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RESUMEN

El presente Trabajo de Grado de Maestria aborda el andlisis de la realidad
existente en CVG-EDELCA con respecto al gestion de la calidad en sus
proyectos con la finalidad de establecer el punto de partida para la definicién de
una metodologia especifica para la gerencia de la calidad en sus proyectos,
programas y portafolios, acorde a las condiciones observadas.

El analisis de realidad de CVG-EDELCA se obtiene a partir de las percepciones
de siete expertos que respondieron a dos (2) cuestionarios referidos a los
aspectos esfratégicos del mejoramiento continuo, la productividad, las
simbiosis entre los actores principales y la madurez organizacional en la
gestion de calidad en proyectos, programas y portafolios; y de treinta y cinco
(35) profesionales pertenecientes a las unidades de la empresa dedicados a la
definicion, desarrollo, ejecucién y gerencia de proyectos.

La informacién obtenida puso en evidencia las fortalezas y debilidades de la
empresa con respecto a la gestion de la calidad, lo cual permitié orientar la
definicion de la metodologia de gerencia de la calidad en los proyectos de
forma congruente con la situacién observada.

Paralelamente, se utilizaron herramientas probadas propias de la gerencia
estratégica, como el Diamante de Porter, la Cadena de Valor, el Cuadro de
Mando Integral, entre otras, con el objeto de enfocar adecuadamente los
aspectos estratégicos que facilitan la implantacion de un metodologia amplia
como la desarrollada.

Con este punto de partida, y basado en los estandares y practicas
desarrolladas por organizaciones de prestigio como ISO, PMI, Cll y otras, se
definié una metodologia para la gerencia de calidad en los proyectos de CVG-
EDELCA que cubre tanto los dominios de la gerencia de proyectos como los de
la gerencia de programas y de portafolios de proyectos.

El trabajo concluye con una serie de recomendaciones que orientan 4n plan de
accién para el logro de mejoras continuas en los aspectos tacticos de la
gerencia de la calidad de los proyectos, asi como para la reorientacion de la
gobernabilidad de CVG-EDELCA para abordar la calidad de forma
institucionalizada y permanente.
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INTRODUCCION

En la realidad actual venezolana es poco frecuente desarrollar proyectos
terminados a tiempo, dentro del presupuesto y con la calidad esperada; por lo
general se cumple con los dos primeros con cierto nivel de esfuerzo, y en el caso
del ultimo con un nivel deficiente de cumplimiento.

Dentro de CVG-EDELCA, para considerar que un proyecto es exitoso se
necesita cumplir y superar las expectativas de los clientes, lo cual no solo
impone objetivos financiero temporales citados en el parrafo anterior, sino
principalmente cumplir con los requerimientos de calidad estipulados con un
cliente, o clientes internos y externos, con el cual se debe mantener una relacién
de confianza mutua con base en resultados a su total satisfaccién, lo cual incluye

relaciones de largo piazo con los proveedores y demas stakeholders.

La gerencia empirica, intuitiva y tradicional de la calidad en los proyectos no
provee las bases necesarias para cumplir con éxito este Ultimo objetivo y es
necesario recurrir a mejores practicas, técnicas, herramientas y estandares que
garanticen dicho cumplimiento. De mayor importancia, es traducir estos
elementos en una metodologia que combine todas sus bondades, de manera de
hacer mucho mas efectiva su implementacion en la corporaciéon y su también

efectiva asimilacion por los integrantes de los equipos de proyecto.

Para responder a este reto, este Trabajo de Grado de Maestria esta
estructurado en 9 capitulos, cuyos 4 capitulos iniciales buscan establecer el
marco referencial de la investigacion, los tres capitulos siguientes conforman el
desarrollo del trabajo, y los dos capitulos finales dan una idea deligrado de
cumplimiento de los objetivos trazados y establecen las conclusiones y

recomendaciones correspondientes.




El primer capitulo contiene el planteamiento de la problematica, la descripcion
de los objetivos y la justificacion de la investigacion, con el objeto de poner en
evidencia la necesidad de desarrollar un nuevo enfoque metodoldgico, de la
gerencia de la calidad en la empresa, especialmente en el area de la gerencia
organizacional de proyectos.

En el segundo capitulo, se presenta el marco tedrico y conceptual de la
investigacion, conformado por tres ejes principales: el objeto de estudio
(gerencia de la calidad en los proyectos) en todo su marco de implicaciones en la
organizacion y con una intencionalidad de apoyarse en elementos de una
investigacion documental; gerencia estratégica de proyectos, y el marco tedrico y
conceptual de la aplicacion de proyectos especifica, o sea el negocio eléctrico en
general.

