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RESUMEN

La gerencia de proyectos actual tiene una tendencia que apunta mas hacia el la
fortaleza de las habilidades gerenciales que hacia las técnicas, originada por el hecho
de que la gerencia de proyectos comenzd a ser considerada como una habilidad
especifica. Actualmente se reconoce que entre las fortalezas que debe tener un
gerente de proyecto debe estar el manejo adecuado de las relaciones con los
Stakeholders.

La gerencia de los Stakeholders es el proceso mediante el cual se identifican,
conocen, entienden y clasifican a los Stakeholders, para luego asignar prioridades y
disefiar estrategias de gerencia de los Stakeholders las cuales deberan ser
implementadas para garantizar el compromiso y soporte de cada uno de ellos durante
la ejecucion del proyecto, asi como permitird identificar posibles amenazas y sus
acciones de mitigacion. La compilacién de todo lo mencionado anteriormente vendria a
representar lo que hemos llamado el Plan de Gerencia de Stakeholders.

En este trabajo, se presenta un Plan de Gerencia de Stakeholders que combine
los elementos mencionados para el andlisis de los Stakeholders y el disefio e
implantacién de estrategias adecuadas para la coordinacion de los Stakeholders del
proyecto seleccionado. Lo cual ha sido posible mediante la implementacion de
instrumentos de recoleccion de datos basados en preguntas concretas y sencillas. La
informacién recolectada fue procesada por medio de diferentes calculos matematicos
sencillos con la metodologia del “Mapa de Prioridades”.

El disefio de las estrategias que deberan ser implementadas para el manejo de las
relaciones entre los diferentes Stakeholders del proyecto, se basé en los resultados
arrojados por la aplicacién de la metodologia del “Mapa de Prioridades” y se
fundamentd principalmente en las recomendaciones obtenidas del personal experto
del proyecto en estudio, mejores practicas y lecciones aprendidas de proyectos

similares ejecutados anteriormente.



Plan de Gerencia de los Stakeholders Planteamiento del
Problema

Capitulo I: Planteamiento del Problema

Toda organizacién, cualquiera que sea su naturaleza, tiene la necesidad de
desarrollar proyectos. Los proyectos son los medios con los que cuenta una empresa
para poner en practica planes estratégicos, asi como para cumplir con los
requerimientos que no pueden ser satisfechos por la organizacion tradicional.

Segun Harold Kerzner (1998) un proyecto es un esfuerzo que tiene objetivos
especificos, consume recursos y opera bajo restricciones de tiempo, costo y calidad.
Adicionalmente, los proyectos estan relacionados generalmente, a actividades que son
Unicas. Cleland y Kerzner (1985) afiaden sobre el particular, que un proyecto “es una
combinacién de recursos humanos y no humanos reunidos temporalmente para
alcanzar un propoésito especifico”.

Revisando esta definicion del concepto de proyectos, se puede observar que puede
ser aplicado a cualquier tipo de organizacién y generalmente tiene las caracteristicas
siguientes:

- Son ejecutados por personas.

- Cuentan con recursos limitados (humanos, monetarios, materiales, equipos, entre
otros).

- Tienen objetivos que deben ser alcanzados bajo ciertas especificaciones.

- Deben ser planificados, ejecutados y controlados, ya que tienen ciertas
restricciones y premisas en cuanto a la calidad, tiempo y costo.

- Son Unicos, por lo que no existen recetas para su ejecucion.

La gerencia de proyectos ha sufrido grandes cambios en los Gltimos tiempos, ya
que debido a las mayores exigencias del entorno, los gerentes de proyecto se han visto
en la obligacion de realizar un mayor esfuerzo en la ampliacion del conocimiento,
pericias, técnicas y herramientas para poder alcanzar los objetivos del proyecto. En
complemento a estas habilidades, el documento “Guide to The Project Management
Body of Knowledge (PMBOK Guides)” del Project Management Institute (2004)
propone que un gerente de proyecto debe seguir una metodologia basada en el
cumplimiento de los procesos de Iniciacién, Planificacion, Ejecucién, Control y Cierre,
los cuales deben ser llevados a cabo para cada una de las areas del conocimiento:
Alcance, Tiempo, Costo, Calidad, Recursos Humanos, Comunicaciones, Riesgos y

Procura y en cada una de las etapas del proyecto.
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Dichas etapas estan delimitadas por los niveles de informacién que se disponga y
tipicamente se han dividido en:

a. Visualizacion: etapa inicial del proyecto, se plantea la idea del producto del
proyecto y se estudia su factibilidad.

b. Conceptualizacién: se plantean diferentes opciones en funcién de lo obtenido en la
visualizacién y se hace una seleccion de la mejor en funcion de sus caracteristicas
técnico-economicas.

c. Definicion: se tiene una mayor definicién del alcance y se hace una planificacion
mas acertada de las actividades a desarrollar en el proyecto.

d. Ejecucidn: se refiere a la ejecucién propiamente dicha del proyecto.

e. Operacion: es cuando el proyecto ha sido terminado y entregado al cliente.

De las areas del conocimiento previamente mencionadas y para cada una de las
etapas de un proyecto, se va a hacer especial énfasis en Recursos Humanos y
Comunicaciones, ya que de acuerdo con Paul Dinsmore (1990) el 75% de los
problemas que se presentan en un proyecto estan relacionados con el comportamiento
humano, lo que parece ser logico ya que la gente es la que coordina, gerencia, delega,
ejecuta, procesa, decide, aprueba, resuelve problemas y comete equivocaciones.

Dinsmore insiste en que no importa qué tipo de proyecto sea pero los problemas
ocurren porque la gente los ocasiona o porque no hace nada para prevenirlos. Es por
esta razén que un buen gerente de proyectos debe estar muy bien preparado para el
manejo adecuado de los tdpicos relacionados con el comportamiento. Un buen gerente
de proyectos debe tener el conocimiento necesario para formar equipos de trabajo,
manejar los conflictos, negociar, tomar decisiones y resolver problemas, manejar el
cambio, las comunicaciones y las interacciones entre cada uno de los actores.

Especialmente el dltimo aspecto, el de las interacciones entre cada uno de los
actores, ha tomado mucha fuerza udltimamente. En enero de 1996, el Grupo Gartner,
sefialé en su estudio “Project Management Skills: Avoiding Management by Crisis”, que
la falta de participacion de los diferentes Stakeholders®, asi como las fallas en la
comunicacion entre ellos, son las principales causas de fracaso de los proyectos. Es

por esta razon que la Gerencia de los Stakeholders ha cobrado especial atencion,

! Stakeholders, traducido literalmente del inglés, es “agarrador de la vara”; es todo aquel que “clavara la
vara” durante la ejecucion del proyecto para ejercer presion en algin aspecto de interés y para garantizar
que sus intereses sean tomados en cuenta. Un Stakeholder es aquel individuo, grupo, entidad y/o
organizacion, que pueden afectar o verse afectados por el desarrollo del proyecto (Palacios, 2000).

11
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representando un elemento critico para el éxito de los proyectos de cualquier tipo de
organizacion.

La Gerencia de los Stakeholders es el arte de hacer que las personas mas
adecuadas se comprometan con el proyecto de la manera mas conveniente para su
ejecucion eficaz (Manktelow, Rachel, s.f.). Lo que podra ser alcanzado, siempre y
cuando exista una planificacion detallada que describa el como deben ser manejadas
las relaciones con los Stakeholders, desde el inicio de cada proyecto.

Un Plan de Gerencia de los Stakeholders, permitira al gerente del proyecto y a su
equipo de trabajo, identificar las oportunidades y los riesgos que se presentaran
durante la ejecucion del proyecto en relacidn con los Stakeholders. De esta forma sera
posible obtener el mayor provecho de eventos favorables y reducir la posibilidad de que
ocurran eventos desfavorables que puedan atentar con el desarrollo del proyecto, por
medio de la preparacion de acciones preventivas y de mitigacion con la anticipaciéon
adecuada.

Segun informacién obtenida en Internet (Project Management — Guidelines, s.f.) la
planificacion de la Gerencia de los Stakeholders se basa en el analisis de los
Stakeholders clave y los no clave, de mayor o menor prioridad, y en la definicién de las
estrategias necesarias para lograr el compromiso de cada uno, lo cual, definitivamente
tiene su fundamento en el manejo de las comunicaciones entre ellos.

Manktelow propone que una adecuada Gerencia de los Stakeholders debe estar
fundamentada en el andlisis de los Stakeholders, que consiste en la identificacion de
cada uno de ellos, establecer prioridades en funcién del poder que puedan tener y su
interés en el desarrollo del proyecto, estudiarlos de forma tal que se pueda entender
cuales son sus expectativas y motivos, qué informacion requieren, cual es su opinion y
si son favorables o no para el proyecto, entre otros aspectos. Adicionalmente,
Manktelow propone que ademas de un andlisis debe hacerse la planificacién de las
comunicaciones con los Stakeholders.

Por otro lado, Englund, Graham y Dinsmore (2003) recomiendan que se deben
establecer estrategias de manejo de los Stakeholders, en funcién de las prioridades
identificadas, las cuales se basan en un adecuado manejo de las comunicaciones y en
practicas que permitan mantener e incrementar la motivacion y compromiso de cada
Stakeholder con el proyecto.

De lo expuesto en los parrafos anteriores se puede concluir que existe mucha
informacién con respecto al tema de la Gerencia de los Stakeholders, que al ser

analizada e integrada en un solo documento, podria formar lo que sera el Plan de
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Gerencia de los Stakeholders. Plan que debera ser elaborado al inicio del proyecto,
actualizado en cada etapa y que describa los diferentes pasos y procedimientos para
manejar las relaciones con y entre los Stakeholders, teniendo siempre en cuenta que
este plan debe estar interrelacionado con los diferentes procesos de las otras areas del
conocimiento y que por ninguna razon debe ni elaborarse ni mantenerse aislado.

Un Plan de Gerencia de los Stakeholders debe comenzar por identificar a cada uno
de los Stakeholders del proyecto, conocer sus expectativas y motivos, sus fortalezas y
debilidades, las amenazas y oportunidades que cada uno podria propiciar. Se debe
tener un conocimiento profundo de cada participante del proyecto. De acuerdo a James
E. Post (2002) los posibles Stakeholders de un proyecto son: el equipo del proyecto,
los clientes, los sindicatos, los elementos de la cadena de suministro, las alianzas
estratégicas con los socios, los contratistas, las instituciones financieras, las agencias
gubernamentales, los expertos externos y las comunidades. Sin embargo, tratar de
enumerar o tipificar de una forma general a cada uno de los Stakeholders, es altamente
retador ya que ello dependera de la naturaleza, temporalidad y tipo de proyecto. La
intencion es hacer el andlisis detallado de todas aquellas personas, entes,
organizaciones e involucrados que puedan estar afectadas por el proyecto, que puedan
tener alguna influencia sobre él o que tengan algun interés en su completacion exitosa.

Luego de identificar a los Stakeholders, se debera clasificarlos para asi poder
establecer las prioridades en el manejo de las relaciones con cada uno, lo que
dependera de la naturaleza del proyecto, de la dindmica de las relaciones, del poder de
decision que tengan y de su interés en el proyecto.

Una vez que se hayan analizado los Stakeholders y que se conozca las potenciales
oportunidades y amenazas, que cada uno representa, asi como sus debilidades y
fortalezas, se deberan disefiar las estrategias para la Gerencia de los Stakeholders,
gue estaran basadas principalmente en el establecimiento de un plan de
comunicaciones, mediante el cual se definird el tipo de comunicaciones que se va a
mantener con cada Stakeholder, la periodicidad, que se debe o no informar, el detalle y
la identificacion del nivel de participaciébn y compromiso que cada Stakeholder debe
tener en las diferentes etapas del proyecto, teniendo siempre en consideracion el nivel
de prioridades que ocupa cada uno.

Tomando en cuenta lo mencionado anteriormente con respecto a la importancia del
manejo de los Stakeholders para asegurar el éxito de un proyecto y considerando que
en estos momentos el Proyecto de Infraestructura para la Explotacion de Crudo Costa

Afuera se encuentra en los inicios de la etapa de Ejecuciéon y que éste cuenta con
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caracteristicas especiales en cuanto a la cantidad y diversidad de Stakeholders,
ademas de ciertas condiciones particulares de permisologia y regulaciones, se plantea
como objetivo general de este trabajo la elaboracién de un Plan de Gerencia de los
Stakeholders, que le permitira al gerente y al equipo del proyecto, conocer cuales son
los Stakeholders, sus expectativas, intereses y posible impacto sobre la ejecucion del
proyecto, asi como determinar las oportunidades y amenazas que cada uno representa
y contar con las estrategias y lineamientos adecuados para el manejo de las relaciones
entre los diferentes involucrados, las cuales han sido disefiadas en funcion de las
condiciones de cada uno, garantizando de alguna manera, o por lo menos aumentando
las probabilidades, de que la completacién de esta etapa del proyecto sea con los
mejores resultados posibles.

El proyecto en cuestién consiste en el disefio, procura, instalacion y puesta en
marcha de la infraestructura requerida para la explotacion de petréleo costa afuera. Por
caracteristicas propias del proyecto, el equipo de trabajo se encuentra situado en
diferentes areas geogréficas, se involucran numerosas entidades ambientales y
gubernamentales, comunidades, contratistas y demas grupos, lo que definitivamente
justifica la elaboracion de un plan de manejo de los Stakeholders. Sin embargo, debe
tenerse presente que la metodologia aqui propuesta para la elaboracion del Plan de
Gerencia de los Stakeholders del proyecto seleccionado, puede facilmente ser utilizada
para la elaboracién de cualquier otro plan de gerencia de los Stakeholders, siempre y
cuando se hagan las adaptaciones necesarias al caso en particular.

En resumen, al finalizar la lectura de este trabajo, el lector debera ser capaz de
responder a la pregunta:

¢,Cudles deben ser los elementos que debe contemplar un plan de Gerencia de los
Stakeholders que permita propiciar y mantener relaciones armoniosas entre ellos, de

forma tal que fomente su apoyo, participacién y compromiso?

Objetivos Generales y Especificos

Para dar respuesta a la pregunta formulada, sera necesario cumplir el siguiente

objetivo general:

- Elaborar el plan de gerencia de los Stakeholders, que abarque desde la
identificacion de los Stakeholders hasta el disefio de las estrategias de manejo de
las relaciones entre ellos, fundamentado en la informacién relacionada con un

Proyecto de Infraestructura para la Explotacién de Petroleo Costa Afuera.
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Los objetivos especificos que se deben alcanzar para poder cumplir con el objetivo

general son los siguientes:

- ldentificar cada un de los Stakeholders del proyecto en estudio.

- Conocer los intereses de cada Stakeholders y su impacto en la ejecucion del
proyecto.

- Asignar prioridades y clasificar a cada Stakeholder en funcion a los intereses
identificados y al impacto que éstos puedan ejercer en el proyecto.

- Disefiar las estrategias de manejo de los Stakeholders identificados, en funcion de

las prioridades asignadas.
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Capitulo Il: Marco Teorico

2.1 Introduccion

Para poder responder la pregunta planteada y asi poder alcanzar los objetivos
generales y especificos del presente trabajo, fue necesario tener ciertos conocimientos
de diferentes aspectos relacionados con la gerencia de proyecto y los Stakeholders. Es
por esa razén que durante el desarrollo de este Marco Tedrico se trataran inicialmente
los aspectos principales de Gerencia de Proyectos y Gerencia de los Stakeholders.
Posteriormente se plantearan y explicaran los elementos que se deben considerar para
la elaboracion de un Plan de Gerencia de los Stakeholders, los cuales se inician con el
analisis de cada uno de los Stakeholders del proyecto y finaliza con las estrategias
propuestas a seguir para el manejo de las relaciones entre ellos, en funcion de sus

intereses y el impacto que puedan ejercer sobre el proyecto.

2.2 Gerencia de Proyectos y la Gerencia de los Stakeholders

La revisién bibliografica sefial6 que la gerencia de proyectos ha pasado por una
revolucion en las dos dUltimas décadas. Por un tiempo, los proyectos eran
administrados por un gerente que Unicamente tuviera experiencia técnica previa en
aguel determinado asunto. Sin embargo, los indices de fallas en proyectos llevaron a
cambios progresivos en la forma de dirigirlos. Es por ello que surge la moderna
gerencia de proyectos que se preocupa por métodos y técnicas que sean aplicables a
proyectos de diferentes portes y complejidad, aunque con un enfoque fuertemente
gerencial y no meramente técnico. La planificacion, ejecuciéon y control de los
proyectos de forma consistente y logica pasaron a ser vistos como la manera de
aumentar el indice de éxito de los proyectos. (Kerzner, 2003).

De la misma forma como la gerencia de proyectos comenzd a ser reconocida como
una habilidad especifica, se comenzé a reconocer que entre de las fortalezas que
debia tener un gerente de proyecto, debia estar el manejo de las relaciones con los
diferentes involucrados o Stakeholders del proyecto. La gerencia de los Stakeholders
es el proceso mediante el cual se analiza a cada uno de los involucrados con el
proyecto y se establecen las estrategias para lograr su apoyo, compromiso Yy
aprobacién durante la ejecucién del proyecto. El analisis de los Stakeholders es el
primer paso de este proceso, donde se identifican, conocen, entienden, clasifican y se
les asignan prioridades. El siguiente paso consiste en desarrollar las estrategias para la
gerencia de los Stakeholders, que se va poner en practica durante la ejecucién del
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proyecto, mediante la cual el gerente lograra obtener el compromiso y soporte de cada

uno, o le permitird estar preparado en caso de que se identifique alguna amenaza.

2.3 Plan de la Gerencia de los Stakeholders

Una de las herramientas con las que cuenta un gerente de proyectos para
identificar sus objetivos y establecer las politicas, procedimientos y programas para
alcanzarlos es la planificacion (Kerzner, 2004). Por ello, pensando en que uno de los
objetivos de un gerente de proyecto es contar con el apoyo y compromiso de los
Stakeholders durante la ejecucién del proyecto, se debe planificar desde el inicio del
proyecto cdmo va a manejar las relaciones con y entre ellos.

Lauri Elliot (2001) insiste en que el conocer las necesidades, expectativas y
caracteristicas de los Stakeholders, es crucial para el éxito de cualquier proyecto, asi
como asegura que el nivel de esfuerzo que haga el gerente de proyecto para
familiarizarse con cada Stakeholder y, anticipar cualquier problema desde el inicio del
proyecto, es proporcional a sus probabilidades de éxito. De igual forma, el Instituto de
Gerencia de Proyectos (sus siglas en inglés, PMI) mediante su Guia de los
Fundamentos de la Direccién de Proyectos (2004) sugiere que el equipo de gerencia
de proyectos debe identificar a los Stakeholders, determinar sus necesidades y
expectativas y, manejar e influenciar esas expectativas para garantizar el éxito del
proyecto.

2.3.1 Andélisis de los Stakeholders

El analisis de los Stakeholders es una herramienta que permite comprender la
manera en la que los diferentes involucrados pueden influenciar las decisiones y
acciones a implementar durante el desarrollo del proyecto. Los diferentes autores
consultados, coinciden en que un analisis de los Stakeholders de un proyecto debe
consistir en:

- ldentificar y definir las caracteristicas de los Stakeholders.

- Conocer a los Stakeholders (expectativas, motivos, intereses, impacto, fortalezas,
debilidades, amenazas y oportunidades).

- Clasificar a los Stakeholders y asignar prioridades.

2.3.1.1 Identificar alos Stakeholders

El primer paso que se debe llevar a cabo para el analisis de los Stakeholders, es
identificar y listar a todos los posibles involucrados en el proyecto. Usualmente esta
actividad se realiza por medio de tormentas de ideas entre los integrantes del grupo de

planificacion del proyecto, mediante la cual se trata de visualizar a los individuos,
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grupos, localidades, departamentos organizacionales que pueden estar involucrados

en el proyecto (Manktelow). Se debe hacer un esfuerzo en tratar de dividir cada uno de

los grupos identificados en unidades méas pequefias, para asegurarse de que no se ha
obviado a ningun elemento que pueda tener algin impacto o interés en la ejecucién del
proyecto. Para ello puede ser de gran utilidad responder a las siguientes preguntas

(Harding, 2002):

- ¢ De quiénes se necesita permiso, aprobaciones o soporte financiero para lograr las

metas del proyecto, quiénes estaran afectados directamente por el proyecto?
Identificar a los Stakeholders principales.

- ¢Quién esta indirectamente afectado?

Identificar a los Stakeholders secundarios.

- ¢Quién no esta involucrado o afectado por la ejecucién del proyecto, pero puede

influir en las opiniones y acciones de los Stakeholders identificados, ya sea a favor o en

contra?
Identificar a los Stakeholders terciarios.

- ¢ Se pueden dividir estos grupos en grupos mas pequefios, cuales son esos grupos

mas pequefios?

Asegurar que no se ha obviado ningan Stakeholder del proyecto.

- ¢Quién representa a cada uno de estos grupos y como pueden ser seleccionados?
Identificar personas contacto con quien se lidiar4 en el resto de las fases de la
planificacién y ejecucion del proyecto.

2.3.1.2 Conocer alos Stakeholders
El segundo paso se enfoca en la recolecciéon de informacién relacionada con cada

uno de los Stakeholders identificados, esto va a permitir conocerlos a fondo, entender

sus expectativas y requerimientos, de forma tal que posteriormente se puedan clasificar

y establecer un orden de prioridades en funcion a sus caracteristicas. La mejor manera

de llevar a cabo este segundo paso es tratando de responder a cada una de las

siguientes preguntas (Allen y Kilvington, 2001; Harding, 2002; Manktelow, s.f.):

- ¢Cuales son las expectativas, intereses y motivos de los Stakeholders en relaciéon

con la ejecucion del proyecto?

Identificar, a un alto nivel, las expectativas, intereses y motivos de cada

Stakeholder.

