relacionados.

Las organizaciones gestionan sus portafolios sobre la base de metas especificas. Una de
las metas de la gestion del portafolio es maximizar el valor del portafolio, evaluando con
cuidado los proyectos y programas candidatos a ser incluidos en el portafolio, y la
exclusién oportuna de proyectos que no cumplan con los objetivos estratégicos del
portafolio.

Proyectos Interdependientes.
Consisten en proyectos correlacionados; en el producto o en el uso de los recursos, muy

a menudo dependientes el comienzo de uno de la terminacion de otro proyecto.

Proyectos Independientes.
Corresponde a los proyectos que manejan sus propios recursos y tiempos de ejecucion e

interfases son independientes de otros proyectos o actividades.

Matriz de Priorizacion de Proyectos

Es una herramienta de toma de decisiones, que permite colocar en orden de prioridad las
actividades. La matriz de priorizacion se basa en criterios, o atributos de seleccion, como:
grado de importancia de los mismos y del valor asignado a cada atributo o criterio, para
cada proyecto, permitiendo a la gerencia definir el orden de prioridad de ejecucion de los
proyectos, eliminar algunos proyectos o acelerar otros, resolver problemas de asignacion
de recursos, entre otros.
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Cadena Critica.

En 1997 el Dr. Eliyahu Goldratt introduce una nueva aproximacion para la gerencia de
proyectos, con la publicacion significativa del best-seller “Critical Chain”. El genio de
Goldratt se debe a que presenta un nuevo paradigma basado que integra el lado humano,

el lado metodoldgico, en una sola disciplina.

Basado sobre disciplina unificada por Goldratt, la gerencia de proyecto mediante la cadena
critica termina proyectos en un tiempo perceptiblemente mas corto que con las técnicas de
gerencia tradicionales de proyecto de la trayectoria critica. Muy Importante, la gerencia de
proyecto con la cadena critica es también mas simple de utilizar y requiere menos trabajo

para el equipo de proyecto en el planeamiento y las fases el seguir de proyectos.

Cadena Critica: lado humano (sindrome del estudiante, ley de parkinson y la
multitarea)

El Dr. Goldratt reconocio la importancia de considerar en la gerencia de los proyectos la
naturaleza humana y qué sucede cuando una disciplina de la gerencia de proyecto se
aplica a la gente. Miremos las algunas de estas consecuencias involuntarias, ejemplo
usted piensa de la tarea, en el esfuerzo y decide que usted puede hacer la tarea en 5 dias.
Entonces, usted piensa un poco mas, puede haber algo desconocido de la tarea,
interrupciones imprevistas del trabajo. Finalmente, usted desea cerciorarse de que Usted
no estara atrasado en su estimacion porque usted no desea la atencion negativa. De
acuerdo con toda esta incertidumbre, usted anuncia que usted puede hacer la tarea en 10
dias.

Sindrome del Estudiante

En tal sentido, usted ha ocultado 5 dias de seguridad en su estimacion de 10 dias.
Decimos que la seguridad esta ocultada porque la tarea se incorpora en el proyecto como
tarea de 10 dias; la seguridad de cinco dias es su factor privado de la contingencia. Es

importante observar que el establecimiento de un factor de seguridad en una estimacion
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de la tarea no es incorrecto. Es una cosa perfectamente razonable hace a considerar los
factores implicados y el ambiente de la gerencia de proyecto en el cual usted trabaja.
Después de todo, usted no desea ser el que falte una fecha debida de la tarea. Dado un
proyecto que se componga de tareas con seguridad ocultada, echemos una ojeada qué
sucede cuando la tarea se realiza realmente; esto es lo que se denomina el Sindrome del
Estudiante.

Ley de Parkinson

La mayoria de nosotros han oido hablar de la Ley de Parkinson y la han visto en la
accion en proyectos. Si se estima la duracién de una tarea en 10 dias, esta no toma
generalmente menos. Este ajuste del esfuerzo de llenar el tiempo asignado puede venir de

diferentes maneras.

Existe la tendencia a incorporar elementos de elegancia, cuando detectan que tienen mas
tiempo que realmente necesario en una tarea. En ofros casos, la gente ajustara
simplemente el nivel del esfuerzo de mantenerse ocupado el horario entero de la tarea.
Pues discutiremos mas adelante, los ambientes tradicionales del proyecto tensionan no
ser atrasados, pero no promueven la ejecucion temprana. Este ambiente anima seguridad

ocultada, el sindrome del estudiante, y efectos de la ley de Parkinson.

Multitarea

La mayoria de las personas que trabajan en un ambiente del multiproyecto. Tienen

experiencias de tener que parar el trabajar en una tarea para poder lograr progreso en otra
tarea en otro proyecto. A menudo, nos preguntamos, si todo esto de saltar alrededor de
sentido de las marcas porque viene con las penas del foco y de la pérdida reducidos de
eficacia. Sin embargo, hay una razén de este ambiente de los trabajos multiple. Los

encargados de proyecto son responsables a un cliente de la terminacién acertada de un

proyecto. Estos clientes pueden ser internos o externos a una organizacion. Los clientes
tienen una tendencia a exigir. Piensan que su proyecto es la prioridad mas alta y desean
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ver progreso frecuente en su proyecto. Los recursos tienden para emigrar entre los

proyectos en respuesta a la demanda de cliente mas ultima, mas ruidosa de una tentativa
de mantener a tantos clientes satisfechos como sea posible. El objetivo es demostrar
progreso en tantos proyectos activos como posible; esta es la causa principal de los

trabajos multiple. Pues veremos, este foco estd en detrimento del rendimiento de
procesamiento total del proyecto de la organizacion. Consideremos los malos efectos de

los trabajos muiltiples en un ejemplo simple del multiproyecto. Asuma que tenemos cuatro
proyectos, A, B, C, y D; donde cada se estima puede tomar cuatro (4) semanas para
terminar. Nuestro ambiente del proyecto es uno de caos organizado. Los recursos emigran
a partir de un proyecto de un al lado de progreso tanto simultdneo de la demostracion

como sea posible a los clientes del proyecto.

Ahora, déjenos asumir que conseguimos organizados con la meta simple de hacer el
trabajo basada sobre qué proyectos son los mas importantes para su organizacién. Esto

es un cambio importante, la organizacion se estd moviendo desde el caos organizado

basado sobre decisiones secundario-optimizadas del micro-nivel a una organizacion

optimizada basada sobre decisiones del macro-nivel.

Método de la Cadena Critica
La gerencia de proyectos utilizando la cadena critica (CCPM), como se aplica a las dos
fases conocidas del proyecto, planeamiento y seguimiento. A continuaciéon se presenta

como hacer la planificacion.