El capitulo 3 define el marco referencial de los aspectos metodolégicos de la
investigacion, haciendo algunas precisiones acerca de los aspectos
diferenciantes de dicha investigacién, para lo cual se utilizan cuatro instrumentos
distintos debidamente arbitrados por trabajos previos como en el caso de los 8
principios de la calidad contemplados en la norma ISO 9000:2000, dos
instrumentos estandar del PMI (Madurez organizacional en gestién de la calidad
en proyectos y Desemperio en la gestion de la calidad en proyectos, y finalmente
el analisis estratégico comparado de la organizacion American Productivity
Quality Center (APQC).

En el capitulo 4, Marco Organizacional, se ofrece la informacién relevante de

la empresa CVG Edelca que tienen mayor relevancia para la investigacion.
%

En el capitulo 5 se desarrollan los aspectos de la gerencia estratégica de
proyectos, con base en los dos modelos de Porter (Modelo del Diamante y
Modelo de la Cadena de Valor), para identificar tanto la herencia con que
cuentan las actuales organizaciones de proyecto dentro del componente de la

calidad en los proyectos, como la competitividad particular a lo largo de toda la
2




cadena de valor del negocio eléctrico, y organizaciones originarias preferenciales
a la hora de determinar los clientes y su satisfaccion.

En el capitulo 6 se analizan los resultados de la aplicacion de los cuatro
instrumentos utilizados para el levantamiento de los datos esenciales de la
calidad en los proyectos de CVG-EDELCA, que permiten expresar las distintas
opiniones de los involucrados directos en la realizacion de los proyectos en
cuestion, con lo cual se busca tener una idea de los distintos perfiles o
termometros que refleje la situacion o posicionamiento actual de la empresa con
respecto al componente gestion de la calidad en los proyectos.

El Capitulo 7 esta dedicado al desarrollo de una metodologia adecuada a las
condiciones actuales y expectativas futuras para la gestién de la calidad en los
proyectos de la corporacion.

El capitulo 8 ofrece los diferentes puntos de visa del investigador en cuanto al
cumplimiento de los objetivos tanto general como especifico, asi como una
seccion dedicada a aquellos aportes adicionales que contribuyen de forma
significativa a incrementar el valor de la investigacion.

El capitulo 9 contiene las conclusiones y recomendaciones derivadas de la
investigacion realizada.



1.1.

CAPITULO 1
PROPUESTA DE TRABAJO

PLANTEAMIENTO Y DELIMITACION DE LA PROBLEMATICA

1.1.1. Sintomas y causas

CVG-EDELCA es una de las empresas corporativas nacionales que cuenta con
uno de los mayores equipos de proyectos a nivel del pais.

Para profundizar en el analisis de sintomas y causas, se hace necesario
realizar un pequero recuento histérico de los origenes de dichos equipos de
proyecto. Para ello, se utilizara informacion obtenida de los sitios de Internet
del Ministerio de Energia y Petréleo (www.menpet.qob.ve), de la Camara

Venezolana de la Industria Eléctrica (www.caveinel.org.ve) y de informe, del
2006, de la empresa ELECTRIAHORRO (www.electriahorro.com).

En 1947, se activa la Seccion de Energia del Ministerio de Fomento, con el
ingeniero David Morales G., a su cabeza y comienza la colaboracion con la
recién creada Corporacion Venezolana de Fomento (CVF) para emprender un
estudio a fondo de las necesidades y potencialidades del sector eléctrico, el
cual estaba fraccionado y no planificado. Esto constituye el primer esfuerzo
para la tecnificacion del servicio eléctrico en el pais. Dos afos después, esa
Seccion es adscrita a la CVF. Se inicia el estudio para la construccién de varias
centrales térmicas e hidroeléctricas en distintos lugares del pais, se hace un
analisis de los sistemas existentes y se comienza a planificar la interconexién
de las centrales venezolanas.

%

En 1949, se concreta el primer estudio de desarrollo del salto mas bajo del rio

Caroni. En 1950 se inicia el Plan Nacional de Electrificacion el cual, entre otras




cosas, contempla la adquisicion por parte de la CVF de numerosas empresas

de suministro eléctrico que operaban el pais de forma anarquica e ineficiente.