- ¢Como se benefician o afectan los Stakeholders con la ejecucion del proyecto, qué

otros intereses tienen los Stakeholders que puedan entrar en conflicto con el proyecto,

cuales son las debilidades y fortalezas de cada Stakeholder, cuales son las amenazas
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y oportunidades que puedan representar cada uno con respecto a la ejecucién del
proyecto?
Determinar las acciones que puedan tomar cada uno de los Stakeholders y su
impacto en el éxito del proyecto, y permite identificar informacion valiosa que puede
se utilizada en la planificacion del analisis de riesgo del proyecto.
- ¢Cuales son los recursos que los Stakeholders estan dispuestos (0 negados) a
comprometer para el proyecto?
Conocer los recursos y el nivel de compromiso con que se pueda contar para la
ejecucion del proyecto.
- ¢ Cuales son los roles y responsabilidades de cada Stakeholder?
Determinar el rol y las responsabilidades que debe cumplir cada uno.
- ¢Cual es la actitud de algun Stakeholder con respecto a otro de la lista?
Conocer las relaciones entre los Stakeholders.
- ¢Cuales son las prioridades principales de cada Stakeholder con respecto al
proyecto?
Determinar nivel de compromiso.
- ¢Cuanta influencia puede tener cada Stakeholder, directa o indirectamente, en la
toma de decisiones y en ejecucidn del proyecto, quién o qué influye generalmente en
sus decisiones, algunos de estos influyentes pueden convertirse en Stakeholders del
proyecto?
Determinar nivel de influencia.
Existen diferentes métodos para obtener la informacién requerida para el
conocimiento de los Stakeholders. En la Tabla 1 se muestra una lista de los posibles

métodos que se deben seguir para la obtencion de dicha informacion.

Tabla 1. Métodos de Obtencidon de Informaciéon

Método Descripcion

Consultas Esto debe representar discusiones detalladas, pero informales, con
individuos y grupos pequefios. Esta es la mejor manera de obtener
informacién de las comunidades y participantes sociales.
Entrevistas Semiestructuradas | Esto es un poco mas formal que las consultas. Durante las
entrevistas, el entrevistador se va a asegurar que se hayan cubierto
los aspectos méas importantes. Dentro de este contexto, todavia
informal, se podran compartir opiniones y puntos de vista que no se
obtienen por medio de cuestionarios.
Cuestionarios Los cuestionarios son adecuados para la obtencion de datos
cuantitativos formales, y usualmente permite cubrir diferentes
grupos bajo las mismas premisas. Son mas eficientes, en términos
de tiempo, para obtener grandes cantidades de informacion.
Informacion de fuentes Cuando no es posible conseguir informacién sobre los métodos
secundarias o indirectas descritos anteriormente, se requiere utilizar otras fuentes de
informacidn, entrevistas con investigadores, etc.

(Fuente: Harding, Mike, 2002)
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2.3.1.3 Asignar Prioridades y Clasificar a los Stakeholders

Primero se obtiene una lista larga de los Stakeholders del proyecto y luego, se
obtiene informacion valiosa que va a permitir determinar cudles de ellos apoyaran la
ejecucion del proyecto o, por el contrario, se resistiran; cuales estan interesados en lo
gue se esta haciendo y cuales no, lo que permitird determinar los niveles de interés e
impacto de cada uno de los Stakeholders.

Los intereses se refieren a la manera en que los problemas, necesidades, motivos
y expectativas de un Stakeholder pueden coincidir con los objetivos del proyecto, y el
impacto se refiere a cuanta influencia puede tener un Stakeholder sobre la ejecucion
del proyecto. Si los Stakeholders “Poderosos e Interesados” no estan involucrados o
asistidos, el proyecto sera dificilmente completado exitosamente.

Manktelow, Englund, Graham y Dinsmore (2003) proponen que para realizar este
ejercicio de clasificacion y de asignacion de prioridades, se coloquen a cada uno de los
Stakeholders identificados en el cuadrante que le corresponda de la cuadricula Poder

vs. Interés mostrada en la Figura 1:

A
Alto
Mantener Enfocar
Satisfechos | Atencién
Poder
Monitorear
Mantener
(Esfuerzo
. Informados
Minimo)
Bajo
|
Bajo Interés Alto

Figura No 1. Matriz del Poder versus el Interés del los

Stakeholders con respecto al Proyecto

(Fuente: Manktelow, s.f.; Englund, Graham y Dinsmore, 2002)

Una vez ubicado cada uno de los Stakeholders en el lugar que le corresponda, se
podra determinar cuéles son de alta, media y baja prioridad, y tal como se explicara en
la seccién 2.2, esto ayudard a determinar cual es la estrategia que se debe
implementar para manejar las relaciones con cada uno, dependiendo del nivel de

prioridades en el que esté ubicado:
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A 4

Alto Poder — Alto Interés Prioridad Alta

Alto Poder — Bajo Interés _ Prioridad Media
Bajo Poder — Alto Interés R Prioridad Media
Neutrales Prioridad Media

A 4

Bajo Poder —Bajo Interés Prioridad Baja

\ 4

2.3.2 Estrategia parala Gerencia de los Stakeholders

Una vez que se han analizado a los Stakeholders, se han establecido las
prioridades en las que el gerente del proyecto debe enfocar su atencién, se ha
determinado el tipo de participacion de cada Stakeholder y en qué etapa del proyecto
debe participar, se debera definir como deben se las relaciones y acciones a ejecutar
con cada uno de ellos, en funcién al nivel de prioridades en el que se ubicaron y el tipo
de participacion determinada. Englund, Graham y Dinsmore proponen que las
diferentes estrategias que se deben implementar con cada grupo, dependiendo de su
nivel de prioridad, son las siguientes:

Alto Poder — Alto Interés: Se debe mantener un contacto cercano con estos
Stakeholders a lo largo de todo el proyecto. Los Stakeholders que forman parte de este
grupo deben mantenerse informados de todo lo que ocurre con el proyecto y se debe
explotar la ventaja de que se cuenta con su apoyo Yy que tienen un alto poder, para que
ayuden a incrementar el apoyo de aquellos que tienen un bajo interés o disminuir la
oposicién de aquellos que estan en contra de la ejecucion del proyecto.

Alto Poder — Bajo Interés: Estos son los Stakeholders que tienen bajo interés en el
proyecto, pero tienen un gran poder para afectarlo; éstos son los que deben
mantenerse satisfechos y ser observados cuidadosamente a lo largo de la ejecucion
del proyecto. Por ninguna razén deben ser descuidados u olvidados. Se debe mantener
una comunicacion continua e identificar las acciones que debe llevar a cabo el grupo
del proyecto para complacer sus intereses. Se recomienda el uso de gerencia del
cambio y de la persuasion para lograr un mayor apoyo de este grupo de Stakeholders.

Bajo Poder — Alto Interés: Los Stakeholders que tienen un gran interés en el
proyecto, pero no tienen el suficiente poder para cambiarlo o defenderlo, se deben
mantener informados y motivados. Es importante contar con el apoyo de este grupo,
pero no es tan importante como lo es contar con el apoyo de los que tiene alto poder y
alto interés.

Neutrales: Los Stakeholders neutrales pueden en algiin momento impactar o no al

proyecto, asi como estar a favor o en contra de su ejecucion. Se deben usar técnicas
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de influencia para ganar su apoyo. Esto es especialmente importante para aquellos que
tenga un alto potencial de impacto en el proyecto.

Bajo Poder — Bajo Interés: Aquellos Stakeholders que tienen un bajo interés y un
bajo poder de influencia en el proyecto, no deben ser olvidados, pero sus comentarios
y posiciones no son tan importantes en comparacién a los otros grupos. Deben
mantenerse informados de lo que va ocurriendo en el proyecto y el gerente de proyecto
debe asegurarse que estos Stakeholders no vayan a influir en los otros, con mayor
interés y apoyo, para que se opongan al proyecto.

De todo lo anterior se puede concluir que aunque todos los Stakeholders deben ser
considerados y atendidos mientras se va desarrollando un proyecto, el gerente de
proyecto debe concentrar su mayor esfuerzo en aquellos ubicados en los niveles de
prioridad alta y media. Probablemente, dependiendo de las caracteristicas del proyecto,
sera necesario nombrar a un individuo que se dedique exclusivamente a mantener y
fortalecer las relaciones con dichos grupos y a garantizar que el producto del proyecto
sea de su mas entera satisfaccién (JSC Project Management Guidelines, s.f.). Para
ello se debera considerar la participacion de los Stakeholders en cada uno de los
siguientes aspectos:

- Objetivos y Metas.

- Productos y Entregables.

- Comunicaciones

2.3.2.1 Establecer los Objetivos y Metas

La persona a la que se le designe la tarea de manejar las relaciones con los
Stakeholders, deberd comenzar por involucrarlos en el establecimiento de los objetivos
y metas del proyecto. Usualmente los Stakeholders no estan interesados en participar
en este ejercicio, sin embargo, cuando es requerido, prefieren verse comprometidos
con aquellos objetivos y metas que estén relacionados con los aspectos financieros del
negocio. Tal como se ha dicho en numerosas oportunidades, lograr su compromiso
desde las etapas tempranas ayuda a asegurar el éxito del proyecto, y el hecho de que
los Stakeholders participen en el establecimiento de las metas y objetivos, propicia a
alcanzar este fin.
2.3.2.2 Acordar los Productos y Entregables

Siguiendo la misma linea del requerimiento de la definicién de las metas y objetivos
establecidos con la participacion de los Stakeholders, es necesario definir e identificar
los productos y entregables que se deben obtener al final del proyecto, requeridos para

alcanzar esas metas y objetivos. Esto debe ser informado claramente a los
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Stakeholders y asegurarse de que cada uno entienda y acepte la calidad y
caracteristicas de cada producto y entregable (Project Smart, 2000-2003).

En otras palabras, los Stakeholders deben ser participantes activos en el proceso
de acuerdo y negociacion del alcance de lo que se va ha hacer en el proyecto. “Una
mala planificacion del alcance suele generar enemigos naturales al proyecto, que
aparecen cuando menos se lo espera” (Palacios, 2002).
2.3.2.3 Comunicaciones

El manejo de las comunicaciones es el mayor componente del éxito de un proyecto.
Dos de las razones mas importantes de falla en los proyectos, tal como lo identifico el
Grupo Gartner (1996), son la falta de participacién de los Stakeholders y las fallas en la
comunicacion. En las secciones anteriores se tratd el tema de la participacion, en ésta
se desarrollara el manejo de las comunicaciones.

Una vez que se ha iniciado el proyecto, debe garantizarse que los diferentes grupos
de Stakeholders estén informados de los que esta ocurriendo en el proyecto. Sin
embargo, la forma, periodicidad, contenido y metodologia de distribucion de las
informaciones, tienen que haber sido previamente planificados y acordados, y sera
adaptada a cada tipo o grupo de Stakeholder (Manktelow).

Enfocandose principalmente en los Stakeholders de prioridad alta y media, y con
menor intensidad en los de baja, se debe disefiar un plan para comunicarse lo mas
eficiente posible y con la cantidad y calidad de informacion adecuada, de forma tal que
no se presenten malos entendidos por falta, exceso o mala calidad de la comunicacion.

Para la elaboracidn del plan de las comunicaciones se debe pensar en lo que se
requiere hacer para mantener el apoyo de Stakeholders de mayor prioridad. Se debe
trabajar para lograr el compromiso de los mas escépticos u opositores y, cuando se
refiera llamar la atencién de los grupos que no tienen el menor interés en lo que se esta
haciendo, se debe pensar en qué hay que hacer para obtener su interés.

Adicionalmente, se debe considerar como se podria afectar a los Stakeholders con
lo que se esta haciendo en el proyecto. Cuando sea posible, es necesario que se le
informe a todos los involucrados, de cualquier dificultad que pueda surgir, y discutirlo
para conseguir la manera de minimizar o manejar su impacto.

Existen varias preguntas que al responderlas se determinan las caracteristicas y
contenido del Plan de las Comunicaciones (Allen y Kilvington, 2001; Manktelow, s.f.,
Englund, Graham y Dinsmore, 2003):

- ¢ Qué informacién del proyecto requieren, cémo desean recibir la informacién, como

es la mejor manera de comunicase con cada Stakeholder, con qué periodicidad?
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Permite establecer una estrategia de comunicaciones que el mantener o elevar los
niveles de interés y compromiso. Se define el tipo de informacién a distribuir, los
mecanismos y herramientas de distribucién y la audiencia a la que va dirigida dicha
informacion.

Segun, Project Management — Guidelines, los tipos de comunicacion pueden ser

divididas en verbal, electrdnicas y escritas:

Tabla 2. Tipos de Comunicacion

Verbal Electronica Escrita
Presentaciones Correo Electrénico Reportes de Progreso
Reuniones de Grupo Internet Cartas
Seminarios y Talleres Fax Publicidad
Consultas Panfletos o Tripticos
Eventos Reportajes en Periddicos,
Lanzamientos Revistas y otros medios Impresos
Reuniones Sociales
Programas de Visitas

(Fuente: Project Management Guidelines, s.f.)
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Capitulo lll: Marco Referencial

En 1995, como parte del programa de apertura petrolera, se otorgaron derechos de
exploracién de un bloque ubicado en el Golfo de Paria al Socio A% Posteriormente, en
1998, se cred un consorcio para la exploracion y potencial desarrollo de un campo con
posibles reservas de gas y crudo en el Golfo de Paria. El consorcio fue establecido por
medio de un acuerdo de participacion de inversionistas que establecia una
participacion del 50% para el Socio A (empresa petrolera internacional privada), un
40% para el Socio C (empresa petrolera internacional privada) y un 10% para el Socio
D (empresa petrolera internacional privada).

Durante la etapa exploratoria, la perforacion y prueba de pozos exploratorios
determinaron que dichas reservas de gas y crudo tenian un alto potencial de
comercializacion y que las condiciones técnico econémicas estaban dadas para
justificar la inversién. Fue en ese momento cuando el Estado Venezolano aproboé la
ejecucion del proyecto y el Socio B (empresa nacional y perteneciente al Estado),
decidié formar parte del grupo de inversionistas con un 35% de participacion en el
proyecto, mediante un acuerdo de operacion. La participacion de los otros Socios se
redujo proporcionalmente.

El alcance del “Proyecto” consiste en el disefio, procura, fabricacion, instalacion y
puesta en marcha de un complejo de explotacion de crudo costa afuera. El Proyecto
sera implementado en dos fases; la primera, actualmente en ejecucién, esta disefiada
para obtener una produccion de 70,000 barriles de petrdleo diario (BPD) y consta de
los siguientes elementos:
¢ Una Plataforma de Perforacién
e Un Centro de Facilidades de Produccion
¢ Un Tanque de Almacenamiento Flotante
e Tuberias Submarinas de Interconexion

La ejecucion de la segunda fase, que pretende aumentar la produccién a 235,000
barriles de petréleo diario (BPD) al final de la vida del yacimiento, dependera de que
una vez que la primera fase sea completada, las evaluaciones pertinentes arrojen
resultados positivos.

El Proyecto cuenta con la organizacién que se muestra en la Figura No. 2:

2 por razones de politicas de confidencialidad no es posible revelar los nombres del proyecto en estudio,
la compaiiia ni todos los Stakeholders que se analicen, es por ello que para efectos de este trabajo se
manejaran nombres genéricos.
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Marco Referencial

Gerencia del Proyecto

Departamentos Gerencia Adjunta
Funcionales
Gerencia de Gerencia de Gerencia de Gerencia de Gerencia de
Servicios Técnicos Servicios del Proyecto Procura Facilidades de Produccién Almacenamiento

1 y Control de
la Calidad

Control de

Documentos

Materiales
y Logistica

Seguridad y
Ambiente Control de Materiales »
; Costos Logistica Contratos Construccioén
Aseguramiento

Ingenieria

Construcciéon

Planificacién

—— Relacién Continua

------------ Relacién de Soporte

Figura No. 2: Organigrama del Proyecto

El Proyecto se caracteriza principalmente por lo siguiente:

Gran complejidad por ser la primera vez que se lleva a cabo un proyecto de esta
naturaleza en el pais.

El equipo de El Proyecto se encuentra ubicado en diferentes zonas geogréficas,
nacionales e internacionales.

La zona en la que se va a llevar a cabo la instalacién final es una zona altamente
sensible a los aspectos ambientales, socioculturales y de proteccién fronteriza.
Gran parte de los contratistas son de origen extranjero y existen actores de
diferentes nacionalidades y culturas.

Participan Stakeholders con diferentes caracteristicas, expectativas, motivos,
intereses y posibilidades de impacto.

Lo anterior indica que es de vital importancia la elaboracion de un Plan de Gerencia

de los Stakeholders del Proyecto, que permita estandarizar el manejo de las relaciones

entre cada uno de los involucrados.
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Capitulo IV: Marco Metodoldgico

4.1 Introduccion ala Estrategia Metodoldgica

La elaboracion del presente trabajo se inicié con la formulacion del Planteamiento
del Problema a estudiar, la cual estuvo fundamentada en la investigacién y obtencién
de una numerosa y variada informacién relacionada con el &rea de interés. Mediante
este planteamiento se logré describir en forma clara y detallada lo que se desea
realizar con este trabajo, asi como se logrd describir su justificacién, utilidad e
importancia. Posteriormente fue posible fundamentar la idea inicial y convertirla en
objetivos generales y especificos y, para poder dar respuesta a estos objetivos, fue
necesaria la definicion del tipo de investigacion que mejor se adapte a los resultados
esperados.

Tomando como base de partida el disefio y tipo de investigacion que va a ser
utiizada, teniendo presente la variable de estudio, su conceptualizacion vy
operacionalizacién, se selecciond la metodologia a seguir para la recoleccion y analisis

de los datos.

4.2 Disefioy Tipo de Investigacién

Debido a que este trabajo esta enmarcado en el contexto de un proyecto en
ejecucion, la metodologia utilizada para alcanzar tanto el objetivo general como los
especificos, se fundamentd en un disefio de investigacion No Experimental, ya que de
acuerdo a Hernandez Sampieri, no se manipularon las variables, sélo se observaron
los fendmenos tal como son. Adicionalmente, como el estudio planteado se llevo a
cabo en un momento determinado, en un tiempo Unico, se puede decir que es de tipo
Transversal.

Tal como se dijo anteriormente, para elaborar un Plan de Gerencia de los
Stakeholders, se requiri6 conocer las caracteristicas de las personas, grupos,
sociedades, comunidades y demas entidades para luego realizar el andlisis y formular
las estrategias adecuadas para el manejo de los Stakeholders de El Proyecto. Segun
Hernandez, Fernandez y Baptista (2003) “Los estudios descriptivos permiten medir o
recoger informacién de manera independiente 0 conjunta sobre los conceptos o
variables a los que se refieren”, y fue exactamente ése el fin de este trabajo: recolectar
informacién que permitiera analizar a cada uno de los Stakeholders del proyecto, para
luego poder disefiar la estrategia de manejo de las relaciones entre ellos. Lo que

permite concluir que ademas de ser un estudio del tipo No Experimental y Transversal,
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el estudio necesario para llevar a cabo este trabajo fue del tipo Descriptivo, Estudio de

un Caso de forma Cualitativa, no Probabilistico.

4.3 Variables
Para la elaboracion de este trabajo, fue necesario identificar la variable de estudio -
Gerencia de los Stakeholders - y definir a cada una de sus dimensiones:

Stakeholders del Proyecto: Son aquellos individuos, grupos, entidades vy/o

organizaciones, que pueden afectar o verse afectados por el desarrollo del Proyecto
(Palacios, 2000).
Interés en el proyecto: Fue parte elemental del desarrollo de este trabajo conocer la

posicion que cada uno de los Stakeholders tienen en cuanto a la ejecucion del
proyecto, como seran afectados, el nivel de beneficios que obtendran en caso de que
el proyecto tengan un exitoso final, de lo que dependera que tenga una actitud positiva
con el proyecto, que estén en contra de que el proyecto llegue a su completacion y
trataran de obstaculizar su ejecucion o simplemente seran indiferente ante la
finalizacion del proyecto y su posicion sera neutral. El determinar si cada Stakeholder
esta o no interesado en que el proyecto se lleve a cabo fue determinante para el
disefio de las estrategias a implementar.

Impacto en el proyecto: Dependiendo de la naturaleza de cada Stakeholder, de como

estd involucrado con la ejecucidon diaria de las actividades del proyecto, la
dependencia de sus aprobaciones o permisos, del suministro de recursos y de su
posicion ante el proyecto, podran repercutir en su desarrollo en una mayor o menor
medida, asi como favorable o desfavorablemente. Es por ello que fue de gran
importancia determinar en qué forma y magnitud podra afectar cada Stakeholder el
desarrollo del proyecto.

Prioridades: El haber determinado si los Stakeholders estan interesados o no en la
ejecucion del proyecto, si representan un impacto favorable o desfavorable y en qué
magnitud pueden afectar su desarrollo, permiti6 determinar cuales Stakeholders
deberan ser atendidos con una mayor urgencia y con estrategias mas agresivas y
cuales podran ser atendidos de una forma mas relajada.

Estrategias de manejo de los Stakeholders: Dependiendo de la prioridad asignada a

cada Stakeholder se disefiaron los planes de accion que deberan implementarse para
coordinar las relaciones con los diferentes Stakeholders, de forma tal que se cuente

con su apoyo y colaboraciéon durante la ejecucion del proyecto.
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De lo anterior se extrae que la variable de estudio, Gerencia de los Stakeholders,

es operacionalizada de la siguiente manera:

Tabla No. 3 Operacionalizacién de la Variable de Estudio

Variable Dimensiones
Stakeholders

Interés - Alto
- Medio
- Bajo
- Nulo
Impacto - Alto
Gerencia de los Stakeholders - Medio
- Bajo
- Nulo
Prioridad - Alta
- Media
- Baja
- Nula

Estrategia

4.4 Recoleccidn, Procesamiento y Andlisis de los Datos

Tal como se ha mencionado anteriormente, el objetivo de este trabajo fue la
elaboracion del Plan de Gerencia de los Stakeholders del proyecto de infraestructura
para explotacién de petréleo costa afuera. Para ello fue necesario realizar el andlisis de
los Stakeholders que permitio identificar, conocer y clasificarlos segln el nivel de
prioridades que representan en funcion al impacto e interés que tengan en el proyecto.

Una vez establecidas las prioridades se disefiaron las estrategias para el manejo
de los Stakeholders durante la ejecucién del proyecto, las cuales fueron elaboradas
especialmente para cada nivel de prioridad, es decir, dependiendo del nivel de
prioridad al que pertenece cada Stakeholder, debera aplicarse una estrategia
determinada.

4.4.1 Recoleccion de Informacién

En cada una de las etapas que se cumplieron para la elaboraciéon del Plan de
Gerencia de los Stakeholders se obtuvo informacion de diferentes fuentes y con
diferentes métodos. A continuacion se describe la metodologia utlizada para la

recoleccién de datos en cada una de las fases.
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4.4.1.1 Identificacion de los Stakeholders y Reuniones de Grupo

Para la primera fase de identificacion de los posibles Stakeholders, se realizaron
reuniones con los diferentes integrantes del equipo de trabajo del Proyecto; esto es:
ingenieria, procura y logistica, permisologia, salud, legal, asuntos publicos, recursos
humanos, seguridad y ambiente, entre otros. Dichas reuniones consistieron en
sesiones de tormenta de ideas con los diferentes grupos para tratar de identificar cada
uno de los organismos, entes y organizaciones que puedan tener alguna relacion con
el proyecto.