Planificacion |

En el modo de cadena critica del planeamiento, usted desarrolla el plan al revés en tiempo
Programacioén Inversa, a partir de una fecha del extremo o meta para su proyecto.
Focalizarse en la fecha de la terminacion es natural. Cuando a usted se le asigna un
nuevo proyecto generalmente usted le indica para cuando se requieren los resultados; en
comparacion con la fecha de comienzo que es cuando usted tiene que comenzar a
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determinar cuanto trabajo debe ejecutar y cuando terminara. Esto no significa que usted

tiene que pensar al revés, significa que como usted define su proyecto con las tareas,

duraciones, y las dependencias a partir de su fecha definida al extremo.

Programar Tan Tarde Como sea Posible.
La programacion tradicional del camino critico, sus tareas se programan tan pronto comos
sea posible (Cuanto Antes) a partir de la fecha del comienzo del proyecto. En el

planeamiento de cadena critico, las tareas son programadas tan tarde como sea posible,
basadas sobre la fecha meta extrema. Con las ventajas de enfocar el trabajo en el

comienzo critico del proyecto, porque no hay tantas tareas programadas para comenzar,

su conocimiento aumenta en la medida que usted entra en el proyecto; lo que permite
capitalizar el aumento del conocimiento y reducira al minimo la perceptiblemente la
necesidad de la reanudacion, tiene la desventaja que un aumento en la duracién de
cualquier tarea eliminara la fecha del extremo del proyecto por la cantidad creciente.

Estimacion de Tareas
Estimar la tarea a través de la cadena critica requiere un cambio en comportamiento
individual y de la organizacion. Usted desea quitar la seguridad oculta en las duraciones

de la tarea; como se indico en el lado humano.

Ahora, porque se oculta esta seguridad, usted tiene que establecer una cultura de
organizacion que quite el miedo de exponer esta seguridad y quitdndola de la duracion
estimada de la tarea y aceptar el nuevo paradigma de cadena critico, que implica el
desarrollo de una sola duracién estimada para cada tarea. El método de estimacion de la
duracién que propuso Goldratt originalmente, es conseguir una estimacion de la tarea que
tenga una ocasion del 50% de ser satisfecho, que significa que hay también una ocasion
del 50% que la tarea durara mas que la estimacion, y 50% la tarea tomara menos tiempo
que la estimacién. En vez de pedir una estimacion del 50%, usted debe pedir que el
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equipo proporcione las estimaciones que se basan sobre un numero de asunciones

positivas como sigue.

La estimacién debe asumir que todo el material e informacion necesitados para la tarea
esta en la mano. Usted debe asumir que usted puede centrarse en la tarea sin ningunas
interrupciones. Finalmente, no habra ninguna sorpresa que cause trabajo adicional. Si
usted utiliza estas asunciones, obtiene una estimacién de la probabilidad del 50% sin la

preocupacion de probabilidades.

Identificacion de la Cadena Critica

Goldratt define la cadena critica como la cadena més larga de las tareas que consideran
dependencias de la tarea y dependencias del recurso. Esto es diferente de la definicion

del camino critico, la que se define como la ruta mas larga de las tareas basadas sobre

dependencias de la tarea.

Esto es una diferencia sutil, pero importante. La cadena critica reconoce que de la
disponibilidad del recurso retrasa un horario, tanto como las tareas dependientes. Esta

situacion obliga a calcular e insertar amortiguadores intermediarios en nuestro horario.

Amortiguadores.

Quitar la seguridad de nuestras tareas, basados en nuestras técnicas de estimacion;
requiere formar una reserva de seguridad (holgura) y a colocarla en los amortiguadores
intermedios para enfrentar los sacudones en los puntos dominantes en nuestro proyecto.
Estos amortiguadores intermedios se contraen cuando son empujados por tareas de
sobrante y absorben automaticamente los sobrantes sin afectar la fecha del extremo de la
meta.

Determinar el tamano del amortiguador intermedio, el amortiguador intermedio del
proyecto protege la fecha del extremo de la meta contra los sobrantes en tareas de
cadena criticas. Se coloca en el final del proyecto después de la tarea de cadena critica
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pasada. Este amortiguador intermedio es del 50% de la longitud de las tareas de cadena

criticas. En efecto hemos reducido la seguridad total que habria sido ocultada en las
tareas de cadena criticas individuales y puesta un cantidad reducida en el amortiguador
intermedio del proyecto.

La cadena critica aplicada a Multiproyectos

La cadena critica una aproximacion a la gerencia de multiproyecto se basa sobre la meta
de maximizar el rendimiento de procesamiento total del proyecto de la organizacion,
basada sobre prioridades del proyecto dentro de los apremios de los recursos dominantes.
La puesta en practica es simple. Usted desea introducir nuevos proyectos en su mezcla

del multiproyecto en un punto que evite conflicto con los recursos dominantes asignados a
los proyectos de la prioridad existente o mas alta. Este escalonamiento de los proyectos

basados sobre los apremios dominantes del recurso se conoce como sincronizacion del

proyecto. Usted, en efecto, esta sincronizando sus horarios del proyecto basados sobre
los apremios dominantes del recurso. Goldratt utiliza el término "Recursos Tambor" para
referirse al recurso critico alrededor del cual los proyectos seran sincronizados. Esta
restriccion fija el paso del sistema de produccion, justo mientras que un tambor se utiliza
para fijar el paso que marcha de una tropa. En la arena de la gerencia de proyecto, e/

tambor de recursos es generalmente el recurso que esta siempre demandado o es

limitado tan por costes de capital, el cronograma de ejecucion. Hemos estado refiriendo
hasta ahora al recurso del tambor en el singular. Usted puede tener mas de un recurso del
tambor.

Usted necesita sincronizar proyectos alrededor de apremios de recurso porque si usted no
lo hace usted introduciréd trabajos multiple cadticos, en nuestro ambiente con los

resultados descritos anterior en la discusion lateral humana. Este ambiente caético de los

trabajos multiple es perjudicial a la prioridad — y al rendimiento de proceso del proyecto,

basado asi como en la moral del equipo.
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Demos una mirada a los resultados de sincronizar nuestros proyectos para entender el

concepto de un amortiguador intermediario de la capacidad usando la ilustracion siguiente.