En 1953, el estado venezolano, en vista de las necesidades energéticas de los
proyectos de desarrollo econémico previstos para Guayana, resuelve crear una
oficina especial (la comision de Estudios para la Electrificacion del Caroni), con
rango de Direccién, dependiente del Ministerio de Fomento, para aprovechar el
potencial energético del Rio Caroni. Ya para 1955, después de revisar todos
los estudios efectuados hasta la fecha, sobre el potencial energético del rio,
incluyendo el estudio pionero culminado en 1949, dicha Comisién define el
primer anteproyecto de una central en el sitio denominado Macagua, cuya
construccién comienza en 1956.

En 1958 se crea CADAFE, como parte de un esfuerzo de la CVF por
racionalizar la administracion y la operacién de las 15 empresas de electricidad
dependientes del Estado que estaban repartidas en todo el pais. Ese mismo
ano, la Comision para el Desarrollo del Caroni se convierte en una unidad
autonoma de la CVF y dos afios después pasa a formar parte de la recién
creada Corporacion Venezolana de Guayana (CVG), como una gerencia
técnica.

En 1959 entra en funcionamiento la primera de las seis unidades de Macagua
I, marcando un hito en la historia hidroeléctrica nacional. En 1961 se culmina la
construccion de Macagua |, con una capacidad instalada de 360 MW. Macagua
| tuvo una gran significacion en la regién de Guayana, pues contribuyo
poderosamente a crear un dinamismo industrial que atn no se detjcene.

En 1963, la Comision de Estudios para la Electrificacion del Caroni, gerencia
técnica de la CVG, se convierte en la empresa Electrificacion del Caroni, C.A.
(EDELCA), teniendo a su cargo el aprovechamiento del potencial hidroeléctrico
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de todos los rios del sur del Orinoco. En este mismo afio se concluyen los
estudios de desarrollo del rio Caroni, aguas arriba de Macagua, y se
recomienda la construccion de una presa en el sitio denominado Cafién
Necuima. Asi comenzé a construirse la primera etapa de la represa
hidroeléctrica de Guri.

En 1968 entra en operacion la primera de diez unidades de la Central
Hidroeléctrica de Guri y contindan aceleradamente los trabajos de la Central.
Se firma el contrato de interconexién, precedido del cambio de frecuencia de
50 a 60 Hertzios en el area metropolitana de Caracas, dando origen a la
Oficina de Operacién de Sistemas Interconectados (OPSIS), cubriendo los

sistemas mas importantes de generacién de CADAFE y EDELCA.

En 1978 se concluye la primera etapa de Guri, alcanzando su capacidad
maxima de 2.550 MW. Ese mismo afio comienza la construccién de la etapa
final. En 1986 se concluye esta etapa con un hito histérico de capacidad de
generacion hidroeléctrica en el mundo al alcanzar los 10.000 MWV.

En 1981 se dio inicio a las obras exploratorias para la construccion de
Macagua I, y los trabajos de construccion de las estructuras principales en
1988. En 1995 entra en operacion la primera unidad generadora de la Casa de
Maquinas Ill, y en 1996 lo hace la primera de las 12 unidades que conforman la
Casa de Maquinas Il. El Proyecto Macagua Il concluy6 en el afio 1997, con una
capacidad instalada de 2.400 MW en Casa de Maquinas Il, mas 170 MW en
Casa de Maquinas lll; que sumados a los 360 MW de Macagua |, representa
una capacidad instalada total en el sitio de Macagua (I + Il + I1I) ded-12.930 MW.

El 31 de marzo de 2006 se inaugura la Central Hidroeléctrica de Caruachi, la

cual cuenta con 12 unidades generadoras tipo Kaplan, con un nuevo aporte de
2.196 MW.




Actualmente se encuentran en etapa de construccion la primera fase de los
Proyectos Tocoma, con una capacidad instalada de 2.160 MW, y Termo-
eléctrico Cumana con 500 MW.

CVG-EDELCA no solamente ha desarrollado grandes proyectos en el area de
generacion eléctrica, sino también en el de transmision eléctrica. Desde la
entrada en operacion del Proyecto Macagua |, la empresa ha venido
desarrollando proyectos de transmisién asociados que representan
actualmente 2.086 Kms., de lineas a 760 KV, 2.961 Kms., de lineas a 400 KV,
438 Kms., de lineas a 230 KV., 533 Kms., de lineas a 115 Ky, para un total de
6.018 Kms., de lineas de transmision eléctrica.