Para asegurar que se llevara un buen control de cada una de las sesiones y que
todas iniciaran de un punto de partida comdn, se hizo uso de la Guia para la
Identificaciéon de los Stakeholders de El Proyecto, presentada en el Anexo A de este
trabajo.
4.4.1.2 Conocer el nivel de Interés e Impacto de los Stakeholders

Una vez que se identificaron a los Stakeholders, fue necesario obtener la mayor
cantidad de informacion en cuanto a cudl es su posicion ante la ejecucién del proyecto,
cudles son los niveles de poder e impacto que tienen sobre su ejecucion, sus
debilidades, fortalezas y las amenazas y oportunidades que puedan representar.

La recoleccién de datos de esta fase, ademas de basarse en observaciones de las
dinamicas presentadas y de las relaciones entre los Stakeholders ya existentes, estuvo
fundamentada principalmente en la realizacion de cuestionarios, ya que las consultas
informales o las entrevistas semiestructuradas se prestan usualmente a que las
respuestas y disertaciones sea muy generales, especificos y/o variados dependiendo
de la fuente de la que se obtuvieron. Es por esa razén que para poder obtener la
informacion necesaria para determinar el nivel de interés e impacto de cada uno de los
Stakeholders identificados, se opt6 por el disefio de cuestionarios fundamentados en
preguntas cerradas. Adicionalmente, tal como se observard mas adelante, para
determinar la prioridad que cada Stakeholder representa, fue necesario obtener valores
numéricos que indicaron en que manera los Stakeholders estan interesados e impactan
la ejecucion del Proyecto.

La situacion ideal es que dichos cuestionarios sean respondidos por cada uno de
los Stakeholders identificados, sin embargo, ya que el Proyecto se encuentra
actualmente en plena etapa de ejecucidn y existen ciertas restricciones en el contacto
directo con la mayoria de los Stakeholders, en el desarrollo de este trabajo, no fue
posible llevar a cabo las entrevistas y consultas directamente con ellos, sino con los

diferentes representantes del equipo del Proyecto que estan familiarizadas con cada
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uno de los Stakeholders, lo que permitié6 obtener informacién bastante cercana a la
realidad.

Al revisar la bibliografia se obtuvo que el método que mejor se adapta a la
recoleccién de los datos con las caracteristicas que se han mencionado en los parrafos
anteriores, es el método Likert. Dicho método “consiste en un conjunto de items
presentados en formas de afirmaciones o juicios, ante los cuales se busca la reaccion
de los sujetos”, cada afirmacién debe tener cinco opciones de respuestas cerradas a
las que se le asigna un valor numérico, al sumar los valores obtenidos para cada item
se obtiene un valor total que permite establecer la posicion final del encuestado frente
al tema de investigacion, de acuerdo a ciertos criterios preestablecidos®.

Sin embargo, con el tiempo ha habido ciertas adaptaciones de dicho método que
han permitido utilizar en vez de afirmaciones, preguntas y en vez de cinco opciones de
respuestas, dependiendo de la naturaleza de la investigacion se plantean cuatro, tres o
dos opciones.

En caso de que la opcion preferida sea la de elaborar preguntas, tal como es el
caso de este trabajo, Sampieri, Fernandez y Baptista proponen que dichas preguntas

deben contar con las siguientes caracteristicas:

Ser Claras y Comprensibles.
- Sus respuestas se adaptan a las opciones planteadas.
- No deben incomodar al entrevistado.
- El grupo de preguntas debe referirse a un solo aspecto.
- No deben inducir a las respuestas.
- No deben apoyarse en evidencias comprobadas.
- En preguntas cerradas, el orden en el que se colocan las opciones afectan la
respuesta.
- Las primeras preguntas deben ser neutrales o faciles.
- Ellenguaje utilizado debe ser apropiado a las caracteristicas del entrevistado.
4.4.1.2.1 Recoleccion de Datos para Determinar Niveles de Interés
Tomando en consideracion que, tal como se describe mas adelante, para la
determinacion de los niveles de prioridades que representa cada Stakeholder fue
necesario obtener valores numéricos de los niveles de sus interés en el proyecto y
tomando en cuenta lo mencionado anteriormente en cuanto a las caracteristicas de los
cuestionarios, entrevistas, método Likert y caracteristicas que deben tener las

preguntas y considerando, para poder contar con la informacién requerida del nivel de

% para profundizar en esta técnica se recomienda consultar a Hernandez, Fernandez y Baptista (2004)
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interés que tiene cada Stakeholder en la ejecucion del proyecto, se desarrollaron siete
(7) preguntas y respuestas que se encuentran en el Anexo B de este trabajo.

Las opciones de respuestas planteadas y su puntuacion son las siguientes:

Alto: 3 puntos
Medio: 2 puntos
Bajo: 1 punto
Nulo: 0 punto

4.4.1.2.2 Recoleccion de Datos para Determinar Niveles de Impacto

De igual forma que para la medicién del Interés, fue necesario obtener valores
numeéricos del impacto que puedan ejercer los Stakeholders sobre el proyecto. Para
ello se desarrollaron nueve (9) preguntas y respuestas que se encuentran en el Anexo

C. Las opciones de respuestas planteadas y su puntuacién son las siguientes:

Alto: 3 puntos
Medio: 2 puntos
Bajo: 1 punto
Nulo: 0 punto

Adicionalmente, se afiadié una décima pregunta en este cuestionario, que permitié
conocer a rasgos generales si el impacto de cada Stakeholder sobre la ejecucién del
proyecto tendera a ser favorable o desfavorable.
4.4.1.2.3 Recoleccion de Datos para Determinar Niveles de Prioridades

Para la determinacion de las prioridades, so6lo se requirié procesar la informacion,
tal como se describe mas adelante, de lo obtenido en las dos secciones anteriores.
4.4.1.3 Recoleccion de Datos para Disefar las Estrategias de Manejo de los

Stakeholders

Una vez que se analizaron y conocido a detalle los Stakeholders del proyecto en
funcion de los cuestionarios realizadas, se disefiaron y elaboraron las acciones que se
deben implementar para coordinar las relaciones entre los Stakeholders. Para un buen
disefio de las estrategias de manejo de los Stakeholders ademas de conformarse con
lo obtenido en los cuestionarios mencionados, también fue necesario conocer la forma
y frecuencia en la que cada Stakeholder debe ser informado y contactado, asi como el
tipo de informacion que se debe compartir con cada uno. Para ello se disefiaron y
aplicaron el grupo de preguntas y respuestas que se encuentran en el Anexo D.

Ademas se utilizé informacion recolectada mediante la lectura de bibliografia y

documentos que traten la materia, asi como mediante la revision de mejores practicas
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y experiencias aprendidas de proyectos anteriores, de forma tal de obtener los
lineamientos que mejor se adaptaron a cada una de las situaciones.
4.4.2 Andlisis y Procesamiento de Datos

Los datos que se recolectaron en cada una de las etapas mencionadas fueron el
insumo fundamental para el analisis de los Stakeholders y el disefio de las estrategias
de manejo de los Stakeholders que se adaptaron a cada caso.
4.4.2.1 Identificar alos Stakeholders

La informacion obtenida de la Identificacion de los Stakeholders es presentada de
una manera tal que permita que cada uno pueda ser visualizado y agrupado en funcién

de sus caracteristicas particulares, para ello se propone el siguiente arreglo:

Ministerios

Entes Entidades

Compaiiias Gubernamentales Locales
de Seguros
.Comunidades -
Medios de
Comunicacién

Nacionales Subcontratistas
Contratistas

Suplidores

Socios

Internacionales Proyecto

Gerencia

- @ Equipo de Control

Proyecto

- Familia

Ingenieria

Figura No. 3 Identificacion de los Stakeholders
(Fuente: Smith, Larry W., s.f.)

4.4.2.2 Conocer alos Stakeholders
Los datos obtenidos en la fase de conocer a los Stakeholders permitieron

determinar los parametros, aspectos y caracteristicas que fueron necesarios para
poder cuantificar los niveles de interés e impacto que cada uno de los Stakeholders
identificados puedan tener sobre el desarrollo del proyecto.

Existen distintos métodos que permiten determinar el nivel de interés, impacto y
prioridades que representa cada Stakeholder, sin embargo por lo general, dichos
métodos son disefiados en funcién de premisas basicamente cualitativas y subjetivas.
Es por esta razén que dentro del desarrollo de este trabajo se prefiri6 usar
metodologias que permitan establecer de una forma mas objetiva y con valores
numeéricos dichos niveles de interés, impacto y prioridades.
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Posteriormente, dependiendo del valor obtenido para la prioridad que representa,
se procedid a ubicar a cada Stakeholder en el lugar que le corresponde en el “Mapa de
Prioridades”.
4.4.2.2.1 Determinar Nivel de Interés

Para la determinacion los valores de los niveles de interés de cada Stakeholder de
El Proyecto, se procedié a sumar el valor de cada una de las respuestas obtenidas
para cada una de las preguntas presentada en el Anexo B (ver Recoleccion de Datos
para Determinar Niveles de Interés para puntuacion de cada respuesta).

El nivel de interés para cada Stakeholder depende del rango en el que se ubique la

suma total de la puntuacién de cada respuesta en la siguiente escala:

15— 21 puntos > Alto

8 — 14 puntos > Medio

1- 7 puntos > Bajo
0 punto > Nulo

4.4.2.2.2 Determinar Nivel de Impacto
Para la determinacion los valores de los niveles de impacto que cada Stakeholder

ejercera sobre el Proyecto, se procedié a sumar el valor de cada una de las respuestas
obtenidas para las primeras ocho (8) preguntas presentadas en el Anexo C (ver
Recoleccién de Datos para Determinar Niveles de Impacto para puntuacién de cada
respuesta).

El nivel de impacto para cada Stakeholder depende del rango en el que se ubigue

la suma total de la puntuacién de cada respuesta en la siguiente escala:

19 — 28 puntos > Alto
10 — 18 puntos D Medio
1- 9 puntos > Bajo

0 puntos > Nulo

4.4.2.2.3 Determinar Nivel de Prioridad

Para determinar el nivel de prioridad de cada Stakeholder se sumo el valor del nivel
de interés y del nivel de impacto obtenidos para cada Stakeholder y el resultado se
ubic6 dentro de alguno de los rangos siguientes, lo que permitié determinar el nivel de

prioridad que representa:

Alta
Media

v

33 - 49 puntos
17 - 32 puntos

v
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v

1-16 puntos Baja

v

0 puntos Nula

Con el nivel de prioridades calculado para cada Stakeholder se procedié a ubicar a
cada uno en el Mapa de Prioridades, en el anillo que le corresponda y del lado
adecuado dependiendo de si la respuesta obtenida en la pregunta No. 10 del Anexo C
el efecto general que causa cada Stakeholder es favorable o desfavorable. Nétese que

los anillos méas cercanos al Proyecto son los que representan mayor prioridad:

¢ Efecto Desfavorable Efecto FavorableI

Stakeholder ne

Stakeholder 2

Stakeholder 3

< yecto >
015 10 11520 -/ 50/ 45/ 40] 35/ 30 25 20 18 10| 5 O pionqon
®/Stakeholder 1

Stakeholder 4 ®

Figura No. 4. Mapa de Prioridades

4.4.2.3 Disefiar Estrategia de Manejo de los Stakeholders
El Mapa de Prioridades permitio identificar facilmente cémo deben designarse las

estrategias de manejo de los Stakeholders en funcion de las prioridades que éstos
representan. Para los Stakeholders ubicados entre los anillos rojos que representan
prioridades altas, se disefiaron estrategias que permitan mantener un contacto cercano

a lo largo de toda la etapa de ejecucion. Los Stakeholders que se encuentran en la
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zona amarilla, de prioridad media, deben mantenerse satisfechos, informados y
observacion continua. Finalmente los que se encuentran en el area verde, son aquellos
Stakeholders que tienen bajos niveles de interés en el proyecto y su poder de impacto
es minimo, por lo que sera suficiente con estrategias que se enfoques en mantenerlos
informados, verificando siempre que el bajo interés que tengan en el proyecto no los
lleve a influir negativamente en otros Stakeholders con mayor interés y apoyo.

Las estrategias disefiadas también dependieron de si los aportes son favorables o
desfavorables, ya que no es lo mismo tratar de tener buenas relaciones con un
Stakeholder que esté muy interesado en el Proyecto y que pueda representar una
oportunidad para el Proyecto, que tratar de ganar el apoyo de un Stakeholder con
cierto interés en el proyecto, pero que pueda impactarlo negativamente. El grupo de
estrategias disefiladas se adaptaron a cada tipo de Stakeholder y a la naturaleza del
Proyecto.
4.4.2.4 Ejemplo

Para ilustrar la metodologia del Mapa de Prioridades, se presenta el siguiente
ejemplo:

Supongase que se han identificado 5 Stakeholders que de acuerdo a la informacién
recopilada con las preguntas del Anexo B y mediante a la metodologia explicada, se

determina que sus niveles de interés en el proyecto son los siguientes:

Stakeholder 1:  Alto = 21

Stakeholder 2: Bajo = 5

Stakeholder 3:  Alto = 18

Stakeholder 4:  Medio = 12

Stakeholder 5: Bajo = 3

Y los niveles de impacto en el proyecto y su tendencia son los siguientes:

Stakeholder 1:  Medio = 15 Favorable
Stakeholder 2: Bajo = 5 Favorable

Stakeholder 3: Medio
Stakeholder 4: Medio

12 Desfavorable

16 Desfavorable
Stakeholder 5: Bajo = 1 Desfavorable
Se suman los valores obtenidos para los niveles de interés e impacto para cada
uno de los Stakeholders y se determina su nivel de prioridad de acuerdo a la escala
gue le corresponda.
Stakeholder 1:  Medio
Stakeholder 2: Bajo

36 Favorable

10 Favorable
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Stakeholder 3: Medio = 30 Desfavorable
Stakeholder 4: Medio = 28 Desfavorable

Stakeholder 5:  Bajo 4 Desfavorable

Con los valores obtenidos para las prioridades se procede a ubicar a cada

Stakeholder en el lugar que le corresponda en el Grafico de Ubicacion propuesto:

Efecto Desfavorable Efecto Favo rableI

o=

Stakeholder 3

< cto >
0[5 [10 [15 20 J 50/ 45 40] 35 30 25 20 15 10| 5 O Prioridad
e®/Stakeholder 1

Stakeholder 4 @

Figura No. 5. Ubicacion de los Stakeholders segun Prioridades — Ejemplo

Para el caso del Stakeholder 1 se debera disefiar planes que garanticen que se va
contar con su apoyo durante la ejecucion del proyecto y que propicien la posibilidad de
situaciones favorables. Los Stakeholder 3 y 4 estan en la zona de transicion entre dos
niveles de prioridades y ademas se ha identificado que podrian producir efectos
negativos en el proyecto, es por esta razdn que deben recomendarse estrategias que
permitan ganar un mayor compromiso de su parte y de mitigacion de cualquier
amenaza, mantenerlos informados y satisfechos, pueden ser estrategias adecuadas
para este tipo de Stakeholder. Los planes de accién con los Stakeholders 2 y 5 son

menos agresivos, con el 2 se debe tratar de ganar un mayor compromiso de su parte
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ya que éste propiciaria eventos favorables, mientras que con el 5 debe tenerse cuidado
de que vaya a influenciar a los otros involucrados que mantienen una mejor posicién
hacia el proyecto.

En resumen:

Stakeholder 1: Tiene una participacion activa en las diferentes etapas del proyecto
y debe participar en el control de las actividades de cierre.

Stakeholder 2: Debido a su naturaleza solo debe ser informado y consultado
durante la fase de planificacion.

Stakeholder 3: Seréa informado y consultado, asi como participara en la ejecucion y
control de la fase de implantacion.

Stakeholder 4: Debe ser informado del inicio y al final del proyecto.

Stakeholder 5: Debera ser consultado continuamente a lo largo de la ejecucion del
proyecto.
Nota: Este ha sido un analisis para el disefio de las estrategias muy sencillo y sélo se
ha presentado para ilustrar el ejemplo. En el desarrollo del trabajo se profundizara
mucho mas en el disefio de las estrategias para el manejo de los Stakeholders
identificados.

4.5 Consideraciones Eticas

La informacién obtenida y procesada durante la elaboracion de este trabajo se ha
fundamentado en cuestionarios respondidos por los participantes de el Proyecto que
son conocedores de cada area, asi como en las diferentes tipo de bibliografias
consultadas, teniendo siempre presente que se respetaron las condiciones de
confidencialidad durante la obtencién, manejo y analisis de los datos recopilados.

Adicionalmente, se tuvo especial cuidado con el respeto de derechos de autor de
cada concepto, opinion, andlisis y otros comentarios emitidos por terceras personas,
para lo que se hizo referencia al autor original de cada idea (siempre y cuando no se

violen las condiciones de confidencialidad y que el autor de la idea lo permita).
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Capitulo V: Andlisis de Resultados

5.1 Introduccion

Tal como se describié en los capitulos anteriores la preparacién de un plan de
gerencia de los Stakeholders, que consiste en los procesos de identificacion, evaluacion,
asignacion de prioridades y disefio de estrategias, es un elemento critico para el exitoso
desarrollo de un proyecto.

En los capitulos anteriores se presentd informacién que le permitira al lector un
mejor entendimiento y comprensién de lo que se plantea en este capitulo de analisis de
resultados.

Para iniciar se presentan los resultados obtenidos en las sesiones de tormentas de
ideas llevadas a cabo con diferentes representantes del equipo del Proyecto y con base
en las preguntas propuestas en la Guia para Identificar al los Stakeholders de El Proyecto
(Anexo A), lo que permitio identificar los Stakeholders relacionados con la ejecucion del
proyecto en estudio. Posteriormente se muestran los resultados obtenidos al implementar
los diferentes cuestionarios enfocados a conocer en qué medida los Stakeholders
identificados estan interesados en el Proyecto (Anexo B), cual es la magnitud del impacto
gue puedan ejercer, si dicho impacto es favorable o desfavorable (Anexo C), informacién
que fue necesaria para poder ubicar a cada Stakeholder o grupo de Stakeholders en el
lugar que le corresponde en la “Matriz de Prioridades”.

Finalmente, se presenta la informacién obtenida de los cuestionarios que fueron
disefiados para conocer las amenazas y oportunidades que representa la participaciéon de
cada Stakeholder en la ejecucion del proyecto, asi como cudl debe ser su participacion y
durante qué proceso(s)* de la fase de ejecucién del Proyecto. Dicha informacion fue
analizada y en conjunto con el aporte de la experiencia del equipo del Proyecto, las
mejores practicas, lecciones aprendidas de otros proyectos similares y el aporte de
bibliografia relacionada con el tema del manejo de los Stakeholders, se disefiaron las
estrategias que deben ser implementadas para garantizar que se contara con el
compromiso y apoyo de cada uno de los Stakeholders identificados, durante la ejecucién

del proyecto.

5.2 Identificacion de los Stakeholders de El Proyecto
Tal como se menciond anteriormente, para poder identificar a los Stakeholders de

El Proyecto, se llevaron a cabo diferentes sesiones de tormentas de ideas con diferentes

* De ahora en adelante la palabra Procesos estara relacionada con los Procesos que se llevan a cabo en
cada una de las fases de un proyecto. Segun PMI: Iniciacion, Planificacion, Ejecucion, Control y Cierre.
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grupos de integrantes del equipo del proyecto. Para garantizar que todas las sesiones
estuvieran regidas por patrones comunes se utilizaron como guia las preguntas listadas
en el Anexo No. A de este trabajo.