S STy __How | Dec Jan | Feb
o SeKTAMe (T8 (45 [ 22 [29 [ 6 13 [20 [27 | 3 [10 (a7 [24 [ ] 7 [14
v 1 [Project Alpha ]
' 3 Develop1 I Deveoper
B 4 | Develop2 _ Developl;r
v 1 Project Beta | ]
3 | Develop1 | Developer
m 4 Develop2 Capacity N Developer

El proyecto beta se ha movido mas adelante en el tiempo basado sobre los apremios del

recurso tambor. Un amortiguador intermedio de la capacidad se ha insertado entre el uso

pasado del recurso del tambor del revelador del proyecto alfa y el primer uso del recurso

del revelador en el proyecto beta. Ahora, este amortiguador intermedio de la capacidad no

es un amortiguador intermedio en el sentido normal definido por nuestro amortiguador

intermedio de la alimentacion y del proyecto. En lugar, es simplemente un boquete que se

ha puesto en el uso del recurso del revelador a través de proyectos. Este boquete actua

como proteccion para el proyecto beta contra cambios en el proyecto alfa que retrasa la

disponibilidad del recurso del revelador para el proyecto beta.
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CAPITULO Illl: MARCO ORGANIZACIONAL

3.  Generalidades de la Empresa’

3.1. Historia de CVG EDELCA

CVG Electrificacion del Caroni, C.A — EDELCA — bajo la tutela de la Corporacion
Venezolana de Guayana, es la empresa de generacion hidroeléctrica mas importante que
posee Venezuela. Forma parte del conglomerado industrial de la CVG ubicado en la
region de Guayana, conformado por las empresas basicas del aluminio, hierro, acero,
carbon, bauxita y actividades afines.

CVG EDELCA opera las Centrales Hidroeléctricas “Raul Leoni” (Guri) con una capacidad
instalada de 10.000 Megavatios, considerada la segunda en importancia en el mundo y la
Central Hidroeléctrica “23 de enero” (Macagua) con una capacidad instalada de 3.140
Megavatios.

Durante el afo 2003 entraron en operacion comercial 4 unidades de la Central
Hidroeléctrica Caruachi, que tendra una capacidad instalada final de 2.280 Megavatios en
el afio 2.006

Su ubicacién en las caudalosas aguas del rio Caroni, al sur del pais, le permite producir
electricidad en armonia con el ambiente, a un costo razonable y con un significativo ahorro
de petréleo.

CVG EDELCA posee una extensa red de lineas de transmision que superan los 5.700 Km.
cuyo sistema a 800 mil voltios es el quinto sistema instalado en el mundo con lineas de
Ultra Alta Tension en operacion.

En los dltimos tres afios, CVG EDELCA ha aportado mas del 70% de la produccion
nacional de electricidad a través de sus grandes Centrales Hidroeléctricas Macagua y

Guri.
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CVG EDELCA ha desempefado un papel fundamental en el desarrollo econémico y social

de Venezuela.

3.1.1. Principales hitos en la historia de EDELCA

e 1953 Creacion de la Oficina de Estudios para la Electrificacion del rio Caroni.

e 1959 Inicio de operaciones de la Casa de Maquinas | de la Central Hidroeléctrica
Macagua.

e 1963 Constitucion de CVG EDELCA. Inicio de construccion de Guri.

* 1969 Entrada en Operacion de la red a 400 mil voltios Guri-Centro.

¢ 1976 Finalizacion de la primera etapa de Guri.

e 1986 Entrada en servicio del Sistema de Transmisién a 800 mil voltios e inauguracion
de la Etapa Final de Guri.

e 1997 Inauguracion de Macagua Il y Macagua |l de la central Hidroeléctrica Macagua.

e 1998 Puesta en servicio de la primera linea 400 mil voltios cruce del Lago de
Maracaibo.

e 1999 Puesta en servicio del sistema de 400 mil voltios en el Oriente del pais.

e 2003 Puesta en operaciéon comercial de 4 Unidades de Generacion en Caruachi.

3.2. Sintesis Estratégica

Fines
¢ Generar beneficio econémico para los accionistas.

e Lograr la satisfacciéon de los clientes mediante un servicio de excelente calidad.

Mision
Producir, transportar y comercializar energia eléctrica, a precios competitivos, en una

forma confiable y en condiciones de eficiencia y rentabilidad.
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Valores

Humanismo: Entendiendo por tal una gestion con sentido de justicia, pluralista y
participativa, orientada al desarrollo integral de sus trabajadores, a la integracién del factor
ambiental en sus actividades y al compromiso social con las comunidades vinculadas a

ellas.

Respeto: Constituye el frato justo y considerado entre los trabajadores, hacia el ambiente,
instituciones y organismos, clientes y proveedores, cifiéndose a la normativa de toda

indole que incide sobre su actividad.

Participacion: Consiste en la promocién de una cultura que valora y motiva la generacion
compartida de ideas, opiniones y sugerencias, dirigidas al mejoramiento continuo de la
organizacion. Cultura que incorpora los aportes de las comunidades e instituciones
nacionales e internacionales relacionadas, estimulando la creatividad de todos los
miembros de la empresa.

Honestidad: Refleja el comportamiento ético de sus autoridades, cuerpo gerencial y
trabajadores, tanto dentro como fuera de la organizacion, con sentido de justicia y
honradez, y la gestion transparente de todos los procesos administrativos con estricto

apego a las normas.

Compromiso: Se manifiesta por la identificacion y lealtad del trabajador con la empresa,
la mistica en el trabajo y el sentido de responsabilidad; en una institucion que prioriza el
trato justo y se ocupa del desarrollo integral del trabajador y su calidad de vida.

Competitividad: El conjunto de conductas de todos los niveles de la organizacion que
permiten disputar o contender con los demas agentes del mercado en la prestacion del
servicio eléctrico, con alta calidad y al menor costo posible.
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Excelencia: Busqueda de la calidad superior y perfeccion, a través de mejoramiento
continuo de su gente y de sus procesos internos, en el logro de las metas propuestas y en

‘el servicio que suministra, a nivel de organizaciones de clase mundial.

Vision
Empresa de servicio eléctrico de clase mundial, lider en desarrollo sustentable, pilar del
progreso del pais.

3.3. Estructura Organizativa de CVG EDELCA
Se presenta el Organigrama General de CVG EDELCA y un Organigrama Detallado,

mostrando la ubicacion del Departamento de Proyectos de Mejoras de Transmision.