Es primordial recalcar la importancia que tiene al origen de CVG-EDELCA
como organizacion integrada por gente de proyectos, desde los equipos de
estudios de proyectos que se remontan al afio 1947 hasta los equipos de
proyectos ya conformados como tales, al momento de la creacién de empresa
en 1963. Durante esos 16 afios, este equipo inicial sufre una serie de
reestructuraciones y nuevos aportes de personal y experiencias. Esto quiere
decir que al origen mismo de la empresa estadn las organizaciones de
proyectos, de las cuales saldran posteriormente los cuadros de gerencia baja,
media y alta, e inclusive varios de los integrantes de sus juntas directivas.

A partir de 1963, la empresa debe encaminarse a su consolidacion como
organizacién confiable dedica a la operacion y mantenimiento de las
instalaciones de generacion, transmision y distribucién de mas del 80% del
suministro eléctrico que se consume en el pais. "
El segundo punto a analizar, luego de la consideracion de los equipos de
proyectos en la empresa, lo constituye la gestion de la calidad en los

proyectos que tales equipos definen y desarrollan. Cuando se habla de la




gestion de la calidad en los proyectos, dentro del contexto de este Trabajo de
Grado de Maestria, se incluyen las nuevas consideraciones sobe el manejo del

portafolio y de los programas de proyectos.

Para fijar una idea de ese contexto, primeramente se va a revisar el marco de
las iniciativas emprendidas por CVG-EDELCA en cuanto al tema de la calidad,
incluyendo lo concerniente a las certificaciones de calidad de algunas de sus

organizaciones funcionales. Para ello, se utilizaran notas de prensa internas.

La Division de Apoyo Aéreo, CVG-EDELCA (2003), fue la primera unidad
administrativa de la corporacion en obtener la certificacion Covenin-ISO 9001:

2000, luego de un amplio proceso de adecuacion de su sistema de calidad,
que se inici6 en el afio 2002.

El Fondo para la Normalizacién y Certificacion de la Calidad (Fondonorma)
otorgd la Certificacion Covenin-ISO 9001: 2000 a la actividad especifica de
“proveer el servicio de transporte aéreo de pasajeros y carga con helicopteros”
para cubrir los requerimientos de CVG-EDELCA relativos al mantenimiento de
sus lineas de transmision, subestaciones, plantas generadoras y conservacion
de la cuenca hidrografica del rio Caroni, entre otras”.

Para ello, dicha organizaciéon adecu6 la documentaciéon de los procedimientos
requeridos por la Norma Venezolana Covenin ISO 9001:2000, la estructuracion
del manual de la calidad y el establecimiento de programas de auditoria

interna, asi como el de acciones correctivas y preventivas.

%
Otra iniciativa fue culminada a principios del afio 2006, cuando

FONDONORMA hizo entrega formal de la Certificacion segun la Norma
Venezolana Covenin ISO 9001: 2000 a CVG EDELCA, en su proceso de

‘producir energia eléctrica’ en sus tres Centrales en operacion.




Actualmente se estd dando cumplimiento al cronograma de actividades
encaminadas a la implantacion del Sistema de Gestion de la Calidad, bajo la
Norma Venezolana Covenin ISO 9001:2000, en el proceso de ‘Transportar
Energia Eléctrica’.

Tambiéen en el afio 2005, el Departamento Laboratorio de Materiales de CVG
EDELCA fue acreditado por parte de SENCAMER, bajo la Norma Venezolana
COVENIN 2534:2000 (1SO/ IEC 17025:1999), como garantia de la calidad de
los ensayos que realiza y sus resultados.

Cabe mencionar que CVG-EDELCA ha sido acreedora de importantes premios

relacionados con la calidad, entre ellos:

1 El Premio a la Calidad del Estado Bolivar 2006 en las modalidades
Empresa Grande A y Empresa Grande B, siendo asi reconocida como la
Organizacién mas sobresaliente en la gestion de calidad a nivel estatal, por
sus esfuerzos en calidad en la Division de Apoyo Aéreo (por los servicios
de transporte aéreo de pasajeros y carga con helicopteros) y por la
Direccion de Produccion (produccion de energia eléctrica) respectivamente.

2 Premio internacional ‘Quality Summit' en la categoria oro, que reconoce el
compromiso de la empresa en materia de Calidad, Liderazgo, Tecnologia e
Innovacion, otorgado en 2005 en Nueva York, por la sociedad Business
Iniciative Directions (BID).