El resultado de dichas sesiones permitio identificar a cada uno de los Stakeholders
del Proyecto y agruparlos funcién de su naturaleza y caracteristicas tal como se muestra

en la Figura No. 6:
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Figura No. 6. Stakeholders del Proyecto
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Andlisis de Resultados

En la Tabla No. 4 se muestra un mayor detalle de la descripcion de cada uno de

los Stakeholders identificados y el cargo de la persona que fue consultada

posteriormente sobre la informacién requerida en la fase de “Conocer a los

Stakeholders”, ya que de acuerdo a las actividades que cada uno desempefia, son las

personas que poseen mayor informacién en cuanto a las caracteristicas de cada

Stakeholder.
Tabla No. 4. Descripcién de los Stakeholders del Proyecto
No Stakeholder Descripcion Punto Contacto
. - nl rtan los recursos financieros ni i rala ejecucion del proyect t
Socios y Accionistas Son los que aportan los recursos financieros necesarios para la ejecucio del proyecto, desde su etapa
exploratoria hasta su desarrollo.
s1 lsocioA Eg‘rli[\):ds:s Internacional Privada dedicada a la exploracion, perforacion, produccion y procesamiento de petréleo y sus| Gerente Adjunto
s2 [socioB Empresa Nacnona_l perteneciente al Estado, dedicada a la exploracion, perforacion, produccién y procesamiento de Gerente Adjunto
petréleo y sus derivados.
s3 |socioc E(rerr\i[\)/raejsslnternaclonal Privada dedicada a la exploracion, perforacion, produccion y procesamiento de petréleo y sus Gerente Adjunto
s4 |socioD Em_presa Internacional Privada dedicada a la exploracion, perforacion, produccién y procesamiento de petréleo y sus| Gerente Adjunto
derivados.
S5 |Accionistas Entidades e Individuos de todas partes del Mundo. Gerente Adjunto
Comunidades y Personas, asociaciones y agrupaciones que son afectadas por las ejecucién del proyecto ya que estan|
Organizaciones Locales ubicadas alos alrededores del sitio de instalacion y construccion.
S6 | Comités de Desempleados Agrupacion de personas que velan por la promocion de puestos de trabajos en las localizaciones aledafias al sitio del] |Gerente de Recursos
proyecto. Humanos y Laboral
Coordinador de las
S7 |Comunidades Pueblos, Caserios y Ciudades que se encuentran cercanas al sitio del proyecto. relaciones con la
Comunidad
Coordinador de las
S8 |Grupos Indigenas Agrupacion de poblaciones indigenas que estan ubicadas en los alrededores del sitio del proyecto. relaciones con la
Comunidad
. > - y Coordinador de las
. Agrupacion de personas que velan por la proteccion de las condiciones necesarias para la pesca en las zonas| "
S9 |Asociaciones de pescadores relaciones con la
afectadas por el proyecto. 5
Comunidad
Ejecutores Personas, empresa y compafiias que estan directamente involucradas con la ejecucidn diaria del proyecto.
. no de | rticipantt Pr T tan involucr. n el rollo de | r iniciar,
$10 |Equipo de Proyecto Cad'_sl_ uno _e os participantes de Proyecto que esta olucrados con el desarrollo de los procesos de iniciar, Gerente del Proyecto
planificar, ejecutar, controlar y cerrar cada una de las fases del proyecto
Son todas aquellas empresas a las que el Equipo de Proyecto contrata para el aporte de los servicios requeridos para -
. . . " - X . Administrador de
S11 |Contratistas y Subcontratistas la ejecucién del proyecto, pueden ser Empresas de Ingenieria, Agencias Navieras y Aduanales, Empresas de] Contratos
Transporte, Fabricantes, Empresas de Instalacién y Construccion, Empresas de Mantenimiento, etc.
Son todas aquellas empresas a las que el Equipo de Proyecto contrata para el aporte de los materiales y equipos| |Administrador de
S12 |Proveedores )
requeridos para completar el Alcance del proyecto. Contratos
. Son todos aquellos que aunque no estan directamente relacionados con el proyecto, prestan su apoyo en
Departamentos Funcionales . o
cada unade las areas de especializacion.
Recursos Humanos y Laboral Departamento que se encarga de velar por las condiciones y beneficios de las personas que trabajan en la compafiia] [Gerente de Recursos
S13 -
(RRHH) (Socio A) Humanos y Laboral
. - D ment vel rl r imients rocur; ntratacion, asi com rte a la ej ion del rents Materi
S14 | Materiales y Logistica (M&L) epartamento qL_Je e_a pol 9§ procedimientos de procura y contratacién, asi como da soporte a la ejecucion del Gel el e_de lateriales
proyecto en el sitio de instalacion. y Logistica
s15 |Finanzas Depgrtam§nto que vglg( por los procedlmlentos de facturacion, pagos, contabilidad, aspectos fiscales, asi como por Ial Gerente de Finanzas
planificacion y disposicién presupuestaria.
- Departamento que vela por mantener la mejor reputacién de la COMPARIA mediante la utilizacion de diferentes| |Coordinadora de
S16 |Asuntos Publicos .
medlos que Ia relauonan con los dlstmtos publicos con los que e relauona ya sean mternos o exter os Asuntos Publicos
S17 |Legal Ieglslamones Iocales nacionales e |merna0|0na1es Debe velar por cuanuler aspecto legal que pueda afectar al| [Gerente Legal
. L ‘ Gerente de
Seguridad, Higiene y Ambiente Departamento que vela por que las condiciones de Seguridad, Higiene y Ambiente cumplan con los requerimientol N -
S18 . K ; Seguridad, Higiene y
(SHA) locales, nacionales e internacionales. "
Ambiente
Clientes Son los departamentos que hicieron la solicitud para la ejecucion del proyecto y que posteriormente recibiran
los equipos instalaciones gue seran entregadas como el producto del proyecto.
s19 Geologia, Petrofisica y Departamento que se encarga del estudio de los yacimientos y determinar los pardmetros indispensables para laj
Yacimientos viabilidad y el dimensionamiento del proyecto
L L . . L rintendents
S20 |Perforacion Departamento que se encarga de la planificacion, disefio y ejecucion de los planes de perforacion. i:ﬁiracfén ente de
S21 |Operaciones Departamento que vela por la operacién de las instalaciones de produccién y procesamiento de crudo. Gerente de
- Departamento que se encarga de garantizar las condiciones 6ptimas de las maquinarias y equipos necesarios para la] |Gerente de
S22 |Mantenimiento . . 3 - . -
operacion de las instalaciones de produccién y procesamiento de crudo. Mantenimiento
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Tabla No. 4. Descripcion de los Stakeholders del Proyecto (Continuacion)

No Stakeholder Descripcion Punto Contacto
Entes Gubernamentales Entes, Organismos e Instituciones Gubernamentales que velan por el cumplimiento de regulaciones en cada|
Locales, Estatales y Nacionales| |uno de los sectores del entorno Nacional, Estadal y Local.
Entes gubernamentales que actlia como ente rector de las politicas municipales que permitan, en concordancia "
" S . ; ) . . : o ¥ Coordinador
S23 |Alcaldias colaboracion con instancias del gobierno regional y nacional, asi como con la participacién de las comunidades,| Ambiental
motorizar el desarrollo de las capacidades de los municipios.
) Entes Gubernamentales encargados de proveer de bienestar socioeconémico regional, mediante una gestién que Coordinador
S24 |Gobernaciones N . y > NP :
garantice la seguridad social y atencién de los servicios publicos Ambiental
Organo del Estado que tiene como funcién disefiar, presentar y aprobar diferentes legislaciones que reflejen las| "
. A i o . " N M Coordinador
S25 [Asamblea Nacional (AN) aspiraciones de las mayorias y minorias nacionales, de ser un espacio tolerante de negociacién y conciliacién de] Ambiental
intereses, de otorgar una voz legitima a las fuerzas de oposicién y de corregir y mejorar las politicas del Poder
- Organizaciones gremiales que acttian en representacion de los trabajadores y en defensa de sus intereses comunes| ~[Gerente de Recursos
S26 |Sindicatos Petroleros L .
econdmicos y sociales Humanos y Laboral
27 Ministerio de Ambiente y Rector del Estado Venezolano que se encarga de garantizar el racional aprovechamiento de los recursos naturales| | Coordinador
Recursos Naturales (MARN) mediante su administracion sistematica y el mejoramiento del ambiente y calidad de vida. Ambiental
Ministerio de Energiay Petréleo Rectpr Qel Estado \{f_enezolano en r_naterla_ de minas, hldrocarbgros y energla., que vela por la regulacmn,_ formulacién Coordinador
S28 seguimiento de politicas en materia de hidrocarburos y energia en general; el desarrollo, aprovechamiento y control| ]
(MEP) " Ambiental
de los recursos naturales no renovables y de otros recursos energéticos.
Rector del Estado Venezolano que se encarga de garantizar la independencia y soberania de la Nacion, asi como lg} "
N ) . - e ’ - - o © Coordinador
S29 [Ministerio de la Defensa integridad de su espacio geogréfico mediante la defensa militar, la cooperacién en el mantenimiento del orden interno| Ambiental
y la participacion activa en el desarrollo nacional.
30 |Ministerio del Trabajo Rector Qel Estadq Venequanp que se encarga de} didlogo social con la finalidad de promover en el marco de una| |Gerente de Recursos
economia productiva y solidaria, el empleo, el trabajo. Humanos y Laboral
Organo ejecutor de la Politica acuética del Estado, garantizando el eficiente ejercicio de la administracién acuética,|
Instituto Nacional de Espacios como responsable del cumplimiento de las politicas nacionales, convenios y acuerdos internacionales en materia def | Coordinador
S31 i 2 - . . o A . . .
Acudticos e Insulares (INEA) navegacion y régimen portuario, mediante la planificacion, organizacién y control de las actuaciones que se realicen| |Ambiental
en el espacio acuético, a fin de coadyuvar al desarrollo arménico y sustentable del sector.
Instituto adscrito al Ministerio de Infraestructura que vela por la ordenacién de los recursos pesqueros y acuicolas dell
s32 Instituto Nacional de la Pesca y pais con el fin de Lograr su aprovechamiento responsable y ejecutando las politicas en la materia, dictada por ell  |Coordinador
Acuacultura (INAPESCA) Ministerio de Agricultura y Tierras, para fomentar, promover, desarrollar y coordinar las actividades del sector, en| |Ambiental
funcion del logro de los objetivos contenidos en los planes de desarrollo econémicos y sociales de la nacién
Serv!m_o Na(_:lpnal _de Impuestos y Institucién auténoma adscrita al Ministerio de Finanzas que se encarga de recaudar los tributos nacionales, a través| |Coordinador de
S33 |Administracién Tributaria . . L I .
de un sistema integral de administracion tributaria. Aduana
(SENIAT)
Otros
Empresas de Servicios .
S34 |(suministro de servicios bésicos: Son las empresas de suministro de los servicios basicos en el &rea de afectacion del Proyecto Gf;e?;ig: Materiales
electricidad, agua, etc.) ¥ Lo
Coordinador de las
S35 |Instituciones Académicas Son todas aquellas organizaciones que velan por la educacion y capacitacion. relaciones con la
Comunidad
Organizaciones No Organizaciones que velan por la promocién de la educacion, salud y proteccién ambiental en el &rea de afectacion dell Coor_dlnador de las
S36 Gubernamentales (ONGs) royecto. relaciones con la
proyecto. Comunidad
" . Organizaciones encargadas de comunicar a todos los pUblicos los diferentes tdpicos de interés tanto nacional como| | Coordinador de
S37 |Medios de Comunicacion ) ¥ -
internacional. Asuntos Publicos
Coordinador de las
S38 |Hoteles Sitios de hospedaje en el &rea de afectacion del Proyecto. relaciones con la
Comunidad
S39 [Familiares Familiares de cada uno de los integrantes del equipo del proyecto Ilir"rts)?er:ge del
40 |Bancos, Entidades Financieras Empresas ‘que otorgan Garantias, Lineas de Crédito y Soporte Financiero a los Contratistas, Proveedores Gerente de Finanzas
Subcontratistas
41 |Empresas de Seguro Empresas que brindan productos y servicios que responden a las necesidades de proteccién patrimonial y personal| Gerente de Finanzas

suministrando soluciones a los requerimientos de seguro de los clientes.

5.3

Conocer alos Stakeholders del Proyecto

Por medio de la implementacién de los cuestionarios que se encuentran en los

Anexos B y C y mediante el uso de la metodologia descrita en capitulos anteriores,

fue posible determinar en nivel de interés que cada Stakeholders tiene en la ejecucion

del Proyecto, el impacto que éstos puedan tener en el desarrollo del Proyecto, conocer

si dicho impacto favorece o desfavorece la completacidon exitosa del proyecto y asignar

el nivel de prioridades que cada uno representa en funcién de su interés e impacto.
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En la Tabla No. 5 se muestran las respuestas obtenidas mediante los
cuestionarios basados en las preguntas presentadas en el Anexo B, asi como la
determinacion del nivel de interés de cada Stakeholder en funcién de la puntuacién

obtenida en cada respuesta y la valoracion asignada previamente.

Tabla No. 5. Resultados de Cuestionarios para Conocer el Interés de los
Stakeholders del Proyecto

Valor de las Respuestas Encuesta del Anexo B . j

No. Stakeholder Sumatoria| Interés
No. 1 No. 2 No. 3 No. 4 No. 5 No. 6 No. 7

S1 |Socio A 3 3 2 1 2 3 3 17 Alto
S2 |Socio B 3 3 2 1 2 3 3 17 Alto
S3 |Socio C 1 3 2 1 2 3 3 15 Alto
S4 |Socio D 1 3 2 1 2 3 3 15 Alto
S5 |Accionistas 1 3 1 1 2 2 2 12 Medio
S6 |Comités de Desempleados 3 3 3 3 3 3 3 21 Alto
S7 |Comunidades 3 3 3 3 3 3 3 21 Alto
S8 |Grupos Indigenas 3 1 3 2 3 3 3 18 Alto
S9 | Asociaciones de pescadores 3 3 3 3 3 3 3 21 Alto
S10 | Equipo de Proyecto 3 3 3 3 3 3 3 21 Alto
S11 | Contratistas y Subcontratistas 2 3 2 2 3 3 3 18 Alto
S12 | Proveedores 2 3 2 2 3 3 3 18 Alto
S13|{RRHH 3 3 2 2 3 3 3 19 Alto
S14|M&L 3 3 3 3 3 3 3 21 Alto
S15|Finanzas 2 3 2 2 3 3 3 18 Alto
S16 | Asuntos Publicos 3 1 2 2 3 3 3 17 Alto
S17|Legal 2 3 3 2 3 3 3 19 Alto
S18|SHA 3 1 3 3 0 3 3 16 Alto
S19|Geologia, Geofisica y Yacimientos 1 3 1 1 2 3 2 13 Medio
S20 | Perforacion 2 3 3 2 2 3 3 18 Alto
S21 | Operaciones 3 3 3 3 3 3 3 21 Alto
S22 | Mantenimiento 3 3 3 3 3 3 3 21 Alto
S23|Alcaldias 3 2 3 2 2 2 2 16 Alto
S24 | Gobernaciones 3 2 3 3 3 2 2 18 Alto
S25|AN 3 1 3 3 1 1 2 14 Medio
S26 | Sindicatos 3 3 3 3 3 3 3 21 Alto
S27 |MARN 3 2 3 3 3 3 3 20 Alto
S28|MEP 3 3 3 2 2 3 3 19 Alto
S29 [Ministerio de la Defensa 3 1 3 2 1 2 3 15 Alto
S30 | Ministerio del Trabajo 3 1 3 3 2 3 3 18 Alto
S31|INEA 3 1 3 2 2 3 2 16 Alto
S32|INAPESCA 3 1 3 2 2 3 2 16 Alto
S33 | Seniat 0 3 0 0 3 3 3 12 Medio
S34 |Empresas de Servicios 3 3 3 1 3 3 3 19 Alto
S35 |Instituciones Académicas 3 1 1 3 2 2 2 14 Medio
S36|ONGs 3 1 3 3 3 3 3 19 Alto
S37|Medios de Comunicacion 2 0 2 2 1 1 2 10 Medio
S38 |Hoteles 3 2 1 1 3 3 3 16 Alto
S39 [Familiares 0 2 2 0 2 2 2 10 Medio
40 | Bancos, Entidades Financieras 0 3 0 0 3 1 2 9 Medio
S41 |Empresas de Seguro 0 3 3 0 3 3 3 15 Alto
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En la Tabla No. 6 se muestran las respuestas obtenidas en los cuestionarios

basados en las preguntas presentadas en el Anexo C, asi como la determinacién del

nivel de impacto que puede tener cada Stakeholder en funcion de la puntuacion

obtenida en cada respuesta y la valoracion asignada previamente.

Tabla No. 6. Resultados de Cuestionarios para Conocer el Impacto de los
Stakeholders en la ejecucidn del Proyecto

Valor de las Respuestas Encuesta del Anexo C

No. Stakeholder No 11 No. 2 No. 3] No. 2] No. 51 No. 61 No. 7] No. 81 No. 9 Sumatoria |lImpacto| Tendencia
S1 |Socio A 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 Alto |Favorable
S2 |Socio B 3 3 1 3 3 3 3 1 1 21 Alto |Desfavorable
S3 |Socio C 3 3 1 3 2 2 2 1 1 18 Alto |Favorable
S4 |Socio D 3 3 1 3 2 2 2 1 1 18 Alto |Favorable
S5 |Accionistas 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 Nulo |Neutra
S6 |Comités de Desempleados 0 0 1 1 1 2 0 0 2 7 Bajo [Desfavorable
S7 |Comunidades 3 0 3 2 0 3 2 2 3 18 Alto |Desfavorable
S8 |Grupos Indigenas 3 0 1 0 0 3 2 1 1 11 Medio |Desfavorable
s9 |ASociaciones de 2 0 2 1 0 3 2 1 3 14 Medio |Desfavorable
pescadores
S10 |Equipo de Proyecto 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27 Alto |Favorable
s11 | Contratistas y T T - T - T T - - W - 23 Alto  |Favorable
Subcontratistas
S12 |Proveedores 3 1 3 3 1 3 3 3 3 23 Alto |Favorable
S13|RRHH 1 1 2 2 0 0 0 2 2 10 Medio |Favorable
S14 |M&L 3 3 3 3 1 3 3 1 1 21 Alto |Favorable
S15 |Finanzas 3 3 3 3 0 0 0 0 0 12 Medio |Favorable
S16 |Asuntos Publicos 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 Bajo [Favorable
S17 |Legal 3 1 3 3 0 2 0 1 1 14 Medio |Favorable
S18|SHA 3 1 0 1 3 0 1 2 3 14 Medio |Favorable
s1g|Geclogia, Geofisicay 3 2 0 1 3 0 0 3 0 12 Medio |Favorable
Yacimientos
S20 |Perforacion 3 2 3 3 3 1 3 3 3 24 Alto |Favorable
S21 |Operaciones 3 2 1 1 2 1 2 1 1 14 Medio |Favorable
S22 |Mantenimiento 3 2 1 1 2 1 2 1 1 14 Medio |Favorable
S23|Alcaldias 1 3 2 0 2 2 1 0 1 12 Medio |Desfavorable
S24 |Gobernaciones 1 3 1 0 2 2 1 0 1 11 Medio |Desfavorable
S25 |AN 1 3 0 0 2 2 2 0 2 12 Medio |Desfavorable
S26 |Sindicatos 3 1 3 3 1 3 3 3 3 23 Alto |Desfavorable
S27 IMARN 0 3 1 3 3 3 1 1 1 16 Alto |Favorable
S28 |MEP 0 3 1 0 3 1 1 1 1 11 Medio |Favorable
S29 |Ministerio de la Defensa 0 3 2 2 1 1 1 1 2 13 Medio |Favorable
S30 |Ministerio del Trabajo 0 1 2 0 0 0 2 0 2 7 Bajo |Desfavorable
S31|INEA 0 3 3 0 3 3 0 0 1 13 Medio |Desfavorable
S32 |INAPESCA 0 1 3 0 3 1 0 0 3 11 Medio |Desfavorable
S33 |Seniat 3 1 1 0 0 2 2 0 0 9 Medio |Desfavorable
S34 |Empresas de Servicios 0 0 3 3 0 3 3 0 0 12 Medio |Desfavorable
S35 |Instituciones Académicas 0 0 0 3 0 0 0 2 0 5 Bajo |[Favorable
S36 |ONGs 0 0 1 3 0 0 2 0 2 8 Medio |Favorable
S37 |Medios de Comunicacion 0 0 0 0 2 1 1 0 1 5 Bajo [Favorable
S38 |Hoteles 0 0 2 2 0 0 1 0 2 7 Bajo |Favorable
S39 |Familiares 2 0 2 0 0 0 0 2 2 8 Medio |Favorable
S4p|Bancos, Entidades ol 3| 1| 1] oo 2]olfo 7 Bajo |Favorable
Financieras
S41 |Empresas de Seguro 0 0 0 3 0 0 3 0 0 6 Bajo [Favorable
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5.4 Asignar Prioridades a los Stakeholders del Proyecto

Con los datos obtenidos en la seccién anterior y tomando en cuenta la
metodologia y valoraciéon asignada previamente, se ha disefiado la Tabla No. 7, la cual
presenta de una manera resumida los resultados obtenidos en cuanto al interés e
impacto, asi como el resultado de la prioridad que representa cada Stakeholder.

Tabla No. 7. Niveles de Interés, Impacto, Prioridad y Tendencia de los

Stakeholders del Proyecto

No. Stakeholder Interés Impacto Prioridad Tendencia
S1 |Socio A 17 Alto 27 Alto 44 Alto Favorable
S2 |Socio B 17 Alto 21 Alto 38 Alto Desfavorable
S3 |Socio C 15 Alto 18 Alto 33 Alto Favorable
S4 |Socio D 15 Alto 18 Alto 33 Alto Favorable
S5 |Accionistas 12 Medio 0 Nulo 12 Bajo Neutra

S6 |Comités de Desempleados 21 Alto 7 Bajo 28 Medio Desfavorable
S7 |Comunidades 21 Alto 18 Alto 39 Alto Desfavorable
S8 |Grupos Indigenas 18 Alto 11 Medio 29 Medio Desfavorable
S9 |Asociaciones de pescadores 21 Alto 14 Medio 35 Alto Desfavorable
S10 |Equipo de Proyecto 21 Alto 27 Alto 48 Alto Favorable
S11 |Contratistas y Subcontratistas 18 Alto 23 Alto 41 Alto Favorable
S12 |Proveedores 18 Alto 23 Alto 41 Alto Favorable
S13 |RRHH 19 Alto 10 Medio 29 Medio Favorable
S14 |M&L 21 Alto 21 Alto 42 Alto Favorable
S15 |Finanzas 18 Alto 12 Medio 30 Medio Favorable
S16 |Asuntos Publicos 17 Alto 1 Bajo 18 Medio Favorable
S17 |Legal 19 Alto 14 Medio 33 Alto Favorable
S18 |SHA 16 Alto 14 Medio 30 Medio Favorable
S19 |Geologia, Geofisica y Yacimientos 13 Medio 12 Medio 25 Medio Favorable
S20 |Perforacion 18 Alto 24 Alto 42 Alto Favorable
S21 |Operaciones 21 Alto 14 Medio 35 Alto Favorable
S22 |Mantenimiento 21 Alto 14 Medio 35 Alto Favorable
S23 |Alcaldias 16 Alto 12 Medio 28 Medio Desfavorable
S24 |Gobernaciones 18 Alto 11 Medio 29 Medio Desfavorable
S25 |AN 14 Medio 12 Medio 26 Medio Desfavorable
S26 |Sindicatos 21 Alto 23 Alto 44 Alto Desfavorable
S27 |MARN 20 Alto 16 Alto 36 Alto Favorable
S28 |MEP 19 Alto 11 Medio 30 Medio Favorable
S29 |Ministerio de la Defensa 15 Alto 13 Medio 28 Medio Favorable
S30 |Ministerio del Trabajo 18 Alto 7 Bajo 25 Medio Desfavorable
S31 |INEA 16 Alto 13 Medio 29 Medio Desfavorable
S32 |INAPESCA 16 Alto 11 Medio 27 Medio Desfavorable
S33 |Seniat 12 Medio 9 Medio 21 Medio Desfavorable
S34 |Empresas de Servicios 19 Alto 12 Medio 31 Medio Desfavorable
S35 |Instituciones Académicas 14 Medio 5 Bajo 19 Medio Favorable
S36 |ONGs 19 Alto 8 Medio 27 Medio Favorable
S37 |Medios de Comunicacion 10 Medio 5 Bajo 15 Bajo Favorable
S38 |Hoteles 16 Alto 7 Bajo 23 Medio Favorable
S39 |Familiares 10 Medio 8 Medio 18 Medio Favorable
S40 |Bancos, Entidades Financieras 9 Medio 7 Bajo 16 Bajo Favorable
S41 |Empresas de Seguro 15 Alto 6 Bajo 21 Medio Favorable
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Una vez que se calcularon los niveles de prioridades se procedid a ubicar a cada
Stakeholder en el lugar del “Mapa de Prioridades” que le corresponde, tal como se
muestra en la Figura No. 7. Para efectos de mejor presentacion en el mapa y
considerando la cantidad de Stakeholders identificados, se utilizaron los numeros de
identificacion de cada Stakeholder (Sx) en vez de utilizar los nombres.