Presidencia

Direccion de Planificacién

Direccion de Finanzas y Administracidn

Direccion de Telematica

Direccién de Servicios

Direecion de Direccidn de

Operacion y Expansion de
Mantenimiento Gerenacion
de Transmisiénm |

Direcciédn de Direccién de
Produccién Redes

Direccion de
Proyectos de
Transmision

Regionales
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Presidencia

Direccidn de Oparacion y
Mantanimiante de TransmisiGn

El proyecto de trabajo especial de grado serd desarrollado para el Departamento de
Proyectos de Mejoras de Transmision de C.V.G EDELCA, Unidad adscrita a la Division
de Ingenieria de Mejoras de Transmision, y esta encargada de satisfacer las necesidades
de mejoras para mantener actualizada tecnolégicamente el sistema de transmision troncal

en operacion comercial.
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CAPITULO IV: SITUACION ACTUAL

4. Situacion Actual

4.1. Descripcion General

Actualmente el Departamento de Proyectos de Mejoras de Transmision de C.V.G.
EDELCA, planifica la ejecucion aproximadamente Sesenta (60) proyectos de mejoras
anuales, pequefios y medianos, que sumados estan por el orden de 20 a 25 millardos de
bolivares, referidos a actualizacion tecnoldgica, construccion de infraestructura de soporte
de los procesos de operacion y mantenimiento, y el mantenimiento de la infraestructura;
donde los niveles actuales de gestion estan por el orden del 75% de lo programado.

Para la gerencia de estos proyectos cuenta con una fuerza de trabajo propia de 40

personas, distribuidas en cinco (5) Secciones, trabajando como se muestra en el

organigrama siguiente:

Departamento
Proyectos de Mejoras de Transmision

Seccion
Planificacion y Control

Seccion Seccidén Seccidén
Ingenieria Contratacion Inspeccion

En concordancia con la metodologia de trabajo planteada, se realizé una tormenta de
ideas y posterior seleccion de los aspectos; con la participacion de los supervisores del
Departamento; seleccionandose aquellas dreas de la gerencia de proyectos que tienen un
mayor impacto en la gestion de multiproyectos, y que corresponden a:
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4 Definicion de los proyectos; actualmente existe un significativo indice de cambios en
los proyectos en la fase de ejecucion, segun el consenso del grupo, teniendo un alto
impacto en la gestion. Lo que indica que existen problemas desde la seleccion de los

proyectos hasta la correcta definicién del alcance de los mismos.

4 Gestion de tiempo de los Proyectos; una de las variables mas afectadas
negativamente es el cumplimiento de los cronogramas de los proyectos, lo que origina
una desviacion importante en el cumplimiento global de la ejecucion de todos los
proyectos; lo que hace necesario una revisién de aspectos como: priorizacion de la
cartera de proyectos anual, mecanismos de participacion de los stakeholder, criterios

de asignacién de proyectos, entre otros.

4- Gerencia del recurso humano.

o Motivaciéon del equipo de ejecucion de proyectos: en consenso se
identificaron problemas de motivacion hacia la tarea, el tipo de proyecto, no se
observa como un reto profesional, ambiente de trabajo o clima laboral no
adecuado. Es necesario revisar las practicas de liderazgo actual contra las
mejores practicas, y una de todos los multiples aspectos de la motivacion del

equipo de proyecto.

o Asignaciéon de recursos a los proyectos: se observa una distribucion no
uniforme en la carga de trabajo, indefinicion en la creacion del equipo de proyecto,
requerimientos de los trabajos contra las habilidades y conocimientos del equipo
o responsables de los proyectos. Se debe revisar los criterios de asignacion de

recursos a los proyectos.

4 Gerencia de riesgos del programa de ejecucion de proyectos: Se identifico una

ausencia total de practicas de gestion de riesgo, esta es una debilidad importante, se
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deben implementar practicas de gestion de riesgo a objeto de reducir la vulnerabilidad

de los planes actuales.

4 Gerencia de las comunicaciones de los proyectos. No existen gestion de
comunicaciones, se informa de forma poco sistematica y sin un analisis previo, esta
situacion afecta la gestion en dos (2) sentidos, uno en la imagen de la Unidad y por

otro lado en asumir los riesgos de la falta de informacion a los stakeholder.

4 Organizacion. Se define en forma parcial el equipo de proyecto, sélo el gerente del
proyecto, normalmente es dificil conformar equipos dedicados, sélo se logra

parcialmente. Esta situacion afecta la gestion de los proyectos.

4.2. Evaluacion Detallada

Posteriormente a lo indicado, para identificar las brechas entre la situacion actual y el
estado del arte; se plantea lo siguiente, hacerlo mediante la aplicacion de una matriz de

jerarquizacion; para ellos definimos:

* Impacto de cada aspecto a ser evaluado en la gestion.
= Nivel de Aplicacion de las areas del conocimiento de la gerencia de proyecto,

sélo las seleccionadas por el equipo de trabajo.
Impacto, se intenta establecer la importancia que tiene para la gestion la adecuada

aplicacion de conceptos y herramientas de gerencia de proyectos en un ambiente de

multiproyectos; en sentido positivo, es decir.

Alto Aplicarlo Mejoras Significativamente la Gestion 5
Medio Aplicarlo Mejora Moderadamente la Gestion 3
Poco Aplicarlo Indica Mejora Levemente el Indicador de Gestion 1
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Nivel de Aplicacion; como se aplican los Conceptos y Herramientas de Gerencia de

Proyectos en un Ambiente de Multiproyectos, en tabla 1 se muestra un ejemplo.

Tabla 1: Nivel de Aplicaciéon (ejemplo)

E{jnilagfén Interpretacion Valor
Alto Esta Garantizada su Aplicacién, es una fortaleza 5
Importante | Se Aplica, pero esta en 100 % garantizada su aplicacion 4

‘ Medio Existe una metodologia pero se aplica algunas veces 3
Moderado | Existe una metodologia pero se aplica pocas veces 2

No existe metodologia, se tiene y maneja informacion

Poco s
dispersa

Ninguno No se aplica 0

Tabla 2: Matriz de Jerarquizacion (ejemplo).
Esta matriz se construyo en consultando a una muestra representativa de los diferentes

integrantes del Departamento y Gerencia, resultado como sigue:

e
©
‘©
c
(1]
&)
o
4
4

[
o
)

Definicion del Proyecto (Alcance)
Gestion del Tiempo
Gerencia del Recurso Humano
Motivacion del Equipo _ |
Asignacion de Recursos para los Proyectos
‘ Gerencia de Riesgos
Gerencia de las Comunicaciones
Definicién de la Organizacion

w [N 0, Guzman
| & || A, Nakoul
»|w| E. Paiva
w | w| A, Garcia
& | @ | Promedio

[\C) G XY [N PN
Wl W N W W
NN NN
WIN W s M
NN ww
YN CIREN L CRN
NININ e
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c o S = © = 28
Aspecto ) ‘*E“ o g > = 3] E
N ] © 1]