Al contrastar, entonces, todo lo anteriormente definido respecto a la existencia
en CVG-EDELCA de equipos de proyectos que son herederosd*de toda una
tradicion de realizacion de proyectos exitosos, con estas precisiones sobre las
iniciativas en la bisqueda de la excelencia en las operaciones y actividades de
apoyo a la operacion, se pudiese concluir inmediatamente que también los

equipos de proyectos cuentan con igual grado de definicion de sus procesos de
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la calidad en los proyectos. Es cierto que dichos procesos son llevados
tacitamente y realizados como un todo en la practica, como parte de los
entregables, pero no han sido explicitados.

1.1.2. Pronéstico

La dilacion del esfuerzo de explicitacion de todo el conocimiento,
principalmente tacito de personas con experiencia y pericias basicas, y del
aprovechamiento del conocimiento ya explicito pero diluido dentro de
procedimientos y practicas generales de la empresa o de la misma
organizacion de gerencia de proyectos, con respecto al tema de la calidad en
los proyectos, redundard en importantes costos de oportunidad para la

empresa.

1.1.3.  Control al Pronéstico

La idea es entonces emprender todo un esfuerzo metodoldégicamente
coordinado, de manera de identificar, documentar, divulgar y asegurar su
incorporacion y asimilacion, en los proyectos a realizar en la empresa, de los
procesos Yy principios basicos de la gestion de la calidad en los proyectos,
dentro de la estandarizacion vigente sobre sistemas de gestion de la calidad y
las particularidades de dicha gestion de la calidad en los proyectos.

1.1.4. Pregunta de Ia Investigacion

¢De que manera combinar experiencia practica, estandares de gerencia de
proyectos y de gerencia de la calidad para desarrollar una metodologia de
gerencia de la calidad en los proyectos para CVG-EDELCA?

1.1.5. Sistemizacion de la Pregunta de la Investigacion
¢, Cudles son los componentes basicos idéneos para conformar una propuesta
metodolégica para gerenciar la calidad en los proyectos de CVG-EDELCA?




¢, Cémo incorporar y medir la magnitud del aporte de la experiencia practica en
la mejora continua de la gestién de la calidad en los proyectos de CVG-
EDELCA?

¢,Cuales son los aportes que introduce la actual estandarizacién en sistemas
de gestion de la calidad, en la gestion de los proyectos, y en las
particularidades de la calidad en los proyectos?

1.2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

| 1.21  Objetivo General

Desarrollar una metodologia, con base en la estandarizacion vigente, para
gerenciar el componente calidad en los proyectos de CVG-EDELCA.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Realizar un analisis estratégico que permita situar la situacion actual y la
competitividad de la gerencia del componente calidad en los proyectos de
CVG-EDELCA

e Realizar un analisis instrumental del componente estratégico, los
enfoques de la calidad, la madurez y el desempefio en la gestion de la calidad
en los proyectos de la empresa

e  Definir una metodologia de gerencia de la calidad en los proyectos para
CVG-EDELCA, que cumpla con los requerimientos basicos de los procesos
estandarizados

1.3. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Segun Sainz (2006), en proyectos estratégicos, vitales, de gran enyergadura, de
alto riesgo y dificultad, es totalmente recomendable conseguir que todos los
componentes se orienten hacia los objetivos del proyecto y lo hagan con decision

e intensidad.
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Sainz agrega que, el criterio de excelencia establece que los mas expertos de la
organizacion estan a la cabeza de sus departamentos, y que el criterio de
eficiencia facilita el control de costos y proporciona buenos y variados indicadores
de comparacion.

En proyectos que implican la implantacion de importantes componentes
tecnoldgicos, como los manejados por los equipos de proyectos de CVG-EDELCA,
se hace evidente las barreras de la organizacion que suelen dificultar el proceso a
seguir en el desarrollo de un proyecto de esta naturaleza. La predominancia del
protagonismo por aquellos que dominan la caracteristica tecnolégica atenta contra
la verdadera integracion de miembros potencialmente valiosos que pueden aportar
herramientas y técnicas para mejorar la calidad del desempefio de los distintos
equipos de proyectos.

Sainz aporta un elemento basico en estos casos, afirmando que los conflictos
basicos que suelen surgir en estos proyectos tienen que ver con el costo de los
productos y entregables, con el costo del desarrollo del proyecto, inclusive con las
caracteristicas de los elementos tecnolégicos que son parte de las adquisiciones y
aplicaciones del proyecto, el tiempo de entrega del proyecto, y un desempefio que
puede llegar inclusive a ciertos comportamientos antagoénicos entre funciones
departamentales o miembros del equipo de proyecto. En este tipo de proyectos, la
organizacion es lenta en detectar la insatisfaccion de los clientes.