< Tendencia Desfavorable Tendencia Favorable

>

0 Prioridad

Figura No. 7 Mapa de Prioridades de los Stakeholders del Proyecto
La Tabla No. 8 muestra de una manera numérica y con mayor detalle la

proporcion de Stakeholders que pertenecen a los diferentes niveles de prioridades y a
cada tendencia:
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Tabla No. 8 Porcentaje de Stakeholders por
Nivel de Prioridades y Tendencia

Prioridades| Favorable | Desfavorable Total
Alta 12 | 44% 4 29% 16 | 39%
Media 12 | 44% 10 71% 22 | 54%
Baja 3 11% 0 0% 3 7%
Nula 0 0% 0 0% 0 0%
Total 27 | 66% 14 34% | 41 [100%

De los resultados obtenidos se puede determinar que la mayoria de los
Stakeholders del Proyecto pueden tener la tendencia a generar efectos favorables en
el proyecto (66%), mientras que una minoria puede generar efectos desfavorables
(34%), asi como la mayoria de los Stakeholders para ambas tendencias representan
prioridades de nivel medio. Sin embargo, existe un numero representativo de
Stakeholders de prioridad alta y con tendencia desfavorable.

En las proximas secciones se describen las estrategias que deben ser
implementadas para contar con el compromiso y la participacion adecuada de cada

Stakeholder, en funcién de sus niveles de interés, impacto y prioridades.

55 Estrategias de Manejo de los Stakeholders del Proyecto

Con la informacion recolectada en las secciones anteriores, en conjunto con los
datos recolectados por medio de las preguntas presentadas en el Anexo D (ver Tabla
No 9), las lecciones aprendidas de proyectos similares y el resultado de investigacion
en medios bibliograficos relacionados con la materia, se logré establecer las
estrategias y tacticas de comunicacién y relaciones que deben implementarse durante
la ejecucion del Proyecto, de forma tal que se cuente con el compromiso de los
Stakeholders.

Tal como se ha mencionado en varias oportunidades el Proyecto se encuentra
actualmente en una de las fases de la etapa de ejecucion, por lo que ya existen ciertas
dinamicas establecidas de relaciones. En muchos casos, ya existen acuerdos,
contratos y 6rdenes de compra formales entre las partes y permisos otorgados, los
cuales, de alguna forma u otra establecen lineamientos que rigen el comportamiento
de cada una de las partes en funcién del compromiso adquirido. Sin embargo, es
necesario hacer seguimiento a dichas dinamicas ya establecidas, asegurarse de que

se cumpla con lo acordado y prepararse para las nuevas fases por venir.
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Tabla No. 9 Resultados de Cuestionarios utilizados para Conocer las
Oportunidades, Amenazas y Participacion Stakeholders en la Ejecucion del Proyecto

No. Stakeholder Oportunidades Amenazas Participacion Procesos
Aporte de conocimiento y experticia Sobrecostos Ser Informado
Cambios en condiciones iniciales afecten | _.
Ahorros Ejecutar
el desarrollo del proyecto
S1 |Socio A . - - Todos los procesos
Cambios en condiciones iniciales que
L Controlar
beneficien el desarrollo del proyecto.
Aprobar
Agilidad en tiempos de aprobaciones Sobrecostos Ser Informado
Ahorros Retrasos en la Ejecucién del Proyecto Ser Consultado
S2 |Socio B - — — Todos los procesos
Cambios en condiciones iniciales afecten
Controlar
el desarrollo del proyecto
Aprobar
Agilidad en tiempos de aprobaciones Retrasos en la Ejecucién del Proyecto Ser Informado
. Ahorros Clamblos tTln c0r|1d|(:|ones iniciales afecten Ser Consultado
S3 |Socio C el desarrollo del proyecto Todos los procesos
Controlar
Aprobar
Agilidad en tiempos de aprobaciones Retrasos en la Ejecucién del Proyecto Ser Informado
. Anorros Cambios en condiciones iniciales afecten Ser Consultado
S4 |Socio D el desarrollo del proyecto Todos los procesos
Controlar
Aprobar
Desconfianza en compra de acciones e
S5 |Accionistas Ninguna impactar el crecimiento de las compafiias |Ser informado Todos los procesos
de los socios
mités d ; : . .
S6 Comités de Ninguna Retrasos en la Ejecucién del Proyecto Ninguna
Desempleados
Implementaciéon de Planes Sociales en
funcion de la promocion del desarrollo] . -
p, ) Retrasos en la Ejecucién del Proyecto Ser Informados Todos los procesos
sustentable del area de afectacion de El
Proyecto
S7 |Comunidades " X —
Ejecutar Ejecucion
Particioar En los Planes de
P Desarrollo Sustentable
Implementaciéon de Planes Sociales en
funcién de la promocion del desarrollof . -
pr - Retrasos en la Ejecucién del Proyecto Ser Informados Todos los procesos
S8 |Grupos Indigenas sustentable del area de afectacion de EI
Proyecto
Ejecutar Ejecucién
Implementacién de Planes Sociales en|
funcién de la promocién del desarrollof . ”
ss Asociaciones de sustentable del area de afectacion de EI Retrasos en la Ejecucién del Proyecto Ser Informados Todos los procesos

pescadores

Proyecto

Ejecutar Ejecucion
Resultados y productos de alta calidad |Sobrecostos Todos los roles Todos los procesos
510 |Equipo de Proyecto Aporte de conocimiento y experticia Desercién
Agilidad en tiempos de aprobaciones
Ahorros
Resultados y productos de alta calidad  |Pobre Calidad Ser Informado ggfric'on’ Controly
L . . . Ejecucién, Control y
o1 Contratistas y Aporte de conocimiento y experticia Retrasos en la Ejecucion del Proyecto Informar Cierre
Subcontratistas - —
Sobrecostos Ejecutar Ejecucién, Control y

Cierre

Cambios en condiciones iniciales que
afecten el desarrollo del proyecto.
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Tabla No. 9 Resultados de Cuestionarios utilizados para Conocer las
Oportunidades, Amenazas y Participacion Stakeholders en la Ejecucion del Proyecto
(Continuacién)

No. Stakeholder Oportunidades Amenazas Participacion Procesos
Resultados y productos de alta calidad  |Pobre Calidad Ser Informado Ejecucion y Cierre
Retrasos en la Ejecucién del Proyecto Informar Ejecucion y Cierre
S12 |Proveedores
Sobrecostos Ejecutar Ejecucion y Cierre
Cambios en condiciones iniciales que
alfecten el desa_rrollo del proyecto.
Aporte de conocimiento y experticia Ninguna Ser Informado Todos los procesos
S13 |RRHH
Ejecutar Ejecucion
Agilidad en tiempos de aprobaciones Cambios en condiciones iniciales Ser Informado Todos los procesos
S14 |M&L Sobrecostos Ser Consultado Ejecucion
Ejecutar Ejecucion
Agilidad en tiempos de aprobaciones Cambios en condiciones iniciales que Ser Informado Todos los procesos
afecten el desarrollo del proyecto.
E‘,amkfn_lqs ET dcondlclllon;sl |n|cna|?s que Ser Consultado Planificacién
515 |Finanzas eneficien el desarrollo del proyecto.
Ejecutar Ejecucion
Aprobar Iniciacion, Ejecucion y
Cierre
Conocimiento en cuanto al entorno del|, . Planificacion, Ejecucion
Ninguna Ser Informado .
proyecto y Cierre
516 |Asuntos Publicos \nformar Plamncauon, Ejecucién
y Cierre
Ser Consultado Plamflcauon, Ejecucion
y Cierre

Aporte de conocimiento y experticia

Retrasos en la Ejecucién del Proyecto

Ser Informado

Iniciacion, Ejecucion y
Cierre

Cambios en condiciones iniciales que]

Cambios en condiciones iniciales que

Planificacion y

beneficien el desarrollo del proyecto. afecten el desarrollo del proyecto. Informar Ejecucion
S17 |Legal — —
Ser Consultado |nIC.IaCI0It11 Planificacion
y Ejecucion
Ejecutar Ejecucion
Aprobar Ejecucion
Aporte de conocimiento y experticia Sobrecostos Ser Informado Todos los procesos
S18 |SHA

Planificacion y

Ahorros Ser Consultado . ”
Ejecucion
It isi Aporte de conocimiento y experticia Cambios en condiciones iniciales que Ser Informado Ejecucién
s19 |Geologia, Geofisica | AP yexp afecten el desarrollo del proyecto. !
Yacimientos - .
y Ser Consultado Ejecucion

Resultados y Productos de Alta Calidad

Sobrecostos

Ser Informado

Todos los procesos

Aporte de conocimiento y experticia

Informar

Todos los procesos

., Ahorros Ser Consultado Todos los procesos
S20 |Perforacion
Cambios en condiciones iniciales quel .
. Ejecutar Todos los procesos
beneficien el desarrollo del proyecto.
Planificacion, Ejecucion
Aprobar .
y Cierre
Aporte de conocimiento y experticia Ninguna Ser Informado Todos los procesos
S21 |Operaciones Ser Consultado Todos los procesos
Planificacién, Ejecucion
Aprobar .
y Cierre
Aporte de conocimiento y experticia Ninguna Ser Informado Todos los procesos
522 |Mantenimiento Ser Consultado Todos los procesos

Aprobar

Planificacion, Ejecucion
y Cierre

S23

Alcaldias

Cambios en condiciones iniciales que]
beneficien el desarrollo del proyecto.

Cambios en condiciones iniciales que
afecten el desarrollo del proyecto.

Ser Informado

Ejecucion y Cierre

S24

Gobernaciones

Cambios en condiciones iniciales quel
beneficien el desarrollo del proyecto.

Cambios en condiciones iniciales que
afecten el desarrollo del proyecto.

Ser Informado

Ejecucion y Cierre
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Tabla No. 9 Resultados de Cuestionarios utilizados para Conocer las
Oportunidades, Amenazas y Participacion Stakeholders en la Ejecucion del Proyecto
(Continuacién)

No. Stakeholder Oportunidades Amenazas Participacion Procesos
Agilidad en tiempos de aprobaciones Cambios en condiciones iniciales que Ser Informado Ejecucion y Cierre
afecten el desarrollo del proyecto.
S25 |AN Camb_lo_s en condiciones iniciales que] Ser Informado Cuando sea requerido
beneficien el desarrollo del proyecto.
Aprobar Iniciacion
Establecimiento de Acuerdos Colectivos |Retrasos en la Ejecucién del Proyecto Ser Informado Todos los procesos
S26 |Sindicatos Sobrecostos Ser Consultado Pla_nn‘lcacmn, Ejecucion
y Cierre
Cambios en condiciones iniciales que . ) ”
Ejecutar Ejecucion
afecten el desarrollo del proyecto.
Agilidad en tiempos de aprobaciones Cambios en condiciones iniciales que Ser Informado |r'I.ICIaC|0|’1, Ejecucién y
afecten el desarrollo del proyecto. Cierre
527 |MARN Ser Consultado Ejecucion
Aprobar Ejecucion
Agilidad en tiempos de aprobaciones Cambios en condiciones iniciales que Ser Informado Iniciacion, Ejecucion y
afecten el desarrollo del proyecto. Cierre
S28 |MEP . o .
Cambios en condiciones iniciales que] . ”
- Aprobar Ejecucion
beneficien el desarrollo del proyecto.
Agilidad en tiempos de aprobaciones Cambios en condiciones iniciales que Ser Informado |r'I.ICIaC|0|’1, Ejecucién y
S afecten el desarrollo del proyecto. Cierre
529 Ministerio de la
Defensa Cambios en condiciones iniciales que] ) L
L Aprobar Ejecucion
beneficien el desarrollo del proyecto.
S30 |Ministerio del Trabajo |Ninguna Ninguna Ser Informado lgig?:on‘ Bjecuciony
Agilidad en tiempos de aprobaciones Cambios en condiciones iniciales que Ser Informado |r'I.ICIaC|0|’1, Ejecucién y
531 |INEA afecten el desarrollo del proyecto. Cierre
Aprobar Ejecucion
S32 |INAPESCA Agilidad en tiempos de aprobaciones Cambios en condiciones iniciales que Ser Informado |r'I.ICIaC|0|’1, Bjecuciony
afecten el desarrollo del proyecto. Cierre
Agilidad en tiempos de aprobaciones Cambios en condiciones iniciales que Ser Informado In_|<:|a<:|on, Ejecucion y
afecten el desarrollo del proyecto. Cierre
533 |SENIAT Camb_lo_s en condiciones iniciales que] Ser Consultado Iniciacion
beneficien el desarrollo del proyecto.
Aprobar In_|C|aC|on, Ejecuciony
Cierre
Suministro de los servicios bésicos
durante la ejecucion del Proyecto tanto|Deficiencia en la prestacion de los Ser Consultado Planificacién
534 |EMpresas de en las instalaciones en tierra como las de|servicios
Servicios costa afuera.
Ejecutar Ejecucion
S35 |nst|tu'uc_mes Aporte de conocimiento y experticia Pobre Calidad Ejecutar Ejecucion
Académicas
Aporte de conocimiento y experticia Ninguna Ser Informados Todos los procesos
S36 |ONG
Ejecutar Ejecucion
Medios de Favorecer la ejecucién desde el punto de| Crear climas d € opinion coptran.os a . Planificacion, Ejecucion
S37 B . L ) ” proyecto por informacién difundida que Ser informados -
Comunicacion vista de la difusion de la informacion ; i y Cierre
puede afectar la ejecucién del proyecto
S38 |Hoteles P05|b|||q’a des de Hospedaje en el drea de Insuficiencia de Oferta Ejecutar Ejecucion
afectacion del proyecto
539 |Familiares Apoyo a Ios_tr_abaj_adores que se traduzcal Des_grcmn laboral por exigencia de la Ser informado Pla_nmca(:lon, Ejecucion
en mayor eficiencia familia y Cierre
Soporte Financiero y Garantias pard)
Bancos, Entidades |Empresas Contratistas, Proveedores y|Eliminacién de soporte financiero Ser Informado  |Planificacion y Cierre
S40 Financieras Subcontratistas
Ser Consultado  |Ejecucién
Contar con planes de mitigacién en|Incumplimiento en reconocimiento de Ser Informado Planificacion v Cierre
sa1 Emgresas de  |caso de ocurrimiento de algdn riesgo. |pérdidas y
eguro

Ser Consultado

Ejecucion
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Los Stakeholders identificados se clasificaron en grupos que tiene
caracteristicas mas o menos similares y es para cada uno de esos grupos que se van
a presentar las estrategias que deben ser implementadas.

En general, el Gerente de Proyecto de enfocar su atencién en aquellos
Stakeholders que representen prioridades altas, luego los de prioridad media y por
ultimo los de baja prioridad. Sin embargo, debido a que cada grupo de Stakeholder

tiene caracteristicas particulares, se analizaran por separado.

Socios y Accionistas.

Tal como se mencioné en el Capitulo del Marco Referencial la relacion entre
los Socios esta legal y oficialmente establecida por medio de acuerdos de asociacién
gue han sido convenidos y firmados entre las partes. Dichos acuerdos expresan
claramente los derechos y responsabilidades que tienen cada uno de los Socios, en lo
que se incluyen los procedimientos y niveles de control y aprobaciones, la periodicidad
y necesidad de celebracion de reuniones y comités, procedimientos de envio de
correspondencias y otros. Por lo que la mejor forma en que el Gerente de El Proyecto
pueda garantizar que las relaciones entre los Socios se mantengan dentro de las
mejores condiciones posibles, es asegurandose de que los términos establecidos en
dichos acuerdos sean respetados cabalmente desde todos los puntos de vista. Para
ello se ha designado un integrante del equipo del Proyecto - Gerente Adjunto - cuya
funcioén primordial sera el manejo de las relaciones con los Socios.

A continuacion una descripcién de las caracteristicas de cada Stakeholder que
pertenece a este grupo y las estrategias que se deben implementar para manejar las
relaciones con los Socios y Accionistas con base en los datos recopilados:

Socio A

El Socio A actia como el Operador de El Proyecto, lo que quiere decir que
ademas de ser inversionista, es el responsable de disefar las estrategias de ejecucién
y ejecutar las diferentes actividades requeridas para alcanzar las metas y objetivos del
proyecto, teniendo siempre presente que antes de ponerlas en practica, dichas
estrategias deben ser sometidas a aprobacion de los otros Socios basandose en los
procedimientos establecidos.

Por otro lado, debido a que este Stakeholder tiene poder de decision en el
proyecto, tiene también la capacidad de promover estrategias y planes de accion que
permitan mejorar los planteamientos originales en funcién de mayores beneficios para

el proyecto, ya sean en costo, alcance y calidad.
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Sin embargo, el hecho de que tenga capacidad de decisién también podria
generar que tratando de satisfacer intereses o requerimientos particulares se
impongan acciones que podrian generar sobrecostos o cambios en las condiciones
iniciales que afecten al Proyecto en lo que respecta a cambios de estrategias y/o
preferencias por opciones especiales.

Lo anterior permite justificar el hecho de que este Stakeholder tenga un alto
interés y pueda ejercer un alto impacto en la ejecucion del proyecto y su tendencia sea
mas bien favorable. Por lo que para asegurarse de que estas caracteristicas
permanezcan durante todo el desarrollo, el Gerente del Proyecto, soportado en el
Gerente Adjunto, debe asegurarse de que el Socio A esté permanentemente
informado de lo que ocurre en el Proyecto, ya sea por medio de comunicaciones
informales diarias (electrénicas o telefonicas), reuniones informativas semanales y/o
los reportes mensuales de progreso.

El hecho de que el Socio A sea continuamente informado del progreso de las
actividades le permitira cumplir con el resto de sus funciones de una manera mas
adecuada y eficiente:

- Estar involucrado en la ejecucion de las actividades diarias del Proyecto, participar
en el planteamiento de estrategias de ejecucidon y seleccionar mejores opciones en
cada una de los procesos de esta fase de ejecucion.

- Velar continuamente porque el progreso de las actividades sea de acuerdo a lo
originalmente planificado, asi como que se cumplan con los procedimientos y
reglamentos establecidos.

- Aprobar oportunamente cada una de las decisiones que se les sean presentadas
de acuerdo a los niveles de autoridad establecidos.

Socio B

El papel fundamental del Socio B es ser inversionista y ser la representacion
del Estado Venezolano, lo significa que ademas de cumplir con su rol de controlador y,
siempre y cuando sea requerido por los procedimientos, su rol de aprobador, el Socio
B debe garantizar que los intereses, lineamientos y regulaciones gubernamentales
sean adecuadamente acatados durante el desarrollo del Proyecto.

Este Stakeholder al igual que el Socio A, tiene poder de decision y capacidad
de promover estrategias que se traduzcan en ahorros. Sin embargo, el hecho de que
tenga capacidad de decision, aunado a su condicién de ser representante del Estado
Venezolano, podria generar que tratando de satisfacer intereses o requerimientos

particulares se impongan cambios en las condiciones iniciales se afectara el Proyecto
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de manera desfavorable (cambios en regulaciones fiscales, exigencia en el incremento
del Contenido Nacional® sin que necesariamente signifiquen las opciones mas
economicas), lo cual podria generar retrasos en la ejecucion del proyecto o
sobrecostos.

Lo anterior permite justificar el hecho de que este Stakeholder tenga un alto
interés y pueda ejercer un alto impacto en la ejecuciéon del Proyecto y su tendencia
pudiera mas bien ser desfavorable. Es por esta razén que el Gerente del Proyecto,
soportado en el Gerente Adjunto, debe hacer un especial énfasis en el cultivo de
buenas relaciones con el Socio B.

De acuerdo a las condiciones establecidas en los acuerdos de sociedad
establecidos desde los origenes del proyecto, el Socio B s6lo debera formar parte de
las decisiones que sean de gran envergadura, ya sea técnica como comercialmente
(por ejemplo; cambios drasticos en premisas de disefio, compromisos superiores a
ciertas sumas establecidas), para lo cual es necesaria la celebracion de Comités y
Reuniones Especiales, el envio de correspondencia formal y de los reportes
mensuales de progreso, entre otros.

Sin embargo, considerando que este es un Stakeholder de alta prioridad y que
pudiera tener un impacto desfavorable en la ejecucidn del Proyecto, seria una buena
practica asegurarse de que haya un contacto mas cercano con este Stakeholder. El
Socio B debe ser continuamente informado, principalmente por  medio de
comunicaciones informales diarias (electronicas o telefénicas) o correspondencias
formales, de los aspectos mas relevantes que han acontecido y las estrategias a ser
implementadas, como por ejemplo los contratos otorgados o que estan por ser
otorgados. Adicionalmente, el hecho de que el Socio B esté permanentemente
informado de la situaciéon del proyecto, le permitird cumplir con sus responsabilidades
de velar continuamente porque el progreso de las actividades sea de acuerdo a lo
originalmente planificado, que se cumplan los procedimientos y reglamentos
establecidos y aprobar cada una de las decisiones que se les sean presentadas de
acuerdo a los niveles de autoridad establecidos, de una forma méas adecuada y

eficiente.

® Indice que permite medir de forma porcentual (sobre la base de desembolsos) el valor de los bienes,
obras y servicios de origen nacional en una contratacion.
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Socio C

El papel fundamental del Socio C es ser inversionista lo que implica que tiene
un rol de controlador y, siempre y cuando sea requerido por los procedimientos, un rol
de aprobador.

Al igual que los otros Socios, el Socio C tiene poder de decision en el proyecto
y capacidad de promover estrategias que se traduzcan en ahorros. Sin embargo, el
hecho de que tenga capacidad de decision se podria traducir en que tratando de
satisfacer intereses o0 requerimientos particulares se impongan acciones que podrian
generar retrasos en el progreso o cambios en las condiciones iniciales que podrian
afectar el proyecto (igualmente, cambios de estrategias y/o preferencias por opciones
especiales).

Lo anterior permite justificar el hecho de que este Stakeholder tenga un alto
interés y pueda ejercer un alto impacto en la ejecucidn del proyecto y su tendencia sea
mas bien favorable. Por lo que para asegurarse de que estas caracteristicas
permanezcan durante todo el desarrollo, el Gerente del Proyecto, soportado en el
Gerente Adjunto, debe ademas de velar porque se cumplan con las condiciones de los
acuerdos de inversion establecidos desde los origenes del proyecto, que solo prevén
su participaciéon en decisiones de gran envergadura (Comités y Reuniones Especiales,
correspondencia formal y reportes mensuales de progreso, entre otros), debe también
asegurarse de que el Socio A esté permanentemente informado de lo que ocurre en el
proyecto, ya sea por medio de comunicaciones informales diarias (electrénicas o
telefénicas) o correspondencias formales.