ON | Qg o = o ™ E

- ra) Q - i . E

o Q| g < w < o

Definicion del Proyecto 4 5 4 3 4 5 4

Gestion del Tiempo 4 3 3 3 3 4 3
Gerencia del Recurso Humano

Motivacion del Equipo 4 3 | 3 4 2 | 4 | 3

Asignacion de Recursos para 5 5 3 2 4 4 4

Gerencia de Riesgos 3 3 2 1 2 3 2

Gerencia de las Comunicaciones| 3 3 2 2 2 3 3

Definicion de la Organizacién 2 1 2 1 1 2 2

4.3. Resultados de la Evaluacion

Con la informacion anterior se construyd la matriz priorizada de los aspectos que

conforman la situacion actual, como sigue:

Nivel de

Aspecto a Evaluar

Ablicacion Brecha Imlpacto Prioridad

Definicion del Proyecto (Alcance) 3 2 4 7
Gestion del Tiempo
Gerencia del Recurso Humano

Motivacion del Equipo 3 3 3 8
Asignaciéon de Recursos para los 3 4 4 15
Gerencia de Riesgos 2 3 2  §
Gerencia de las Comunicaciones 2 2 3 5
Definicion de la Organizacion 2 3 2 5
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La matriz anterior permite ordenar los aspectos a mejorar; en funcién de como impacta la

gestiéon actual, y que segun lo definido en la matriz queda como sigue:

= Gerencia del Recurso Humano
o Motivacion del Equipo
o Asignacion de Recurso para los proyectos
= Gestion del Tiempo
= Definicién del Proyecto (Alcance)
* Gerencia del Riesgo
= Gerencia de las Comunicaciones

= Definicion de la Organizacién de los Proyectos.

Con la informacién anterior logramos establecer que las principales oportunidades de
mejoras de la gestion del Departamento de Proyectos de Mejoras de Transmision es

consecuencia de:

* No existe una metodologia adecuada de asignacion de recursos para los proyectos.

= La definicion de los cronogramas de los proyectos individuales y de la cartera de
proyectos no es priorizada adecuadamente y no se consideran todos los aspectos que
impactan la ejecucion de las actividades de cada proyecto.

= Deficiente definicién del alcance de los proyectos.

Adicionalmente existen otros problemas como la falta de motivaciéon de los equipos de
trabajo, no se considera la gestion del riesgo; de las comunicaciones y de la definicién de

la organizacién que debe atender cada proyecto, fase de planificacion de los proyectos

40




Unavesidad Catolica Andres Bello

CAPITULO V: PROPUESTAS

Generalidades

La gestion de multiples proyectos es un proceso decisorio dindmico; en el cual una lista de
proyectos activos es constantemente revisada y actualizada. Durante este proceso nuevos
proyectos son evaluados, seleccionados y priorizados; proyectos existentes cambian de
prioridad; son diferidos o definitivamente cancelados; los recursos son reasignados o

asignados a proyectos activos.

En este ambiente de multiproyectos y considerando la identificacion del problema
(Capitulo IV); se recoge el pensamiento de buena parte de los responsables e
involucrados en la referida gestion, asi como, cual seria el impacto en la gestién global con
la adecuada implantacion de mejoras en estos procesos, se presenta una propuesta de
tipo conceptual — mediante ejemplos reales, a objeto de mejorar problemas como: 1)
Definicion del Proyecto (Alcance); 2) Gestion del Tiempo; 3) Gerencia del Recurso
Humano, en relacién con la Motivacion del Equipo y la Asignacion de Recurso para los
proyectos; 4) Gerencia del Riesgo; 5) Gerencia de las Comunicaciones: 6) Definicion de la

Organizacion de los Proyectos.

Se presentan las propuestas y/o recomendaciones para mejorar la situacion la gestion de
multiples proyectos en el Departamento de proyectos de Mejoras de Transmisién, en su

etapa de planificacion, las mismas corresponden a:

a. Planteamientos conceptuales, presentados mediante ejemplos aplicados a una lista
parcial de proyectos.
b. Acciones de aseguramiento de los procesos actuales, que corresponden a buenas

practicas, sin embargo requieren de ampliar o garantizar su aplicacion.
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En algunos casos alguna propuesta puede mejorar mas de uno de los problemas de

gestion identificados:

Propuestas de mejoras

Propuesta 1: Asegurar el Proceso de Definicién de Alcance de los Proyectos.
Esta tiene como objetivo mejorar el grado de definicion actual de los proyectos.

La idea es realizar acciones de aseguramiento del actual proceso de definicion del
alcance de los proyectos a través de la ficha técnica del proyecto, este instrumento
recogen aspectos fundamentales como:

4 La definicién clara de la necesidad a resolver, es decir, cual es el problema o razon de
ser del proyecto.

4 Las dimensiones del problema o necesidad a resolver, a través de herramientas con el
WBS.

4. La(s) propuesta(s) de solucion a la necesidad, se debe transmitir una vision clara y
real la propuesta de solucion, ejemplo en algunos casos es conveniente la
presentacion de la solucion en versiones tridimensionales.

Acciones de Aseguramiento:

4 Divulgacion de la herramienta en la organizacion a objeto de resaltar su importancia
para la ejecucion de los proyectos que requiere la empresa.

4 Revision periédica del modelo, a objeto de evaluar la pertinencia del contenido de la
misma, respondiendo preguntas como: ¢es necesario la informacion actual o requiere
de informacién adicional? - ¢ participan todos, solo los necesarios en su elaboracion?,
entre otras.

4 Incluir esta herramienta dentro de los documentos a normalizar con la implantacion de

la 1ISO 9000: 2000.
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4 Realizar sesiones de entrenamiento en la utilizacioén de la herramienta.

Propuesta 2: Implantacion de la Matriz de Priorizacion de Proyectos y de

Planificacion mediante La Cadena Critica, con el propésito de mejorar la gestion del

tiempo y la asignacion de recursos a los proyectos se presenta en las siguientes ideas:.

4 Identificar los recursos que limitan la gestién de los proyectos, en esta propuesta se

asume que este corresponde al recurso humano que cumple el rol de gerenciar los
proyectos.

Ejecutar los proyectos segun la prioridad para la organizacién; mediante una matriz de
jerarquizacion.

Sincronizar la ejecucion de los proyectos, en funcién del recurso critico, permitiendo
que los proyectos comiencen mas tarde, pero terminan antes y se clarifican las
prioridades entre proyectos.