Una de las exposiciones de motivo mas importantes que justifican la procedencia
de este Trabajo de Grado de Maestria, lo constituye el hecho mismo de generar
una metodologia donde esté inscrito el hecho de pasar de una organizacion de
proyectos cuyo liderazgo es primordialmente tecnolégico a otro en el que el
liderazgo sea compartido con base en la fundamentacion de los sistemas de
gestion de la calidad, en este caso aplicada los proyectos, que han demostrado
ventajas innegables de:
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e Mayor capacidad para satisfacer las necesidades reales del cliente,
independiente o atada a una imposicion tecnoldgica

e Mayor rapidez de definicién y desarrollo, alcanzando un equilibrio razonable
entre plazo de ejecucion, costo del proyecto, costo de los productos y costo
de la calidad.

e Mejor planificacion al adquirir mas consistencia y seguridad gracias a la
cercania y la presencia del compromiso compartido por todos

e Mayor fomento de las oportunidades de mejoramiento continuo ya que
favorece el flujo de ideas, y un juicio mas constructivo sobre las ideas de
mejora con base en las relaciones sustentadas por compromisos comunes

e Mejor gestion del proyecto, ya que los compromisos comunes vy
compartidos estimulan y mejoran el aporte de informacién comuin y por
ende el control y seguimiento del proyecto a lo largo de su ciclo de vida

Esta primera consideracion ha sido enfocada a las expectativas sobre el equipo de
proyectos.

La segunda consideracion de lo esperado por la implantacién de la metodologia,
objeto de este Trabajo de Grado de Maestria, tiene que ver con la ingenieria de

productos y procesos, dentro del enfoque de los sistemas de gestién de la calidad.

El desafio de la investigacion es definir el enfoque de la calidad del disefio que
estable que la especificacion debe ser la traduccion de la necesidad del cliente al
lenguaje técnico de la empresa, ya que luego servird para que todos los miembros
del equipo de proyecto acometan sus cometidos en puntos de encuentro inclusive
en las fases mas criticas del disefio, que implica la participacion del equipo de
proyecto en su conjunto.

Finalmente, y de gran importancia, introducir herramientas de planificacion de la
calidad en los proyectos. A través del enfoque del Despliegue de la Funcion de
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Calidad, como el elemento que viene a ser un sistema estructurado de
planificacién y desarrollo en funcién de la identificacion de las necesidades y
deseos del cliente (la voz del cliente), deducir de ello los requerimientos del
proyecto y de los productos y desplegar todos estos criterios a lo largo del proceso
del ciclo de vida del proyecto.

Por otro lado, y como una exposicién de motivos adicional que tiene que ver con el
tipo de actividad desarrollado por CVG-EDELCA, se pudiera extrapolar que siendo
ésta una empresa dedicada a la produccién, transmisién y distribucion de energia
eléctrica a partir de una fuente limpia; todos los esfuerzos en mejoras, incluyendo
los que tienen que ver con gerencia de proyectos que apuntalen el desarrollo
sustentable, son plausibles y dignos de conformar parte de la exposicion de
motivos que justifican un Trabajo de Grado de Maestria.

En consecuencia, y como conclusién, cada miembro del equipo de proyectos se
encuentra en la disyuntiva de cémo enfrentar el componente calidad en sus
proyectos, extensible hasta toda la organizacion. Esta situacion tiene mucha
visibilidad por parte de los clientes, y ha marcado puntos importantes a la hora de
tratar de obtener indicadores del grado de satisfaccion de éstos frente a los
proyectos entregados. Por ello, ofrecer una metodologia como la propuesta en
este Trabajo de Grado de Maestria, sin duda significara el comienzo de todo un
proceso de mejoramiento continuo que ayude a los miembros del equipo de
proyectos a enfrentarlos con mayor grado de seguridad y confianza en el logro real
de los objetivos que se propongan, asi como la de poder cumplir y/o con las

expectativas y requerimientos de los clientes.

14

NI il B e i
LTS g




CAPITULO 2
MARCOS Y TEORICO Y CONCEPTUAL

2.1. La Gestidon de la Calidad en los Proyectos
21.1. Estandar ISO 10006:2003
ISO 10006:2003, define algunas caracteristicas en cuanto a la unicidad,
| temporalidad, requerimientos de recursos riesgo e incertidumbre y resultados
cuantificados minimos del ambiente de proyectos.