El hecho de que el Socio C esté al tanto de lo que esta ocurriendo en el
proyecto o de los que estd por ocurrir le permitira cumplir de una manera mas
adecuada y eficiente con sus funciones de:

- Velar continuamente porque el progreso de las actividades sea de acuerdo a lo
originalmente planificado, asi como que se cumplan con los procedimientos y
reglamentos establecidos.

- Aprobar oportunamente cada una de las decisiones que se les sean presentadas
de acuerdo a los niveles de autoridad establecidos.

Socio D

El papel fundamental del Socio D es ser inversionista lo que implica que tiene
un rol de controlador y, siempre y cuando sea requerido por los procedimientos, un rol

de aprobador.
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Las caracteristicas de este Stakeholder son muy parecidas a las del Socio C
por lo que las estrategias y planes a ser implementados, en funcién de mantener las
relaciones mas adecuadas son también similares a las del Socio C.

Accionistas

Tal como su nombre lo dice, los accionistas son todas aquellas entidades o
individuos que tienen acciones en las empresas de los Socios. Su interés en el
proyecto so6lo esta enfocado en la posibilidad de cambio en la valoracién de sus
acciones dependiendo del desarrollo del Proyecto, pero en general no tienen
capacidad de ejercer un gran impacto sobre el proyecto, a menos que haya una caida
importante en el valor de las acciones que debilite la situacion financiera de alguna de
las empresas de los Socios que ponga en peligro su capacidad de participacion en la
inversion.

El Gerente del Proyecto no tiene mucha capacidad de accién ante el hecho de
que los accionistas puedan perder confianza en las empresas, solo tendra la
posibilidad de poner en practica las técnicas y habilidades de gerencia de proyectos
gue eviten la existencia de posibles tropiezos en la ejecucién del Proyecto, como por
ejemplo el impacto directo al ambiente por incumplimiento de regulaciones

ambientales, que podria generar una caida en el valor de las acciones.

Comunidades y Organizaciones Locales

Este grupo esta conformado por todas aquellas personas, asociaciones y
agrupaciones que estan ubicadas en las zonas cercanas del sitio de instalacién y por
lo tanto son afectadas por la ejecucion del Proyecto y su posterior operacion.

Es importante hacer notar que dentro de este grupo se han reunido las
comunidades, los grupos indigenas, las asociaciones de pescadores y los comités de
desempleados pero, el andlisis que se realizara a continuacion esta dirigido hacia los
tres primeros elementos ya que son éstos los que pudieran tener un mayor impacto
sobre la ejecucion del Proyecto®.

Aunque este grupo no esta directamente relacionado con las actividades del
proyecto ni con las operaciones, si es altamente afectado por la dinamica tanto de las
actividades del Proyecto como las de operacidon y puede ejercer un impacto

importante. En experiencias anteriores se han presentado oportunidades en las que

® Los comités de desempleados, son organizaciones conformadas por personas que forman parte de la
comunidades y que en sus origenes tuvieron un gran poder en las decisiones relacionadas con el manejo
de los cupos de trabajo. Sin embargo, con el transcurrir del tiempo han perdido importancia ya que han
sido desplazados por los Sindicatos (mas adelante habra un andlisis detallado de los sindicatos).
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algunos de estos grupos han paralizado las actividades del Proyecto en son de
protesta para que sean atendidos sus reclamos, los cuales estan principalmente
fundamentados en sus caracteristicas propias de bajos indicadores socioeconémicos,
infraestructura inadecuada y alta dependencia en los recursos naturales para su
subsistencia.

La economia de la region esta principalmente basada en la pesca y sus
principales inquietudes y expectativas se fundamentan en lo siguiente:

- Beneficios que percibiran las personas que viven en la region debido a la ejecucion
del proyecto.

- Afectacion de la pesca en la zona debido a las actividades que se llevaran a cabo
costa afuera.

- Manejo de los desechos del proyecto.

- Numero de trabajos que seran creados en la implantacién del proyecto.

- Mejoras en su educacién y preparacion que les permita generar mejores ingresos
econdémicos.

En funcién de estos elementos y considerando que estos son grupos que
representan prioridades alta y media, tanto para la ejecucién del Proyecto como para
su futura operacién, sera necesario continuar con el disefio e implementacion de
planes y programas enfocados en la creacion de resultados que sean vigentes a largo
plazo y fundamentados en la promocién de los principios del Desarrollo Sustentable’,
esto es el fortalecimiento de las capacidades a través del entrenamiento, preservacion
cultural-ambiental y participacién continua de cada uno de los participantes de estos
grupos. Estos planes y programas ademas de ayudar a satisfacer las necesidades y
expectativas de los miembros de las comunidades, brindan la oportunidad de
formacion de trabajadores capacitados que puedan formar parte directa tanto de las
actividades del Proyecto como de la operacion.

Actualmente se han implementado un numero importante de Planes y
Programas, con resultados exitosos enfocados principalmente en aspectos
socioecondmicos que buscan promover el desarrollo y desempefio de las
comunidades, enfocados en el fortalecimiento de las capacidades a través de
entrenamientos, desarrollo de habilidades, preservacién cultural y programas de
participacion comunitaria. Entre los programas de caracter socioeconémico que se han

implementado a la fecha estan:

" Por Desarrollo sustentable se entiende el “satisfacer las necesidades del presente sin comprometer la
capacidad de las futuras generaciones de satisfacer las suyas” (Comision Mundial Para el Medio
Ambiente, 1987)
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- Fortaleciendo Capacidades Locales
- Programa Intercultural Bilingue
- Formulacién y Negociacion de Proyectos de Inversion
- Entrenamiento Vocacional y Desarrollo de Habilidades
- Analisis de Agua Potable
- Analisis del Negocio Pesquero
- Programas de Medios de Comunicacioén
- Contribuciones Filantropicas

Debido a la especializacion y naturaleza especial del trabajo de relaciones con
las comunidades, el Proyecto cuenta con el apoyo de una Coordinadora de Relaciones
con la Comunidad, que se encarga del seguimiento de las actividades que deben
ponerse en practica para garantizar que los planes y programas disefiados y por
disefar, sean implementados de acuerdo a lo planificado y asegurarse de que siempre
se contara con el apoyo de estos grupos y que en ningln momento interferiran con el

desarrollo de las actividades de ejecucion del Proyecto ni de su operacion.

Ejecutores

Dentro del grupo de ejecutores se han agrupado las personas y empresas que
estan involucradas con la ejecucién diaria de las actividades directamente
relacionadas con la ejecucion del alcance del Proyecto, éstos son el equipo de trabajo
del Proyecto, con sus diferentes disciplinas y niveles de autoridad y las empresas
contratistas, subcontratistas y proveedores ya sean nacionales o extranjeros. Para
efectos del andlisis y obedeciendo a su naturaleza éste grupo ha sido dividido en dos:
a) Equipo de Proyecto y b) Contratistas, Subcontratistas y Proveedores.

Equipo de Proyecto

El equipo de proyecto esta conformado por todas aquellas personas que estan
involucrados con el desarrollo de los procesos de iniciar, planificar, ejecutar, controlar
y cerrar cada una de las fases del proyecto, independientemente del nivel de
autorizacién que tengan.

Tal como es de esperarse, este es el Stakeholder que representa la mayor
prioridad y en el que el Gerente del Proyecto debe enfocar su mayor atencién. Las
buenas relaciones con el Equipo de Proyecto reducir4 los niveles de abstencion,
tiempo perdido por bajo rendimiento, mayor aporte de conocimiento y experticia que

permitan dar como resultado productos de alta calidad. Sin un buen equipo de trabajo,
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comprometido con el proyecto, el logro de las metas y objetivos puede verse
seriamente afectado.

Una forma de reconocer la importancia que tiene este Stakeholder es mediante
la creacién de paquetes de beneficios, politicas y programas designados para
ayudarlos a resolver las responsabilidades fuera del trabajo, proveer otras
oportunidades de empleo una vez hayan concluido las actividades del Proyecto?®,
suministrar actividades de adiestramiento y capacitacion profesional, asi como crear
ambientes en los que sean respetados los derechos humanos, se garanticen las
buenas condiciones de seguridad y salud y asegurarse de que se entiendan y tomen
en cuenta sus valores, perspectivas y necesidades. Ademas deben establecerse
mecanismos que le den oportunidad a cada uno de participar en los procesos de
tomas de decisiones, de acuerdo al nivel de sus responsabilidades. Esto creara un
sentido de identificacion con el trabajo que se traducira en mayor compromiso y
empefio en resultados exitosos.

Por otro lado, el Gerente del Proyecto en conjunto con el apoyo de los demas
gerentes de area deberan establecer mecanismos de comunicacién que garanticen
gue cada integrante del equipo de trabajo esté informado sobre los diferentes
aspectos del Proyecto con los que esté relacionado, especialmente cuando se analiza
el hecho de que el Proyecto estd conformado por personas de diferentes
nacionalidades y ubicadas en diferentes ubicaciones geograficas, lo que siempre
representa el riesgo de problemas de comunicacion por diferencia de lenguajes y
localidades.

Dichos mecanismos deben asegurar que la informacién fluya de la mejor
manera y los mensajes que lleguen a los receptores sean veraces, claros, directos,
con la frecuencia e informacion adecuada y estar principalmente conformados por
comunicaciones escritas (correos electronicos, cartas, notificaciones, fax),
conversaciones diarias, teleconferencias, reuniones de seguimiento semanales,
talleres de formacién de equipos de trabajo (“team building”) y presentaciones
periddicas del progreso.

En especial se recomienda la consideracion de incluir dentro de los
cronogramas de ejecucion, la preparacion de reuniones de formacién de grupos de
trabajo, ya que esa es una buena medida a generar confianza y cooperacion, lo que tal

como ya se ha mencionado contribuye a establecer relaciones mas sélidas.

® De este forma se evitara la pérdida de interés y dedicacion en las etapas finales del proyecto, ya que el
empleado no tendra que preocuparse por tener que buscar un nuevo empleo.
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Es importante que para la implementacion de cualquier estrategia de
comunicacion y de acercamiento con este grupo de Stakeholders, se tome en
consideracién el hecho de que el Proyecto estd conformado por personas de
diferentes nacionalidades y ubicadas en diferentes ubicaciones geogréficas, lo que
representa el riesgo de problemas de comunicacion por diferencia de lenguaje y
localidades.

Contratistas, Subcontratistas y Proveedores

Al igual que el equipo del Proyecto, los Contratistas, Subcontratistas y
Proveedores representan una alta prioridad para el Proyecto, debido al alto interés que
tienen en su ejecucidon y al impacto que pueden generar. Los proyectos tienen la
naturaleza particular de que no cuentan con todos los recursos necesarios para llevar
a cabo las actividades contempladas en el alcance, principalmente las actividades de
fabricacion, construccién, suministro de materiales, equipos y servicios especializados,
razén por la cual se ve en la necesidad de hacer contrataciones de recursos externos.

El elemento fundamental que rige las relaciones con este grupo es el
documento contractual que define los deberes y responsabilidades de cada una de las
partes. Sin embargo, antes de llegar al otorgamiento de dicho documento deben
llevarse a cabo diferentes actividades que le permitan evaluar a los responsables por
parte del equipo del Proyecto, la empresa mejor capacitada para el suministro de los
servicios, bienes o materiales.

Dependiendo de las caracteristicas particulares de los servicios, materiales o
bienes requeridos se llevaran a cabo diferentes procedimientos de seleccion que van
desde los mas sencillos (adjudicaciones directas) hasta los mas complejos
(licitaciones). Para cada proceso deben prepararse criterios de seleccidén que permitan
tener mayor certeza de las capacidades técnicas y comerciales de las empresas
participantes y que permitan hacer escogencias mas adecuadas, en funcién de la
obtencion de productos finales y servicios de alta calidad.

Una vez se haya seleccionado a la empresa encargada de llevar a cabo las
actividades requeridas, se debera consumir un tiempo considerable en el
entendimiento, negociacién y acuerdo de los términos y condiciones finales del
documento (contrato, orden de trabajo, orden de compra) que regira las relaciones
entre las partes a partir del momento de la aceptacion y firma. Es de vital importancia
que el documento final sea lo mas claro posible, para evitar discrepancias en las
interpretaciones y que tome en consideracion todos los aspectos tanto técnicos como

comerciales (alcance, condiciones de compensacion, garantias, responsabilidades,
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cronogramas, requerimientos de seguridad, ambiente, salud, labor, calidad), de forma
tal de dar el menor chance posible a cambios posteriores que pueden ser
probleméticos de resolver.

Una vez que el documento contractual entra en vigencia, el Gerente del
Proyecto en conjunto con los Administradores de Contrato/Procura deben velar porque
las condiciones contractuales sean cumplidas de acuerdo a lo establecido. Las
comunicaciones entre las partes deben ser continuas y a lo largo de la vigencia del
contrato.

Principalmente deben establecerse los siguientes medios de comunicacion y
frecuencia:

- Correos Electronicos, Comunicaciones Informales, a diario.

- Cartas y Comunicaciones Formales, cuando se requiera.

- Reuniones de seguimiento, diarias o semanales de acuerdo a las naturalezas del
trabajo, servicio.

- Reuniones extendidas para presentacién de progreso, mensuales.

Las relaciones entre el Proyecto y sus contratistas y proveedores deben ser
las mas claras y directas desde el inicio y que genere beneficios para ambas partes.
Cuando las partes confian entre si, el costo de administrar y monitorear lo acuerdos
contractuales es mas bajo y el esfuerzo requerido para construir relaciones basadas
en la confianza, se vera reconocido con la reduccion de las posibilidades de que los
resultados sean de pobre calidad, puedan haber sobrecostos o0 retrasos en la
ejecucion por estimaciones fallidas o presencia de cambios por falta de claridad y

especificacién en los requerimientos.

Departamentos Funcionales

Los Departamentos Funcionales son todas aquellas organizaciones que
aunque no estan directamente relacionados con el dia a dia del Proyecto, prestan su
apoyo en cada una de las areas de especializacion:

- Gerencia de Recursos Humanos y Laboral (RRHH): Vela por el cumplimiento de
las leyes en materia laboral y por el establecimiento de las condiciones y
beneficios que se les deben dar a los empleados. Da apoyo al proyecto en materia
laboral.

- Gerencia de Materiales y Logistica (M&L): Vela por los procedimientos de procura
y contratacion, asi como da soporte de logistica durante la fase de ejecucion en el

sitio de instalacion.
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- Gerencia de Finanzas: Vela por los procedimientos de facturacion, pagos,
contabilidad, aspectos fiscales, asi como por la planificacion y disposicion
presupuestaria.

- Gerencia de Asuntos Publicos: Vela por mantener la reputacion de la compafiia
(Socio A) mediante la utilizacion de diferentes medios que la relacionan con los
distintos publicos, ya sean internos o externos.

- Gerencia Legal: Da soporte legal ante cualquier actividad de la compafiia (Socio A)
para garantizar que se esté llevando a cabo de acuerdo a legislaciones locales,
nacionales e internacionales aplicables, incluyendo las asesorias legales que se
requieren durante la ejecucion del proyecto.

- Gerencia de Seguridad, Higiene y Ambiente (SHA): vela por que las condiciones
de seguridad, higiene y ambiente cumplan con los requerimientos y regulaciones
locales, nacionales e internacionales.

Este grupo de Stakeholders se encuentra dentro de los niveles alto y medio de
prioridades dependiendo principalmente en el involucramiento que requiera con el
Proyecto. Las Gerencias de RRHH, Finanzas, Asuntos Publicos y SHA (prioridad
media) aunque cumplen un papel importante de apoyo a las actividades del Proyecto,
su impacto no es tan notorio como el de las gerencias de M&L y Legal, las cuales
tienen una mayor injerencia en los procesos de toma de decisiones y escogencia de
escenarios mas favorables. Sin embargo, el Gerente de Proyecto debe asegurarse de
gue las diferentes actividades del Proyecto se ejecuten de acuerdo a los lineamientos
establecidos por cada uno de los departamentos funcionales y que las funciones y
responsabilidades de cada uno sean claramente establecidas y respetadas, razén por
la cual debe promover su participacion activa en situaciones clave para el proyecto.
Una buena practica es involucrar a estos departamentos, en la medida que sea
necesario, en las siguientes actividades:

- Revision de los paquetes de licitacién, los cuales usualmente contemplan
elementos de cada una de sus areas.

- Elaboracién de procedimientos de evaluacién de ofertas.

- Disefio de estrategias de ejecucion.

- Recomendaciones para otorgamientos de contratos, 6rdenes de compra.

- Administracion de los acuerdos contractuales.

En funcién con lo anterior se debe decir que el contacto con estos

departamentos debe ser continuo ya sea para mantenerlos informados, para hacer
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alguna consulta o solicitar alguna aprobacién, principalmente mediante correos

electronicos y reuniones planificadas.

Clientes

Los clientes son los departamentos de la compafia (Socio A) que hicieron la
solicitud para la ejecucién del proyecto, emitieron los requerimientos necesarios para
preparar el alcance y que posteriormente recibiran los equipos e instalaciones que
seran entregadas como el producto del Proyecto. De acuerdo a la informacion
recopilada estos son Stakeholders que representan niveles de prioridad alta para el
Proyecto, con excepcion de Geologia, Geofisica y Yacimientos que es de prioridad
media. Cada uno tiene sus caracteristicas particulares y se debe analizar la forma de
manejar las relaciones con estos Stakeholders en una forma particular.

Geologia, Geofisica y Yacimientos

Hacen los estudios de los yacimientos y determinan los parametros
indispensables para la viabilidad y el dimensionamiento del Proyecto, su
involucramiento en las etapas tempranas es indispensable, ya que es este grupo el
gue dictard las pautas y premisas necesarias para la definicion del alcance del
proyecto. Durante el resto del Proyecto se debe informar y/o consultar en caso de que
exista alguna restriccion o cambio que amerite una revision de la informacion
suministrada inicialmente.

Perforacion

Se encargan de la planificacién, disefio y ejecucion de los planes de perforacion,
los cuales estan estrechamente relacionados con los planes de ejecucion del
Proyecto.

En las etapas iniciales se requirid6 su participacion para la perforacion de los
pozos exploratorios requeridos para determinar la viabilidad del proyecto. Durante la
etapa de ejecucion se requiere que haya un contacto cercano entre el Proyecto y este
departamento ya que se debe hacer una planificacion conjunta de las actividades,
debido a que una vez que la infraestructura producto del Proyecto esté instalada y
entregada, este grupo deberd iniciar la perforacion de los pozos requeridos para la
futura produccion del campo asignado.

Operaciones

Son los que se encargaran de la operacion de las instalaciones de produccion

y procesamiento de crudo y seran los receptores finales del producto del Proyecto. Es

por esa razon que el Gerente del Proyecto debe asegurarse de que el grupo de
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operaciones participe durante toda la ejecucién del Proyecto, este Stakeholder debe
formar parte de los equipos de revisién de disefio y especificaciones, de evaluacion de
ofertas de potenciales contratistas y proveedores, debe ser informado de los avances
del proyecto, ser consultado para la toma de decisiones y aprobarlas en los casos que
sea requerido.

Al final de la etapa de ejecucion debe haber una relacion mucho mas estrecha
ya que comenzaran los procedimientos y protocolos de prueba y entrega de las
instalaciones y equipos incluidos en el alcance del Proyecto.

Mantenimiento

Este departamento se encarga de evaluar y garantizar las condiciones Gptimas
de las maquinarias y equipos que se requieren para la operacion de las instalaciones
de produccién y procesamiento de crudo. Su participacion en el Proyecto comienza a
ser en las etapas de disefio y especificaciones, ya que deben ser informados y
consultados en cuanto a las especificaciones de los equipos, de forma tal de que
puedan asegurarse de que dichas especificaciones concuerdan con los requerimientos
de mantenimiento y operabilidad establecidos.

Una vez que los equipos ya han sido adquiridos e instalados, este Stakeholder
requiere de los manuales y especificaciones técnicas de cada uno, para la elaboracién
de los planes de mantenimiento. El Gerente del Proyecto debe asegurarse de que esta

informacién sea oportunamente entregada a la persona que lo requiera.

Entes Gubernamentales Locales, Estatales y Nacionales

Este grupo estad conformado por las instituciones, organizaciones, ministerios,
que se encargan de velar por el cumplimiento de regulaciones en cada uno de los
sectores del entorno nacional, estadal y local. La mayoria de los integrantes de estos
grupos representas prioridades medias para el Proyecto, con la excepcion del
Ministerio de Ambiente y Recursos Naturales y los Sindicatos, que deben ser tratados
como de alta prioridad.

Debido a que cada uno de estos grupos tiene requerimientos y momentos de
participacion diferentes, el analisis de las estrategias que deben ser implementadas
para lograr que el proyecto cuente con el apoyo de estos Stakeholders, se hara de
manera separada para cada uno.

Sindicatos Petroleros

Los sindicatos petroleros son organizaciones gremiales que actlan en

representacion de los trabajadores del sector petrolero y en defensa de sus intereses
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comunes econdémicos Yy sociales. En nuestro pais los Sindicatos han llegado a ser
figuras importantes y de gran poder de intervenir en cualquiera de las actividades del
sector petrolero. Los sindicatos tienen representacion nacional y local en cada una de
las areas petroleras. Es por esta razén que el Gerente del Proyecto con el apoyo del
Gerente de RRHH vy los representantes del equipo del Proyecto relacionados con el
tema, deben ejercer las acciones que sean necesarias para asegurar que se contara
con el apoyo, compromiso y actitud conciliadora ante posibles conflictos de este
Stakeholder a lo largo del proyecto.

Es practica comin que cada organizacion petrolera que vaya a ejercer
operaciones de cualquier tipo en territorio venezolano, debe tener y/o establecer
acuerdos (Acta Convenio) con los sindicatos en cuanto a las condiciones que deben
contemplar la contratacion de los trabajadores que van a laborar en dichas
operaciones. Este es un proceso que al igual que cualquier otra negociacién, aunado
al hecho que en este caso cada una de las partes tiene intereses mayoritariamente
“contrapuestos”, amerita de una gran dedicacion y esfuerzo en funcion de obtener
resultados que satisfagan a cada una de las partes.

Una vez que se alcancen los condiciones finales y se llegue a un acuerdo, las
relaciones entre las partes, los deberes y responsabilidades quedaran claramente
establecidas y no deberan ser cambiadas por ninguna razén, ha menos de que se
llegue a un acuerdo conjunto.

De acuerdo con experiencias anteriores se ha determinado que los aspectos mas
sensibles en cuanto al ambiente laboral, en los que intervienen los Sindicatos y que en
la mayoria de los casos lo han hecho mediante acciones que generan grandes
impactos economicos, de tiempo y de seguridad (principalmente paros laborales) son:
- Beneficios incluidos en los acuerdos establecidos (Cesta Ticket, Utiles escolares,

seguro médico, equipo de seguridad).
- Razones de despido.
- Calculo de liquidaciones.
- Pagos de bonos especiales.
- Condiciones de seguridad e higiene.