Hacer que la Planificacion tome en cuenta las dependencias y requisitos completos
para la finalizacion del proyecto

Cambiar el comportamiento de los recursos humanos que imprimen una cultura similar
al comportamiento de los mejores equipos de relevo mundial

Incluir en el Proceso de Programacion amortiguadores de proteccion, es decir,
elementos que permitan asimilar las variaciones naturales de los proyectos, reduciendo

el impacto sobre el listado de proyectos.

Priorizacion de Proyectos.

Con el propésito de priorizar los proyectos, se valora cada proyecto segun criterios

establecidos, los cuales deben ser disefiados y/o revisados en consenso, como ejemplo

de criterios tenemos:

+ Importancia para el Sistema de Transmisién (IST)

Muy Alto Alto Medio Bajo Ninguno
9 4 3 1 0
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4 Importancia para la Gestion Social (IGS)
Muy Alto Alto Medio Bajo Ninguno

5 4 3 1 0
4 Situacién actual, compromisos de fechas, nivel de deterioro, entre otros. (SACF)

Muy Alto Alto Medio Bajo Ninguno
5 4 i 1 0
Luego de valorar cada proyecto, seglin los criterios anteriores, se debe hacer una

ponderacion entre los criterios definidos y aplicarlo al listado de proyectos; se muestra una

aplicacion a un listado parcial de proyectos, con los siguientes resultados:

o R E r il P

Adecuacion Tecnolégica del
Sistema de Supervision y 0,5 0,2 03 28
Control S/E’s LCN, MAL,
'Actualizacion del Centro de
Control de EDELCA
Mejoras Servicios Auxiliares
CA - S/E EL Tigre
Construccion de
Infraestructura para 0,5 0,2 0,3 1,8
Operacion y Mantenimiento

0,5 0,2 03 | 25

0,5 0,2 03 | 23
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Sincronizacion de Proyectos, en funcion del recurso critico y considerando que la

priorizacién anterior es adecuada, y asumiendo:

4 Recurso critico: para el Departamento corresponde al Gerente de Proyecto, ya que

seria la misma persona para diferentes proyectos.

4+ Los proyectos tienen una duracién de cuatro (4) semanas para terminar.

Se presentan dos esquemas: 1) El actual, sin considerar la prioridad de los proyectos y la

cadena critica y 2) Esquema propuesta, aplicando la prioridad y cadena critica.

Esquema Actual.

0 Nombedeten 5
|| §1 | 82 [ 59 | 54 | %5 | 56| 87 [ 58 [ 9 |50 [ 5 | 12| 513 [ 54 | S5 [ 56 |
| 1 Adecuacitn Tenobglcadel 5. = == == 50
|
6 | Actualizacion del Centro de Control = = =] ==/l
T Mejoras Serclos Auxiliares CA - SIEEL Tigre — =3 == == 2408
|
|18 |Construccién de nfaest SE E Calleo =] = = = BGi10
|

Esquema Propuesto.

[d |Nombre de tarea

i

| S8 | 89 | S0 | S | S12 13 | Si4 | S15 | S16 | S17 | S16 |

S | 2 [ % | &% | % | % | &
1 | Adecuacion e G418
Tecnologica del 8.

2 |Actualizacion del

01109

Centro de Control

3 |Mejoras Senvicios
HAuxiliares CA - SIE
| EL Tigre

4 |Construccion de
Infraest. S/E El Callao

= o
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Comparando los esquemas anteriores, se identifica el potencial del nuevo método, que

permite entregar el proyecto con mayor prioridad en nueve semanas mas pronto; eso es
225 % de la mejora. Los proyectos de Actualizacion del Centro de Control y de Mejoras de
los Servicios Auxiliares también se hacen en mucho menos tiempo que en el ambiente de

los trabajos multiples.

El mensaje estad claro, si usted elimina trabajos multiples y toma las decisiones de la
asignacion de recurso basada sobre prioridad del proyecto, usted consigue un

funcionamiento mejor en sus proyectos.

La cadena critica como una aproximacién a la gerencia de multiproyecto, permite
maximizar el rendimiento de procesamiento total del proyecto de la organizacién, basada
sobre prioridades del proyecto dentro de los apremios de los recursos dominantes, como

se observa la puesta en practica es simple.

Goldratt utiliza el término "Recursos Tambor" para referir al recurso clave alrededor del
cual los proyectos seran sincronizados; en este caso se sincronizaron en funcién del

recurso Gerente de Proyecto, el inicia un proyecto a la vez.

Planificar tomando en cuenta las dependencias y requisitos completos para la

finalizacion del proyecto

Como todo proyecto, y mas aun la cartera de proyectos, existe un grado de
incertidumbre, es necesario crear mecanismos para considerar la dependencia y

requisitos para finalizar cada proyecto, en tal sentido, se deben sincronizar los proyectos

alrededor de apremios de recurso porque si usted no lo hace usted introducira trabajos

multiple cadticos. Este ambiente caodtico de los trabajos multiples es perjudicial a la

prioridad — y al rendimiento de procesos del proyecto, basado asi como en la moral del
equipo.
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La idea es insertar un amortiguador intermedio, entre cada proyecto, con el propésito de

absorber la desviaciones del proyecto 1, evitando el impacto en el proyecto 2.
Considerando los proyectos 1 y 2 del ejemplo anterior, el calculo del tamafio del
Amortiguador 12 lo colocamos en base a la desviacion promedio (20%) de un 1/5 del
tiempo total del proyecto 1 (se recomiendo definir el valor en consenso con base en datos
histéricos). EI proyecto 2 se ha movido mas adelante en el tiempo basado sobre los

apremios del recurso tambor del revelador.

Este amortiguador intermedio actia como proteccion para el proyecto 2, contra cambios
en el proyecto 1, que retrasa la disponibilidad del recurso del revelador para el proyecto 2.

Se muestra en forma grafica la insercion del amortiguador.

Id  Nombre de tarea | Duracidn T

| | 81 [ s2 [ S [ 54 | S | 86 | § | S8 | & | S0 | &1 | §i2 | 513 | 514 | St6 | §16 | §17 | §% |
1 Adecuacidn T ]

Tecnologlcade 5

<— Amartiguadyr 12

7 Amortiguador 12 ddias 10/08
3 |hetualizacién del 4sem r - 1 07109

|Centra de Control

Cambiar el Comportamiento del Equipo de Trabajo, pensando en emular a los mejores
equipos de relevo.

La implantacion de la cadena critica, considera la gente que participa en los proyectos
como fundamentales, dado el alto impacto en la gestion, y se enfoca en reducir el efecto

negativo del Sindrome del Estudiante y la ley de Parkinson.