Organizacion: Distingue entre ‘organizacion originaria’, la que decide
emprender el proyecto, y ‘organizacion encargada del proyecto’, la que
llevara a cabo el proyecto.

Ciclo de Vida del Proyecto: El documento define lo concerniente al ciclo de
vida del proyecto y las fases en que se divide y los procesos requeridos para
gestionarlo, asi como los necesarios para realizar el producto del proyecto.

Gestion de la Calidad en el Proyecto: La norma incluye planificar,
organizar, realizar seguimiento, controlar, informar y tomar las acciones
correctivas pertinentes en todos los procesos que sean necesarios para
alcanzar los objetivos del proyecto de forma continua.

Orientacion: El estandar, establece la misma orientacion sobre la gestién de
la calidad en proyectos con base en los ocho principios de gestion de la
calidad.

Alineacion: La norma establece que el sistema de gestiéon de la calidad del
proyecto debe estar alineado, tanto como sea posible, con el sistema de
gestion de la calidad de la organizacion originaria. %

Plan de la calidad del proyecto: El Plan de la calidad del proyecto debe
documentarse e incluirse o hacer referencia al sistema de gestion de la
calidad del proyecto.
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Tabla 1. Esquema de Procesos en los Proyectos
Fuente: ISO 10006:2003

La Norma ISO 10006:2003 proporciona orientacién sobre la aplicacion de la
gestion de la calidad en proyectos, independientemente de su complejidad,
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magnitud, tipo de producto o proceso involucrado. Dicha norma sintetiza el
esquema de los procesos en los proyectos como se resume en la tabla 1.
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Tabla 2. Comparacién de los esquemas ISO 10006:2003 y PMBOK 2004
Fuente: ISO 10006:2003 y PMBOK 2004

La tabla 2 correlaciona los procesos de la gerencia de proyectos segun el

enfoque de ISO 10006:2003 y el Estandar PMBOK 2004. En la correlacion
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puede verificarse el paralelismo general entre los procesos, con las
excepciones sefialadas en la tabla 2 respecto a los procesos estratégicos, los
recursos y lo referente a la mejora continua de las organizaciones originarias
y las encargadas del desarrollo de los proyectos.

Para los efectos de desarrollar la metodologia, objeto de este Trabajo de
Grado de Maestria, seran tomados en cuenta, entre otros, todos los procesos
contenidos tanto en la norma ISO como en el Estandar PMI.

Si se considera que el objeto de estudio de este Trabajo de Grado de
Maestria considera la gestion de la calidad en las organizaciones de
proyectos, dentro de una propuesta metodolégica, es importante hacer
nuevamente la salvedad que la idea es extrapolar las consideraciones que se
realicen aca, mas orientadas a la calidad en proyectos, hacia el enfoque de la
gestion de la calidad en las organizaciones de proyectos.

21.2. Sistema de Gestion de la Calidad ISO 9000:2000

Para asistir a las organizaciones de todo tipo y tamario en la implementacién
y la operacion eficaz de los sistemas de gestion de la calidad, la Organizacion
Internacional de Estandarizacién (ISO) desarrolié la familia de normas ISO
9000 que forman un conjunto coherente de normas de sistemas de gestion de
la calidad que facilitan la comprension en el mundo entero.

Los sistemas de gestion de la calidad no pretenden definir el producto del
proyecto, sino como se deben gestionar los procesos para asegurar que ese
‘producto’ satisfaga las necesidades y expectativas de los ‘clientes’.

La Norma ISO 9004:2000, Sistemas de Gestién de la Calidad Directrices para
la Mejora del Desempefio, promueve la adopcién de un enfoque basado en
procesos cuando se desarrolla, implementa y mejora la eficacia de tales
sistemas, como una manera de aumentar la satisfaccion del cliente mediante
el cumplimiento de sus requisitos.
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Para que una organizacion funcione de manera eficaz debe identificar y
gestionar numerosas actividades interrelacionadas. Una actividad que utilice
recursos y se gestione con el fin de permitir que los elementos de entrada se
transformen en resultados, se puede considerar como un proceso. A menudo,
el resultado de un proceso constituye directamente el elemento de entrada
del siguiente proceso.

La aplicacion de un sistema de procesos dentro de la organizacion, junto con
la identificacion e interacciones de esos procesos, asi como su gestién puede
denominarse como ‘enfoque basado en procesos’. Un enfoque basado en
procesos, cuando se utiliza en un sistema de gestién de la calidad, enfatiza la
importancia de:

e La comprension y el cumplimiento de los requisitos

e La necesidad de considerar los procesos en términos que aporten valor

¢ La obtencién de resultados de desempefio y eficacia del proceso, y

e La mejora continua de los procesos con base a mediciones objetivas

Mejora continua del -
Sistema de Gestion de la Calidad
e —— A

iy & > SRS e

e = = = = Responsabiidad w0 Clientes
~T0 deladieccién |-
Clientes "

/ ..............