Para asegurarse de que se mantengan clara las condiciones en cuanto a los
aspectos mencionados, las relaciones con los Sindicatos deben ser transparentes,
formales y fundamentarse en comunicaciones continuas que estan conformadas
principalmente por correspondencias escritas informativas de situaciones particulares

y reuniones periodicas para revisar medidas preventivas a problemas potenciales,
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correcciones de problemas reales o resolver discrepancias de interpretacion, teniendo
siempre presente que se deben respetar los acuerdos convenidos. Dichas
comunicaciones deben ser manejadas a los niveles correspondientes al tema a tratar,
ya que tal como se mencioné anteriormente, existen representantes de este
Stakeholder tanto nacionales como locales.

Los asuntos cotidianos y que estan relacionados con asuntos puntuales deben
ser tratados con los representantes locales, mientras que los asuntos mas criticos y
delicados que impacten significativamente las relaciones laborales y/o que abarquen a
un numero importante de la fuerza laboral o impliquen impactos econdémicos
importantes deben ser manejados directamente con los representantes nacionales.

Es importante hacer notar que aunque una representacion del Proyecto (Gerente
de RRHH) es el responsable de llegar a los acuerdos ya mencionados, el empleador
directo de los trabajadores, que en la mayoria de los casos son las Contratistas de
construccion, es el Unico responsable de garantizar que las condiciones establecidas
en los acuerdos sean cumplidas a la cabalidad. El Gerente de RRHH o cualquier otro
integrante del equipo del Proyecto podra prestar ayuda para cualquier aclaratoria o
apoyo de intermediacién, pero la responsabilidad directa es del empleador.

Ministerio del Trabajo

El Ministerio del Trabajo es la institucién del Estado Venezolano que se encarga
del didlogo social entre los actores involucrados en la dinamica del trabajo con la
finalidad de promover en el marco de una economia productiva y solidaria, el empleo,
el trabajo. Su prioridad en el proyecto es de nivel medio, debido principalmente a que
tiene un alto interés, ya que realmente el impacto que pueda generar es bajo. Sin
embargo, al ser un ente gubernamental es necesario que se cumplan con ciertos
requerimientos.

Al inicio del Proyecto se elabord un acta de inicio en la que se le notifique a este
Stakeholder del inicio de las actividades, al igual que deberda someterse una
aprobacién para extender las jornadas laborales normales para que se ajusten con los
cronogramas de trabajo requeridos por la dinamica de las actividades del Proyecto.
Posteriormente, al llegar a la completacién del Proyecto, se debera enviar una
comunicacion en la que se notifique la culminacion de las actividades.

A parte de estos contactos, serd necesario mantener comunicaciones o
relaciones continuas con este Stakeholder, en forma periédica pero en la medida en
gue sea necesario y relevante con fines informativos, en particular si existen riesgos

potenciales de eventuales conflictos laborales, ya sea con los trabajadores directos del

66



Plan de Gerencia de los Stakeholders Andlisis de Resultados

equipo del Proyecto o con los Sindicatos. El Ministerio de Trabajo funge el papel de
mediador en cualquier conflicto del ambito laboral.

Ministerio del Ambiente v Recursos Naturales (MARN)

El Ministerio del Ambiente y Recursos Naturales es el ente rector del Estado
Venezolano que se encarga de garantizar el racional aprovechamiento de los recursos
naturales mediante su administracion sistematica y el mejoramiento del ambiente y
calidad de vida. Con respecto al Proyecto este es un Stakeholder de gran importancia
ya que ademas de su alto interés, su impacto puede ser de alto nivel. Esto se debe
principalmente a que este ente es el responsable de emitir los permisos de
Autorizacion para Ocupacion del Territorio (AOT) y la Autorizacién de Afectacion de
Recursos (AAR), los cuales ademas de ser indispensables para el inicio de los
trabajos de construccion e instalacion, son necesarios para el otorgamiento de otros
permisos emitidos por otros entes gubernamentales los cuales seran tratados mas
adelante.

El interés principal de este ente, radica en la posibilidad de adquirir nuevos
conocimientos relacionados con el avance de la tecnologia y su impacto se enfoca
fundamentalmente en el cambio de especificaciones y condiciones del alcance para
gue puedan adaptarse a las regulaciones ambientales vigentes y en retrasos en la
ejecucion debido a tardanza en la emisién de cualquiera de los permisos requeridos.

Para asegurarse de que el Proyecto se lleve a cabo de acuerdo a los planes
establecidos y para asegurarse de que este Stakeholder perciba del Proyecto lo que
esta dentro de sus expectativas, el Gerente del Proyecto, apoyado en el Coordinador
de Ambiente, debera llevar a cabo numerosas actividades desde el inicio del Proyecto.

En las primeras etapas, apenas se cuente con un nivel de informacion
significativo de las especificaciones del Proyecto, deben hacerse una serie de
presentaciones en las que se explique a los funcionarios asignados el alcance del
Proyecto y las caracteristicas del Estudio de Impacto Ambiental (EIA). EI MARN revisa
el EIA y emite sus comentarios los cuales deberan ser incorporados para una nueva
emision. Una vez sea aprobado el EIA, el MARN otorga los permisos solicitados.

La importancia de que esta actividad se haga con la antelaciéon adecuada, se
fundamenta en el hecho de que cualquier inconveniente o aclaratoria especial podria
ser subsanada sin mayores efectos en la ejecucion del Proyecto, mientras que mas
tarde las consecuencias pueden ser graves e irreversibles, razén por la cual cobran
real importancia los acercamientos frecuentes y tempranos que permitan la agilizacion

en el otorgamiento de los permisos.
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A partir del momento en el que el MARN otorga los permisos, asigna la oficina
local que corresponda de acuerdo a la ubicacion del sitio del Proyecto, con la que se
mantendra las relaciones del dia a dia. La oficina local del MARN esta en todo su
derecho y obligaciéon de llevar a cabo auditorias, ya sean planificadas o imprevistas,
gue garanticen el cumplimiento de las condiciones descritas y aprobadas en el EIA,
para lo que el Gerente del Proyecto y su equipo deben estar preparados.

Es importante destacar que cada vez que se haga una modificacién importante
a las condiciones descritas en el EIA, el MARN debe ser informado y consultado, ya se
por medio de cartas formales, presentaciones o0 reuniones, en caso de que sea
requerida una revisién del alcance de los permisos ya otorgados.

Instituto Nacional de Espacios Acuaticos e Insulares (INEA)

El INEA es el érgano ejecutor de la politica acuatica del Estado, garantizando
el eficiente ejercicio de la administracion acuatica, como responsable del cumplimiento
de las politicas nacionales, convenios y acuerdos internacionales en materia de
navegacion y régimen portuario, mediante la planificacion, organizacion y control de
las actuaciones que se realicen en el espacio acuatico.

Debido a que este es un proyecto que se desarrollara costa afuera, el INEA
debe supervisar y aprobar cada una de las embarcaciones que seran utilizadas asi
como la documentacion y certificacion del personal que estarda involucrado con las
actividades de construccién e instalacién. ElI INEA participa en todo el proceso de
presentacién, tramitacion y aprobacion de los permisos otorgados por el MARN, y no
es hasta el momento en el que MARN otorgue sus permisos, cuando el INEA emite
opinién o autorizacion alguna.

Es por ello, que al igual que con el MARN, la tramitacion de los permisos que
otorga el INEA deben llevarse a cabo desde las etapas mas tempranas del proyecto y
en paralelo con las del MARN, de forma tal que el INEA esté informado al momento en
gue el que deba hacer las autorizaciones que apliquen, y no esperar hasta que el
MARN otorgue sus permisos para comenzar a hacer los tramites necesarios para la
obtencion de las autorizaciones del INEA.

Una vez que el INEA emita las autorizaciones correspondientes delegara las
actividades de seguimiento y custodia en la Capitania de Puertos que corresponda,
con las que se mantendran las relaciones continuas y rutinarias.

Tanto el INEA como la Capitania de Puertos deben ser continuamente

informados de las actividades que se estan llevando a cabo una vez se comiencen las
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obras de construccion costa afuera, asi como deberan ser informados de alguna
modificacion importante a las condiciones notificadas originalmente.

Tal como se ha dicho anteriormente, una tardanza tanto en el otorgamiento de
los permisos del MARN como del INEA pueden tener un impacto desfavorable en la
ejecucion del Proyecto, lo que sélo podra ser evitado si se establecen las relaciones
adecuadas de contacto continuo, desde las etapas mas tempranas.

Instituto Nacional de la Pesca y Acuacultura (INAPESCA)

INAPESCA es un instituto adscrito al Ministerio de Infraestructura que vela por
la ordenacion de los recursos pesqueros y acuicola del pais con el fin de lograr su
aprovechamiento responsable y ejecutando las politicas en la materia dictada por el
Ministerio de Agricultura y Tierras para fomentar, promover, desarrollar y coordinar las
actividades del sector, en funcién del logro de los objetivos contenidos en los planes
de desarrollo econémico y social de la nacién. De forma tal, que éste Stakeholder esta
principalmente interesado en el conocimiento de los planes de inversion social y
promocién de la actividad pesquera, lo cual ya fue previamente tratado en la seccion
de Comunidades y Organizaciones Locales. El impacto que puede ejercer este
Stakeholders es menor al de los otros Stakeholders de este grupo, debido a que lo que
se obtiene de este ente es una Buena Pro, que mas que un requerimiento es un
“deber ser”.

En forma similar que el INEA, INAPESCA espera por la emision de los
permisos del MARN para cualquier pronunciamiento final. Sin embargo, tal como se ha
dicho anteriormente, no debe esperarse hasta que se hayan obtenido los permisos del
MARN para iniciar los contactos con INAPESCA. Los acercamientos deben hacerse
desde el inicio y en paralelo con los de los deméas entes gubernamentales e
igualmente debe ser informado en caso de que haya alguna variacién importante en
las condiciones originalmente notificadas.

Ministerio de la Defensa

Es el rector del Estado Venezolano que se encarga de garantizar la
independencia y soberania de la Nacion, asi como la integridad de su espacio
geografico mediante la defensa militar, la cooperacion en el mantenimiento del orden
interno y la participacion activa en el desarrollo nacional y la razén por la que éste
Stakeholder tiene un alto nivel de interés es porque ademas de que el proyecto se
llevara a cabo en una zona limitrofe del pais, este es el ente que se encarga de
proteger tanto las actividades petroleras como la afectacion de los recursos naturales

(Guardia Nacional).
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Para que el Ministerio de la Defensa otorgue el permiso de ejecucion del
Proyecto se requiere ademas de los permisos y autorizaciones otorgados por el
MARN, el INEA e INAPESCA, la consulta a diferentes unidades internas de dicho
ministerio asi como la notificacién al Ministerio de Exterior, lo que amerita una logistica
de preparacion y documentacion que permita agilizar las respuestas de cada una de
las partes, que al igual que para la tramitacion y agilizacién de los otros permisos de
entidades gubernamentales, es una funcion que le corresponde del Coordinador de
Ambiente.

El Gerente del Proyecto apoyado en el Coordinador Ambiental, debe hacer una
presentacion de la Memoria Descriptiva del Proyecto, mediante la cual se le informe al
Ministerio de la Defensa el tipo de trabajo a ser realizado, las embarcaciones y
equipos a ser utilizados, el tipo de empleados que llevaran a cabo las diferentes
actividades, de forma tal que se le permita determinar los riesgos potenciales que
podrian representar alguno de estos elementos a la seguridad del pais. En caso de
que la revision de las caracteristicas y especificaciones indiqgue que no hay algun
peligro latente que pueda afectar la soberania del pais, el permiso es otorgado y
podran iniciarse los trabajos de ejecucion.

Al igual que el permiso del MARN, los trabajos de ejecucion no pueden
iniciarse hasta que se cuente con el permiso del Ministerio de la Defensa, por lo que
de manera similar se deberan hacer contactos tempranos y continuos, desde las
etapas iniciales del Proyecto y una vez se reciba el permiso correspondiente se debe
asegurar de que este Stakeholder esté informado de los Ultimos cambios significativos
a cualquiera de las especificaciones presentadas, estrategia que le permitira al
Gerente del Proyecto asegurarse de que cuenta con el apoyo y compromiso de este
importante Stakeholder, por lo que las posibilidades de afectar al Proyecto son
reducidas al minimo.

Ministerio de Energia y Petréleo (MEP)

Este Stakeholder se caracteriza por ser el rector del Estado Venezolano en
materia de hidrocarburos y energia, que vela por la regulacién, formulacién y
seguimiento de politicas en materia de hidrocarburos y energia en general, por lo que
es evidente que el Proyecto requerird de la aprobacién de este Stakeholder para poder
ejecutar cualquier actividad, razén por la que se puede asegurar que el Proyecto
puede verse afectado si ho se establecen las relaciones adecuadas y no se obtienen

los permisos requeridos.
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El Gerente del Proyecto debera presentar un plan de desarrollo y explotacion
de los campos asignados, desde sus etapas mas iniciales de operacion hasta la
culminacion de la vida util de los pozos y yacimientos relacionados. Dicho plan debe
ser ampliamente detallado y el Gerente de Proyecto, en conjunto con el Coordinador
de Ambiente y el equipo de proyecto, deben estar preparados para clarificar cualquier
duda o comentario.

Una vez se hayan aclarado todos los aspectos y en caso de que el plan de
desarrollo esté alineado con las premisas establecidas por este Stakeholder, el
permiso de ejecucidn sera otorgado, lo cual podra suceder de una forma mas expedita
si se conoce desde un principio cuales son los requerimientos y expectativas de este
Stakeholder. Para ello ser4 necesario establecer comunicaciones desde las etapas
tempranas del Proyecto y durante su ejecucion debe existir un contacto continuo en el
gue se informen los avances y desarrollo de las especificaciones, asi como cualquier
cambio significativo que deba ser evaluado.

Servicio Nacional de Impuestos y Administracién Tributaria (SENIAT)

El Seniat es una institucion autébnoma adscrita al Ministerio de Finanzas que se
encarga de recaudar los tributos nacionales, a través de un sistema integral de
administracién tributaria. Su interés principal en el Proyecto se encuentra
fundamentado en la recaudacion de impuestos relacionados con la exportacion de
materiales y equipos, impuesto sobre la renta (ISRL) y el impuesto al valor agregado
(IVA) y su impacto se refiere principalmente a retrasos en los tiempos de liberaciéon de
aduanas de los materiales y equipos que sean importados, asi como la posibilidad de
sanciones o suspensiones por el incumplimiento en alguna regulacion.

Para evitar dichos retrasos, sanciones o0 suspensiones ocurran, es
indispensable que en los inicios del Proyecto se hagan las consultas correspondientes
en cuanto a exenciones, beneficios y regulaciones que de acuerdo a la naturaleza del
proyecto, puedan existir en materia fiscal. Uno de los casos mas comunes es la
reduccion de ciertos impuestos de importacion, la exoneracion del IVA y deducciones
al ISRL. Informacién que sera de gran importancia para el desarrollo del Proyecto, ya
que permitira establecer criterios y guias de seleccion del tipo de materiales, equipos y
servicios que puedan representar ahorros considerables por razones de reduccion del
pago de impuestos, asi como que permitir4 establecer los lineamientos a seguir para
evitar infringir de alguna ley o normativa.

Una vez se hayan establecido las pautas correspondientes a las condiciones

fiscales que habrd que aplicar durante la ejecucion del Proyecto, el Gerente del
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Proyecto con la ayuda del Coordinador de Aduanas y el Gerente de Finanzas, deberan
velar por el cumplimiento de los acuerdos y normativas aplicables, lo cual debe ser
correctamente informado a cada uno de los integrantes del equipo del Proyecto que
puedan estar relacionados con la materia.

Cada vez que se vaya a hacer una importacion de algin material o equipo es
necesario que se hagan las notificaciones dentro de los tiempos establecidos y que se
cuente con la documentaciéon requerida, en orden y actualizada, para obtener los
permisos de liberacion de aduana, asi como es necesario que se respeten la
frecuencia y manera establecida en las regulaciones en cuanto a la declaraciéon tanto
del IVA como del ISRL.

Las comunicaciones con el Seniat, ademas de las formales que estan basadas
en la emision de formas y planillas con la informacion solicitada, deben basarse en
reuniones presenciales con los responsables de cada una de las divisiones.

El que se mantengan relaciones armoniosas, continuas y basadas siempre en
la honestidad, dependera el éxito del manejo de las relaciones con este Stakeholder.
Alcaldias y Gobernaciones

Las Alcaldias y Gobernaciones son entidades locales que se encargan de
proveer de bienestar socioecondmico regional, mediante una gestién que garantice la
seguridad social y atenciéon de los servicios publicos. Por lo que su relaciéon con el
Proyecto es principalmente definida por la vigilancia de que las condiciones de
bienestar social, econdmicos (impuestos municipales) y de seguridad sean
respetadas.

Las relaciones con este Stakeholder se caracterizan por la comunicacion
continua de los avances del Proyecto, de forma tal que siempre estén informados de
las actividades que se estén llevando a cabo, asi como por el trabajo en conjunto para
el disefio e implantacion de los planes y programas que se mencionaron en la seccion
de Comunidades y Organizaciones Locales. Razé6n por la cual el medio de
comunicacion mas importante para el mantenimiento de las relaciones con este
Stakeholder son las reuniones, talleres y eventos especiales que se desarrollen con
los integrantes de las comunidades.

Asamblea Nacional (AN)

La Asamblea Nacional es el 6rgano del Estado que tiene como funcion disefiar,
presentar y aprobar diferentes legislaciones que reflejen las aspiraciones de las
mayorias y minorias nacionales, crear un espacio tolerante de negociacion y

conciliacion de intereses, de otorgar una voz legitima a las fuerzas de oposicion y de
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corregir y mejorar las politicas del Poder Ejecutivo. Su relacion con el Proyecto esta
enfocada principalmente con sus inicios, ya que fue este Stakeholder el que aprobé la
formacion de las asociaciones y consorcios entre los Socios, para ejecutar el Proyecto
tanto en su etapa de exploracién como de ejecucion, asi como fue el que se encargo
de establecer los términos y condiciones que rigen tales acuerdos y convenios.

La potencialidad de que este Stakeholder pueda impactar al proyecto es media
ya que pueden plantearse cambios en las condiciones iniciales que puedan afectar el
proyecto. Tratar de contrarrestar este riesgo no esta al alcance del Gerente de
Proyecto, por lo que debera ser asumido en caso de que ocurra. Sin embargo, una
buena practica que podria mitigar algun tipo de impacto de este Stakeholder es estar
preparados para suministrar cualquier informacién siempre que sea requerida con la
calidad y tiempo de respuesta que permita atender a dudas e inquietudes de este
Stakeholder.

Una vez que se ha hecho una descripcion de los Stakeholders que forman
parte de este Grupo de Entes Gubernamentales Locales, Estatales y Nacionales, se
debe destacar que gran parte de los permisos otorgados por estos entes
gubernamentales mencionados en esta secciébn son permisos generales para el
Proyecto y que de alguna forma no cuentan con la informacion definitiva, ya que al
momento en el que se otorguen todavia no se cuenta con la informacién definitiva de
los contratistas, su personal, equipos y materiales, entre otros. Razon por la cudl una
vez se otorguen los trabajos a los contratistas seleccionados, debe hacerse la revision
de las particularizaciones requeridas.

Usualmente, esta parte del proceso de obtencién de permisos particulares, es
responsabilidad de los Contratistas que llevaran a cabo las actividades de ejecucion,
ya que se requiere informacion especifica que solamente es manejada con certeza por
las empresas Contratistas. Sin embargo, el Gerente de Proyecto con el soporte del
Coordinador Ambiental y cualquier otro integrante del equipo del proyecto que esté
relacionado con los trabajos, puede ofrecer su apoyo para cualquier agilizacion que
sea requerida, dejando siempre claramente establecido que la obtencion de dicho(s)

permiso(s) es responsabilidad Unica de las empresas contratistas.

Otros
Dentro de este grupo se han colocado todos aquello Stakeholders identificados
gue debido a sus caracteristicas particulares, no formaban parte de ningin grupo en

especial, por lo que deberan analizarse por separado.
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Empresas de Servicios

Dentro de este grupo se han incluido las empresas encargadas de suministrar
los servicios basicos (agua, electricidad, gas) en el area de afectacion del Proyecto.
Su interés en el Proyecto es alto ya que éste genera un movimiento de personas
importante que generard un incremento en la demanda de dichos servicios. Debido a
que las actividades principales de instalacion se llevaran a cabo costa afuera, por lo
gue cada contratista debera proveerse de los servicios que requiera a bordo de las
embarcaciones, se puede dar el caso de que se requiera el suministro de algunos de
los servicios desde tierra firme (comida perecedera, agua, combustible) razén por la
gue estas empresas de servicios entrarian a formar un papel importante dentro de la
logistica diaria de las actividades.

Cuando se acerque el inicio de las actividades de ejecucién el Gerente del
Proyecto en conjunto con los responsables directos de dichas actividades, deberan
asegurarse de que se cuente con los tipos de servicios y las cantidades suficientes
para satisfacer las necesidades de la construcciéon e instalacion. Para ello deberan
hacerse reuniones e intercambio de comunicaciones con las empresas de servicios,
para que por un lado el Proyecto tenga la oportunidad de presentar sus requerimientos
y por el otro se pueda conocer las capacidades de las empresas de la zona.

Uno de los riesgos que se puede correr con relacion a este aspecto es que
existan deficiencias en el suministro de los servicios requeridos para lo que se debera
contar con un plan alternativo de provision por otros medios (empresas de otras zonas
cercanas).

Una vez que se han establecido los requerimientos y los medios de suministro
se deberan llegar a los acuerdos y contratos que regiran las condiciones de la
provisidn de los servicios tanto en cantidad y calidad como en los periodos, los cuales
deberan ser respetados por las partes. Sin embargo, seria adecuado que alguno de
los integrantes del equipo de trabajo sea seleccionado para hacerle un seguimiento
continuo de las condiciones de los suministros y en caso de que haya alguna
deficiencia debera ser automaticamente informada a la empresa responsable de forma
tal que se puedan tomar las medidas necesarias.

Instituciones Académicas

Dentro de este grupo se encuentran aquellas organizaciones que se encargan
de la educacion y capacitacién. Su participacion en el Proyecto es importante ya que
permitird llevar a cabo las actividades de desarrollo y capacitacién a los diferentes

participantes, asi como brindara un apoyo para la implementaciéon de los planes y
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programas disefiados para cubrir las necesidades y expectativas de las comunidades
y demas organizaciones locales.