El sindrome del estudiante, se aplicaria estimando las duraciones de las actividades y/

proyectos sin holguras, sélo el tiempo necesario.
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Ley de Parkinson

Motivar a los equipos de proyecto a terminar temprano las tareas, asociando la
culminacion de las tareas con la entrega de productos (tangibles claros). La idea de
motivar a dejar las practicas actuales — Sindrome del Estudiante y Ley de Parkinson - es
disenar el desarrollo de cada tarea y/o proyecto, considerando las holguras fuera del
periodo de ejecucion, es decir, por un lado programa solo el tiempo necesario y por otro
lado, y a objeto de considerar los riesgos se crean los amortiguadores de tiempo para
cada proyecto y que buscan disminuir los efectos de los retrasos en el resto de los
proyectos.

1. Comienzan el trabajo tan pronto es asignado.
2. Trabajan sin interrupcion hasta que terminan la tarea correspondiente.
3. Anuncian de forma inmediata cuando hayan completado una tarea y los criterios

han sido cumplidos a satisfaccion.

Propuesta 3: Incorporar mejoras en la Gerencia del Recurso Humano, con el
proposito de mejorar la motivacion hacia el logro de mejores resultados y alinear en lo

posible expectativas individuales y de la organizacién.

Se debe crear un ambiente de motivacion de todo el equipo de cada proyecto, que incluye
al Gerente del Proyecto y demas integrantes del equipo de proyecto y el resto de personas
involucradas; de esta manera el rendimiento del equipo sera mayor y se conseguirda mas
facilmente el éxito del proyecto.

Para escoger técnicas de motivacion a utilizar, el Gerente del proyecto debe considerar e

integrar variables y factores asociados con:
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4 Eltrabajo en si mismo y las tareas asociadas.

Q

o

La gerencia de pequefios proyectos puede constituirse en una fuente de
experiencia potencialmente poderosa para el desarrollo profesional
individual.

Obtener "feedback directo" (pidiendo informacion objetiva sobre el trabajo
diario)

Ayudar en la relacién con el cliente/Usuario

Facilitar el aprendizaje: Oportunidad continuada para adquirir habilidades
que seran valoradas por cada integrante del equipo.

Planificacion: Oportunidad para organizar el trabajo teniendo en cuenta las
restricciones o directrices de la direccion.

Valorar los logros/fallos como experiencia tnica.

4+ ldentificar las cosas que motivan a cada individuo en particular, incluyendo al Gerente

de Proyecto

O

O

O

El clima de la organizacion y el entorno del proyecto.

Fijar objetivos y obtener la aceptacion y el compromiso de cada uno.

Fijar objetivos especificos, medibles, alcanzables, recompensables,
orientados a resultados y con un plazo para poderlos alcanzar.

Asignar a cada uno aquellas tareas para las que esta capacitado

Reconocer diferencias individuales

Relacionar recompensa con rendimiento

Individualizar recompensas y no ignorar el factor retribucién econémica.

Verificar que usamos un sistema equitativo

"Durante mucho tiempo estuve buscando en otras personas fortaleza y confianza, pero

resulta que eso es algo que esta dentro de uno mismo y hay que hacerlo despertar"

(Andnimo)
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Propuesta 4: Planificar la Gestion de Riegos a la cartera de proyectos, esta permite

mejorar la gestion de riesgos de la cartera de proyectos.
Iniciar la aplicacion de la metodologia y herramientas de la gerencia de riesgo, es decir
actividades como:
4 Planificacion de la Gestion de Riesgos: decidir como enfocar, planificar y ejecutar
las actividades de gestion de riesgos para un proyecto.
4 Identificacion de Riesgos: determinar qué riesgos pueden afectar al proyecto y
documentar sus caracteristicas.
4+ Analisis Cualitativo de Riesgos: priorizar los riesgos para realizar otros analisis 0
acciones posteriores, evaluando y combinando su probabilidad de ocurrencia y su
impacto.
4 Analisis Cuantitativo de Riesgos: analizar numéricamente el efecto de los riesgos
identificados en los objetivos generales del proyecto.
4+ Planificacion de la Respuesta a los Riesgos: desarrollar opciones y acciones para

mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto.

La evaluacién de los riesgos de la cartera de proyectos, considera inicialmente los riesgos
individuales de cada proyecto, y posteriormente se hace un andlisis global de ubicacién de
la cartera de proyectos, es decir, y de ser necesario se definen actividades a fin de
balancear la cartera, buscando mejorar la probabilidad de cumplimiento del plan general
de proyectos; para ello se realizan las siguientes actividades.
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Q)

4 Identificacion de riesgos en cada proyecto

Cartera de Proyectos Riesgos Identificados
1. Adecuacién a Inadecuado manejo de la nueva tecnologia
Tecnoldgica del b Proceso de instalacién de los nuevos
Sistema de Supervision equipos (fallas)
y Control S/E’s LCN, ¢ Indisponibilidad de Recurso Humano
MAL, SGB, HQT y SUR Calificado en la fase de Implantacion.

a Acelerados cambios tecnolégicos
2. Actualizacion del

b Falla en el apoyo de la Alta Gerencia
Centro de Control de

EDELCA

¢ Cambios en politicas de manejo del sistema
eléctrico nacional

a Indisponibilidad de recursos humanos del

usuario final, en la fase de implantacion

3. Mejoras Servicios

. b Interferencia con otros proyectos, como el
Auxiliares CA - S/E EL

de modernizacion de la subestacion.

Tigre
¢ Retrasos en la puesta en servicio de la S/E
El Furrial

4. Construccion de a Falta de apoyo de la Alta Gerencia
Infraestructura para b Indisponibilidad de recursos humanos
Operacion y recurso humano calificado, en la fase de
Mantenimiento S/E El implantacion
Callao ¢ Indisponibilidad de agua en la zona

4 Valorar los riesgos, acordar su probabilidad de ocurrencia y el impacto (variacion del
tiempo de ejecucion), este ejercicio permita ubicar cada proyecto dentro de una grafica

de impacto — probabilidad de ocurrencia de la cartera de proyectos.
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Impacto (Desviacion en Objetivos %)
Baja (B) <15 Bajo (B) <5

o Media (M) 16 - 35 Medio (M) 10-20
Alta (A) >35 Alta (A) >20

; Acordar la ubicacion de cada proyecto, en cuanto a tipo de riesgos asociados al
cumplimiento de los objetivos.

Ubicacion del

Proyecto | d:;;?i%c:ios Impacto  Probabilidad Proyecto L
Impacto Probabilidad

‘ P1 1b M B
1c M M
| 2a M M

.' P2 . A 5 A B
| 2¢ A B
: 3a M B

:" P3 3b A M M M
' 3¢ B M
4a A M

' P4 4b M M A M
| 4c M B
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4- Construir una grafica impacto — probabilidad de riesgos de la cartera de proyectos,

ubicando cada proyecto segun lo valores obtenidos.

Impacto

B M A
Probabilidad

<4 Analizar la grafica impacto probabilidad y definir las actividades para el manejo de los
riesgos (eliminar, mitigar, entre otras). En funcion del mismo se acuerda sélo plantear
acciones de mitigacion para el proyecto P4, ubicado en la zona de peligro, y que en
definitiva coloca los riesgos del proyecto en la zona moderada.
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Riesgos

Proyecto Plan de Gestion/Mitigacion

Identificados

| Obtener apoyo decido de la Alta Gerecia,
4a prestar mayor atencion en la preparacion del
Caso de Negocio y Justificacion.

Considerar un diseno simplificado, que requiera
P4 4B menor capacitacion del recurso humano y en la
contratacion asegurar la capacidad de la

empresa constructora.

g Considerar el suministro de agua, dentro de las
c
especificaciones de |a obra.

Propuesta 5: Planificar la Gestion de Comunicaciones a la cartera de proyectos.

La Gestién de las Comunicaciones de la Cartera de Proyectos del Departamento de
Proyectos de Mejoras de Transmision, debe incluir los procesos necesarios para asegurar
la generacion, recogida, distribucion, almacenamiento, recuperacion y destino final de la
informacién del proyecto en tiempo y forma. Los procesos de Gestion de las
Comunicaciones del Proyecto proporcionan los enlaces cruciales entre las personas y la
informacién, necesarios para unas comunicaciones exitosas. Los procesos de Gestion de
las Comunicaciones del Proyecto y/o de la cartera de proyectos debe incluir en general

actividades como:

4 Planificacién de las Comunicaciones: determinar las necesidades de informacion y
comunicaciones de los interesados en el proyecto.
4 Distribucion de la Informacién: poner la informacion necesaria a disposicion de los

interesados en el proyecto cuando corresponda.
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4. Informar el Rendimiento: recopilar y distribuir informacion sobre el rendimiento. Esto

incluye informes de estado, medicion del progreso y proyecciones.
4 Gestionar a los Interesados: gestionar las comunicaciones a fin de satisfacer los

requisitos de los interesados en el proyecto y resolver polémicas con ellos.

Estos procesos interaccionan entre si y también con los procesos de las demas Areas de
Conocimiento. Cada proceso puede implicar el esfuerzo de una o mas personas o grupos
de personas, dependiendo de las necesidades del proyecto. Cada proceso tiene lugar por
lo menos una vez en cada proyecto y en una o mas fases del proyecto, si el proyecto se
encuentra dividido en fases. A pesar de que los procesos aqui se presentan como
elementos discretos con interfaces bien definidas, en la practica pueden solaparse e

interactuar de maneras que no se detallan en esta propuesta.

El Proceso Planificaciéon de las Comunicaciones determina las necesidades de informacion
y comunicacion de los interesados; por ejemplo, quién necesita qué informacion, cuando la
necesitara, cémo le sera suministrada y por quién. Si bien todos los proyectas comparten
la necesidad de comunicar informacién del proyecto, las necesidades de informacion y los
metodos de distribucion varian ampliamente. Identificar las necesidades de informacion de
los interesados y determinar una forma adecuada de satisfacer esas necesidades es un
factor importante para el éxito del proyecto. Se muestra un esquema del PMI del proceso
de definicion del plan de comunicaciones de un proyecto, que puede ser utilizado para el
manejo de una cartera de proyectos.
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Secuencia de Aplicacion de Propuestas de Mejoras.

Basados en la priorizacion de los problemas identificados en el capitulo IV, se
recomienda aplicar las propuestas de mejoras en el orden; es decir, realizar inicialmente
aquellas propuestas que consideramos tienen un mayor impacto en la gestion.

Id |Nan'hredelsma | e Y T et [ R R TR T

._!l__

T T T e M M2 [ M3 [ me [ MS [ ME | W7 [ M8 | M9 MIO | M1 [ M12 | MT3 [ Wi4 | Mg
1 |1 Asegurar el Proceso de Definicion de T
Alcance de los Proyectos
]

v
2 |2 Implantacion de & Matriz de
']Priu'izaciﬁn de Proyectos y de
~ Planificacién mediante La Cadena
3 |3 Incorporar mejoras en la Gerencia del
|Recurso Humano

"4 |4 Phnificar la Gestén de Riegos ala
|cartera de prayecios

5 J5 Panificar fa Gestion de '
|Comunicaciones a la cartera de {
|proyectas .
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CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Se lograron identificar las principales causas del bajo desempefio en la gestion de
multiples proyectos del Departamento de Proyectos de Mejoras de Transmision.

Se plantearon propuestas consistentes, cuya aplicacion garantiza una mejoria
significativa en la gestion.

La Gerencia de Multiples Proyectos, complementa las areas del conocimiento de la
gerencia de proyectos, y permite entender el problema de administrar varios proyectos,
como utilizar eficientemente los recursos.

Para gerenciar adecuadamente multiples proyectos, es indispensable establecer un
orden de prioridad de los mismos, guia para la asignacién de recursos.

Es necesario establecer una nueva cultura de programacion de proyectos, sustituir las
practicas actuales “Sindrome del Estudiante” y “La Ley de Parkinson”, por |la cadena
critica, dejando visible las holguras de cada proyecto y/o tareas.

Las propuestas planteadas tienen aplicaciéon a cualquier organizacién dedicada a la

gerencia de multiples proyectos.
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RECOMENDACIONES

+

4+

Incluir dentro del plan de adiestramiento, entrenamiento sobre el uso de la cadena
critica, gestion de riesgos y gestion de las comunicaciones.

Motivar una discusién interna sobre temas de gerencia de multiples proyectos, para
disefiar una estrategia de implantacion de nuevas practicas.

Consolidar en el equipo de proyecto, integrando a los usuarios finales en la toma de
decisiones, relacionada con definicion de las prioridades de ejecucion de cada proyecto
dentro de la cartera de proyectos.

Continuar con la evaluaciéon de nuevas técnicas y/o herramientas para el manejo de
multiples proyectos, dado que el tema esta siendo estudiado por las empresas e
instituciones dedicadas a la consultaria y educacion de la gerencia de proyectos.
Avanzar en el uso de la metodologia de la cadena critica, en aspectos con la

programacion inversa, estimacion de las tareas y gerencia de los amortiguadores.
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