El hecho de que el personal esta preparado en diferentes niveles de experticia
brinda oportunidades al Proyecto para la obtencién de resultados de mejor calidad, es
por esta razon que debera hacerse una evaluacion de las opciones académicas
existentes que puedan adaptarse a los diferentes requerimientos del Proyecto.

Es responsabilidad de las instituciones académicas ofrecer los programas que
mejor se adapten a su entorno, asi como es responsabilidad del Proyecto, proponer
una cantidad adecuada de personas para cada uno de los adiestramientos y cumplir
con los compromisos de pagos acordados.

Organizaciones no Gubernamentales (ONG'’s)

Estas son organizaciones que velan por la promocién de la educacion, salud y
protecciébn ambiental en el area de afectacién del Proyecto y son los principales
protagonistas en el desarrollo de los planes y programas a ser implementados para las
estrategias de gerencia de las relaciones con las comunidades.

Su papel es similar a los de las empresas contratistas ya que ellas proveen
servicios, por lo que las estrategias a ser implementadas son similares, tomando
siempre en cuenta que deben hacerse las adaptaciones necesarias de acuerdo a la
complejidad del alcance que esta bajo su responsabilidad.

Medios de Comunicacion

Los medios de comunicacion son los encargados de comunicar a todos los
publicos los diferentes tépicos de interés tanto nacional como internacional. Su interés
en el Proyecto esta representado en la potencialidad de nuevas noticias que pueda
despertar la atencion de su audiencia. Sin embargo, aunque su impacto directo
pareciera ser bajo, de acuerdo a las premisas establecidas en los cuestionarios
utilizados, una falta de informacion o algun dato errbneo que sea transmitido por estos
medios, podria generar grandes problemas en la ejecucion del Proyecto.

Para evitar que ocurran dichos inconvenientes se debe designar una persona
gue forme parte del equipo de trabajo, que cuente con la suficiente informacion y
responsabilidad para actuar como el vocero oficial, que en el caso del Proyecto es la
Coordinadora de Asuntos Publicos, y se debera hacer un trabajo de concientizacion
en los demas integrantes para asegurarse que solo el vocero oficial es el que esta en
la capacidad de informar cualquier aspecto relacionado con el Proyecto.

Al igual que en otros casos, el contacto con los medios de comunicacion debe

estar basado en la confianza y la transparencia, asi como deber hacerse el esfuerzo
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por mantenerlos informados del progreso del Proyecto, de forma tal que como se dijo
en el parrafo anterior la informacion sea s6lo suministrada por la persona adecuada y
los medios no tengan la necesidad de buscar alguna informacion en otras fuentes.
Hoteles

Los hoteles son los sitios de hospedaje que se encuentran ubicados en el area
de afectacion del Proyecto. Aunque la mayoria del personal que va a laborar en las
actividades de ejecucion del Proyecto tendra sus sitios de hospedaje sobre las
embarcaciones de instalacion, sera necesario estar preparados para cualquier
contingencia que requiera el uso de estas instalaciones en tierra firme.

Las caracteristicas de este tipo de empresa son similares a las empresas de
servicios, por lo que las acciones a llevar a cabo son similares a las ya explicadas en
la seccion de Empresas de Servicios.

Familiares

Son las personas cercanas a cada uno de los integrantes del equipo del
Proyecto. En una primera instancia podria tenerse la impresion que este es un
Stakeholder de baja importancia, sin embargo, una vez que se plantearon las
preguntas disefiadas que permitirian determinar los niveles de interés e impacto, se
obtuvo un resultado que indicé que los familiares son de prioridad media para el
Proyecto, ya que aunque por un lado pueden representar un apoyo al trabajador que le
permita estar motivado en la ejecucién de sus actividades, por el otro lado pueden
generar una gran presion que derive en toma de decisiones tan importantes como la
desercion laboral.

En el caso especial de los proyectos, este Ultimo aspecto es bastante comuin
ya que por lo general las instalaciones del proyecto se encuentran alejadas de los
centros urbanos por lo que el trabajador se ve en la necesidad de moverse de su sitio
habitual de vivienda, dando a lugar la posibilidad de grandes problemas por la
separacion de las familias.

Es por esa razon que el Gerente del Proyecto y sus grupo gerencial deben
hacer un esfuerzo importante en que los trabajadores puedan tener un balance
saludable entre las actividades laborales y las actividades familiares. Adicionalmente,
debe establecer mecanismos que permitan a las familias estar orgullosas de los
trabajos que realizan sus allegados. La mejor manera de poner esto Ultimo en practica
es por medio de la organizacion de actividades que le permitan a los familiares tener
un contacto cercano tanto con el sitio de trabajo, las actividades rutinarias como con

los compairieros.

76



Plan de Gerencia de los Stakeholders Andlisis de Resultados

Bancos, Entidades Financieras

Debido a las caracteristicas de este Proyecto, en el que los recursos
necesarios para la inversiéon son suministrados por los Socios y no por los Bancos o
Entidades Financieras, el rol que cumple este Stakeholder se limita al del otorgamiento
de Garantias, Lineas de Crédito y Soporte Financiero a los Contratistas, Proveedores
y Subcontratistas.

Que aunque sean aspectos de gran importancia, son tramites que deben ser
realizados directamente por los contratistas, proveedores y subcontratistas, en los que
el Proyecto tiene una participacion limitada a las condiciones establecidas en los
documentos contractuales acordados. Sin embargo, tanto el Gerente del Proyecto
como los Administradores de Contrato/Procura relacionados, estan totalmente a la
disposicién en caso de que se requiera cualquier aclaratoria o consulta.

Empresas de Seguro

Son las empresas que brindan productos y servicios que responden a las
necesidades de proteccién patrimonial y personal, suministrando soluciones a los
requerimientos de seguro del Proyecto. El hecho de que el Proyecto cuente con la
participacion de empresas aseguradoras le da la oportunidad de tener planes de
mitigacidbn en caso de que ocurra algun riesgo que afecte cualquiera de las
instalaciones, equipos y 0 materiales que estén incluidos en el alcance del Proyecto y
cubiertos por las pdlizas de seguro contratadas.

En general, las estrategias e implementar son similares a las de los
Contratistas y Proveedores, con la adaptacion del caso en funcion de la complejidad

del alcance del servicio prestado.
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Capitulo VI: Conclusiones y Recomendaciones

6.1 Conclusiones

- ElI 39% de los Stakeholders identificados deben considerarse como de prioridad
alta para el Proyecto, 54% de prioridad media y 7% de prioridad baja. Asi come el
66% pueden tener un impacto favorable, mientras que el 34% puede impactar al
Proyecto desfavorablemente.

- Se identificaron 41 Stakeholders, se determinaron sus caracteristicas particulares,
se calcularon los niveles de interés, impacto y prioridad, oportunidades y
amenazas. Informacién que fue utilizada para el disefio las estrategias que
permitiran establecer y mantener buenas relaciones con los Stakeholders
identificados, las que estan fundamentadas en el manejo de las comunicaciones.

- Las estrategias de manejo de los Stakeholders deben ser en funciéon de la
prioridad que ellos representan segun los calculos realizados. Para aquellos
Stakeholders que sean de alta prioridad (ubicados entre los anillos rojos del Mapa
de Prioridades), deberan disefiarse estrategias que permitan mantener un contacto
cercano a lo largo de toda la etapa de ejecucion. Los que sean de prioridad media
(zona amarilla) deben mantenerse satisfechos, informados y bajo observacion
continua y finalmente para los de prioridad baja (area verde) sera suficiente con
estrategias que se enfoques en mantenerlos informados.

- Los roles y responsabilidades de cada una de las partes deben estar
correctamente identificados y las funciones deben ser asignadas de acuerdo a las
capacidades y experiencias particulares.

- Es de gran importancia identificar los puntos contactos de cada grupo de
Stakeholder con el cudl se deben establecer las lineas de comunicacion.

- Un gerente de proyectos debe asegurarse de que exista un plan de
comunicaciones que garantice que lo identificado y disefiado en los planes de
gerencia de los Stakeholders sea adecuadamente considerado.

- Un gerente de proyectos debe contar con la preparacion necesaria para la
formacion de equipos de trabajo de alto desempefio, para negociar, tomar
decisiones, resolver problemas y conflictos, manejar el cambio y las
comunicaciones. Habilidades que le permitirdn establecer y mantener buenas

relaciones con los Stakeholders.
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El nivel de esfuerzo que haga un gerente de proyectos para familiarizarse con
cada Stakeholder y anticipar en las etapas tempranas del proyecto los problemas,
gue se puedan presentar, es proporcional a sus probabilidades de éxito.

Los medios de comunicacién mas adecuados para establecer buenas relaciones
entre Stakeholders son las reuniones cara a cara, presentaciones, talleres,
eventos, correos electronico, cartas y demas correspondencias.

Un plan de Gerencia de los Stakeholders tendra el efecto deseado siempre y
cuando se conozcan con certeza las expectativas, necesidades e intereses de
cada uno de los Stakeholders y cuando las estrategias implementadas estén
alineadas con dichas expectativas, necesidades e intereses.

Un gerente de proyecto debe enfocar su atencidon a aquellos Stakeholders que
sean de alta y media prioridad, principalmente en los que tengan un alto potencial
de impactar el proyecto, para lo que debe conocer y monitorear continuamente sus
preocupaciones e intereses y tener siempre en consideracion la posibilidad de
participacién en la toma de decisiones.

El gerente de proyectos debe evitar por todos los medios la creacién de falsas
expectativas en los Stakeholders.

Un gerente de proyecto debe escuchar y comunicarse abierta, honesta y
claramente con los Stakeholders en la medida que su forma de participacion en el
proyecto lo amerite.

Un gerente de proyecto debe adoptar formas de comportamiento que sean
sensibles a las preocupaciones y capacidades de cada Stakeholder.

Se debe asegurar que cada uno de los Stakeholders reciban suficientes beneficios
gue permitan asegurar que se contard con su apoyo y compromiso durante la
ejecucion del proyecto.

Se debe respetar la formalidad de los acuerdos y convenios establecidos, lo que

permite mantener relaciones armoniosas y basadas en la confianza.
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6.2 Recomendaciones

Considerar las estrategias presentadas en este documento para el manejo de las
relaciones con los Stakeholders del Proyecto, las cuales deben ser revisadas y
adaptadas a los cambios que vayan ocurriendo durante el desarrollo del Proyecto.
Se recomienda que se considere desde las etapas mas tempranas de cualquier
proyecto, la preparacion de un plan de gerencia de los Stakeholders que le
permita al gerente de proyecto y su equipo de trabajo, establecer las estrategias
gue deben ser implementadas para el manejo de las relaciones entre los
Stakeholders. La metodologia descrita en este documento puede ser adaptada a
cualquier otro proyecto, siempre y cuando se consideren las caracteristicas
particulares de cada caso.

Una vez disefiadas e implementadas las estrategias de gerencia de los
Stakeholders se deben establecer mecanismos de monitoreo de la calidad de las
relaciones existentes con los Stakeholders identificados, para lo que podria ser de
gran utilidad el disefio de auditorias en las que se debe identificar los aspectos a
evaluar, la periodicidad en que se deben practicar y los Stakeholders que deben
ser consultados.

El enfoque del disefio de este Plan de Gerencia de Stakeholders es particular;
resulta especialmente Gtil para una primera aproximacion a la identificacion del
conjunto de Stakeholders asociados al proyecto y su nivel de prioridad. Esto puede
servir de base para el desarrollo de herramientas especificas, que nos permitan
profundizar acerca de otras caracteristicas asociadas a cada grupo, lo que se
convertira en un insumo valioso al momento de sugerir estrategias asociadas a la
comunicacion, intercambio, diagndéstico, negociacion, etc. No se pretende que un
plan de este tipo sea la solucion a todos los problemas que pueden surgir en
relacion con los diferentes grupos de Stakeholders, pero estamos convencidos que
el desarrollo de esfuerzos de este tipo, que parten de la identificacion y descripcién
de sus caracteristicas generales, constituyen una herramienta valiosa para el éxito

de los proyectos.
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Anexo A. Guia para Identificar a los Stakeholders de El Proyecto

En la metodologia de desarrollo del presente trabajo se ha planteado que para la
obtencion de informacién relacionada con la primera fase de ldentificacion de los
posibles Stakeholders, se realizaran reuniones con diferentes equipos de trabajo del
proyecto; esto es: ingenieria, procura y logistica, permisologia, salud, legal, asuntos
publicos, recursos humanos, seguridad y ambiente, entre otros. Dichas reuniones
consistirdn en sesiones de tormenta de ideas con los diferentes grupos para tratar de
identificar cada uno de los organismos, entes y organizaciones que puedan tener
alguna relacién con el proyecto.

Para asegurar que se lleve un buen control de cada una de las sesiones y
que todas inicien de un punto de partida comun, se propone el uso de las siguientes

preguntas que deberan plantearse para el inicio de las sesiones de tormenta de ideas.

1.- ¢Quiénes llevaran a cabo las actividades que se deben realizar para alcanzar
las metas y objetivos del proyecto en funcién de costo, tiempo y calidad
(entiéndase calidad desde el mas amplio sentido de la palabra, técnico,

seguridad, ambiente, laboral, etc)?

Nota: Mediante esta pregunta se pretende identificar todos aquellos actores que estan
involucrados con la ejecucion de las diferentes actividades del proyecto: El equipo del

Proyecto, los Contratistas y sub-contratistas, empresas no gubernamentales, etc.

2.- ¢De quiénes se necesita permiso, aprobaciones o soporte financiero para

lograr las metas del proyecto?

Nota: Mediante esta pregunta se pretende identificar aquellas entidades,
organizaciones y entes gubernamentales, entre otros, de los cuales se necesita su

permiso, aprobacion o soporte financiero antes de poder iniciar alguna(s) actividad(es)
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especifica(s) del proyecto. Estos son los socios, los accionistas, los ministerios,

alcaldias, entidades bancarias.

3.- ¢ Quiénes estaran afectados por el proyecto?

Nota: Mediante esta pregunta se pretende identificar aquellos actores que no han sido
mencionados en las preguntas anteriores que de alguna forma sentirdn un impacto por
le ejecucion del proyecto. Principalmente son las comunidades aledafas al sitio de

ejecucion del proyecto, los clientes, las empresas de la competencia, etc.

4.- ¢ Quiénes afectan al proyecto?

Nota: Esta pregunta busca tratar de ubicar a algun involucrado que no hay sido
mencionado anteriormente pero que de alguna forma u otra pueda tener algiin impacto
sobre el proyecto. Por ejemplo, los Sindicatos, camaras empresariales, asociaciones,

organizaciones.

5.- ¢Quién no esta involucrado o afectado por la ejecucién del proyecto, pero
puede influir en las opiniones y acciones de los Stakeholders identificados, ya

sea a favor o en contra?

Nota: Es importante verificar la existencia de actores que no estando involucrados con
el proyecto, puedan generar algin impacto en su ejecucion. Dentro de este rango

podria mencionarse a los canales de television, la prensa, radio, etc.
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6.- ¢Se pueden dividir estos grupos en grupos mas pequefios, cuales son esos

grupos mas pequefios?

Nota: Con esta pregunta lo que se busca es asegurar que se llegue al ente mas
elemental de cada grupo de involucrados. Por ejemplo, no es suficiente decir
Sindicatos, ya que en el caso venezolano existe variedades importantes de sindicatos
y cada uno tiene sus politicas, requerimientos, exigencias, por lo que es posible que

haya que manejarlos de manera diferente.

7.- ¢Quién representa a cada uno de estos grupos y cOmo pueden ser

seleccionados?

Nota: Mediante esta pregunta se pretende identificar a las personas contacto con cada

uno de los Stakeholders identificados.
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Anexo B. Cuestionario para Conocer los Intereses de los Stakeholders del

Proyecto
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Forma parte elemental del desarrollo de este trabajo conocer la posiciéon que cada uno de los Stakeholders tienen en
cuanto a la ejecucion del proyecto, algunos obtendran algin provecho con la culminacién exitosa del proyecto y tendran
una actitud positivay de compromiso con el proyecto, otros estaran en contra de que el proyecto llegue a su completacion
y trataran de obstaculizar su ejecucién, mientras que otros tendran una posicién indiferente ante la finalizacién del
proyecto y su posicion serd neutral. El determinar si cada Stakeholder estd o no interesado en que el proyecto se lleve a
cabo es determinante para el disefio de las estrategias a implementar.

Con las siguientes preguntas se busca determinar el nivel de Interés que tiene cada Stakeholder en la ejecucién del
proyecto.

Instrucciones: Colocar en el siguiente espacio el Stakeholder consultado o en su defecto el integrante del proyecto
consultado sobre el Stakeholder correspondiente.

Stakeholder o Integrante del proyecto consultado:

Marque con una X la opcion que aplique a cada caso.

1.- ¢En qué medida estan alineados los objetivos y metas Sociales del proyecto con los objetivos y metas Sociales de este
Stakeholder?

2.- ¢En qué medida estan alineados los objetivos y metas Financieras del proyecto con los objetivos y metas Financieros
de este Stakeholder?

3.- ¢En qué medida estan alineados los objetivos y metas Ambientales del proyecto con los objetivos y metas Ambientales
de este Stakeholder?

4.- ¢En qué medida estan alineados los objetivos y metas Culturales del proyecto con los objetivos y metas Culturales de
este Stakeholder?
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5.- ¢En qué medida se beneficia este Stakeholder con la ejecucién del proyecto?

Alto
Medio

Bajo

Qoo

Nulo

6.- ¢ Cudl es el nivel de compromiso que tiene este Stakeholder con la ejecucion del proyecto?

Alto
Medio

Bajo

Qoo

Nulo

7.- ¢Cudl es el nivel de interés que tiene este Stakeholder en que se lleve a cabo el proyecto?

Alto
Medio
Bajo

Nulo

HinIn{n
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Anexos

Anexo C. Cuestionario para Conocer el Impacto de los Stakeholders en el

Proyecto
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Dependiendo de la naturaleza de cada Stakeholder y de su posicion ante el proyecto, su poder de impactar en la ejecucion
del proyecto podra ser de mayor o menor escala, asi como favorable o desfavorable. Es por ello que es de gran
importancia determinar en qué formay magnitud podré afectar cada Stakeholder el desarrollo del proyecto.

Con las siguientes preguntas se busca determinar el nivel y la direccién de impacto de cada Stakeholder sobre la ejecucion
del proyecto

Instrucciones: Colocar en el siguiente espacio el Stakeholder consultado o en su defecto el integrante del proyecto
consultado a cerca de dicho Stakeholder.

Stakeholder o Integrante del proyecto consultado:

Marque con una X la opcién que aplique a cada caso.

1.- ¢En qué medida se requiere la participacion de este Stakeholder en latoma de decisiones relacionadas con la ejecucion
del proyecto?

3.- ¢En qué medida se requiere que este Stakeholder esté involucrado con la ejecucion diaria de las diferentes actividades
del proyecto?
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5.- ¢En qué medida puede afectar este Stakeholder el Alcance del proyecto?
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Anexo D. Cuestionario para Conocer las Oportunidades, Amenazas y

Participacién de los Stakeholders durante la Ejecucién del Proyecto
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Una vez que se conoce el nivel de interés e impacto de cada uno de los Stakeholders Identificados, asi como las
prioridades que cada uno representa, se procede a la elaboracién de los planes de accién y estrategias que deben
implementarse para el manejo de las relaciones con dichos Stakeholders. Sin embargo, para que estas estrategias
sean altamente efectivas se debera tener conocimiento de otras caracteristicas de los Stakeholders del proyecto.

Con las siguientes preguntas se busca determinar las oportunidades y amenazas, los roles y responsabilidades de
cada Stakeholder, asi como cudl debe ser su participacion en el proyecto y durante que proceso.

Instrucciones: Colocar en el siguiente espacio el Stakeholder consultado o en su defecto el integrante del proyecto
consultado a cerca de dicho Stakeholder.

Stakeholder o Integrante del proyecto consultado:

Marque con una X la o las opciones que apliquen al caso especifico.

1.- ¢(Cuédles son las oportunidades que puede representar la participacion de este Stakeholders en la ejecuciéon del
proyecto?

D Resultados y Productos de Alta Calidad
Aporte de Conocimiento, Experticia
Agilidad en tiempos de Aprobaciones
Ahorros

Cambios en condiciones preestablecidas que beneficien al desarrollo del proyecto: términos de contrato,
regulaciones, leyes, etc.

Otras:

00 OO0

Ninguna
2.- ¢(Cuédles son las amenazas?

Pobre Calidad en Resultados y Productos por desconocimiento e Impericia
Retrasos en la Ejecucién del Proyecto
Sobrecostos

Cambios en condiciones preestablecidas que afecten el desarrollo del proyecto: términos de contrato,
regulaciones, leyes, etc.

Otras:

Ninguna

00 OOon

3.- De acuerdo al Project Management Institute (PMI) un proyecto pasa por diferentes etapas o fases y en cada una de
las fases se llevan a cabo diferentes procesos los cuales se explican a continuacion:

Iniciacion: Es el proceso de obtencién de autorizaciones para el inicio de cada fase del proyecto (Visualizacién,
Conceptualizacion, Definicién, Ejecucion y Operacion). El estudio que se va a llevar a cabo mediante este trabajo esta
concentrado en la etapa de Ejecucién del proyecto (Ingenieria de Detalle, Fabricacion, Instalaciéon, Construcciéon y
Arranque).

Planificacién: Es el proceso mediante el cual se define o confirman los objetivos del proyecto y se seleccionan los
planes de acci6n para alcanzarlos.
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Ejecucion: Es la coordinacién del equipo de trabajo y otros recursos necesarios para llevar a cabo lo planificado.

Control: Aseguramiento del cumplimiento de los objetivos del proyecto y medicion peridédico del progreso que permita
identificar variaciones en el plan lo que da la oportunidad de tomar acciones correctivas en caso de que sea
necesario.

Cierre: Aceptacion formal y culminacién ordenada de la fase.

En funcién de lo anterior, cual debe ser la participacién del Stakeholder seleccionado y en cual(es) del (los) procesos
durante la fase de Ejecucién del Proyecto?

o
@
3
@

Iniciacion Planificacion Ejecucion Control

Ser Informado
Informar

Ser Consultado
Ejecutar

Controlar

OO0000
OO0000
OO0000
OO0000
OO0000
OO0000

Aprobar

Nota: un mismo Stakeholder puede tener diferentes maneras de participacion durante el proyecto y en uno o varios procesos.
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