/
|

Gestion de los Medicion, AR ;1 o
( Recursos ‘ Andlisis y Mejora '} *Ehlisfnceloni

R

\ G
ERQqUIB","“‘ : - -~ > 4 g -+ Producto
R L N L e alidas|
\\-‘ﬁ_________.-—"'

Leyend + ACUVIGRUES QUE BPOITBN VAIST = = o= » Flujo de Informacion

2

Figura 1. Sistema de Gestion de la Calidad
Fuente: ISO (2000)

La Fig. 1 ilustra los vinculos entre los procesos de un sistema de geétién dela
calidad. En ella se muestra el rol significativo de los clientes para definir los
requisitos como elementos de entrada. El seguimiento de la satisfaccion del
cliente requiere la evaluacion de la informacion relativa a la percepcion del
cliente acerca de si la organizacion ha cumplido los requisitos.
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El modelo mostrado cubre los requisitos de esa Norma pero no refleja los
procesos de una forma detallada.

La mejora continua del Sistema de Gestién de la Calidad aplicar, a todos los
procesos, los principios metodolégicos de la rueda de Deming-Shewhart, o
PHVA por ‘Planificar — Hacer — Verificar — Actuar’ (PHVA), la cual puede
describirse brevemente como:

Planificar: establecer los objetivos y procesos necesarios para conseguir

resultados de acuerdo con los requisitos del cliente y las politicas de la

organizacion

Hacer: Implementar los procesos

Verificar: realizar el seguimiento y la medicion de los procesos y los
productos respecto a las politicas, los objetivos y los
requisitos para el producto, e informar sobre los resultados

Actuar: tomar acciones para mejorar continuamente el desempefio
de los procesos

Para dirigir y operar una organizacion con éxito es necesario gestionarla de
manera sistematica y visible. La orientacién para la direccién presentada en
la mencionada norma se basa en ocho principios de gestiéon de la calidad:
o Enfoque al cliente
Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberian
comprender las necesidades actuales y futuras de sus clientes, satisfacer
los requisitos de los clientes y esforzarse por exceder las expectativas de
los clientes.
o Liderazgo
Los lideres establecen la unidad de proposito y la orientacion de la
organizacion. Ellos deben crear y mantener un ambiente interno gn el cual
el personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los
objetivos de la organizacion

o Participacion del personal
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El personal, a todos los niveles, es la esencia de una organizacién y su total

compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el beneficio de
la organizacién

o Enfoque basado en procesos
Un resultado deseado se alcanza més eficazmente cuando las actividades y
los recursos relacionados se gestionan como un proceso
o Enfoque de sistema para la gestion
Identificar, entender y gestionar los procesos como un sistema, contribuye a
la eficacia y eficiencia de una organizacién en el logro de sus objetivos
o Mejora continua
La mejora continua del desempefio global e la organizacién deberia ser un
objetivo permanente de ésta
o Enfoque basado en hechos para la toma de decision
Las decisiones eficaces se basan en el andlisis de los datos y la informacién
Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor
Una organizacion y sus proveedores son interdependientes, y una relacion
mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor

El uso exitoso de los ocho principios de gestion por una organizacion
resultara en beneficios para las partes interesadas, tales como mejora de la
rentabilidad, la creacion de valor y el incremento de la estabilidad.

En ella se perfilan los principios y practicas del sistema de gestién de la
calidad, cuya implementacion es importante par el logro de los objetivos de
calidad en los proyectos, y causa un impacto sobre los mismos.
Complementa la orientacion que ofrece la norma ISO 9004.

Se reconoce que hay dos aspectos en la aplicacion de la gestion deuv{a calidad
en los proyectos: los referidos a los procesos y los referidos al producto de
este. Enfatiza que el logro de los objetivos de calidad es una responsabilidad
de la alta direccion, que exige un compromiso para que los objetivos de la
calidad sean inculcados en todos e todos niveles de las organizaciones que



participan el los proyectos. No obstante, cada nivel deberia mantener la
responsabilidad de sus respectivos procesos y productos.

ISO 10006:2003 no es una guia para la gerencia de proyectos, sino para los
aspectos relacionados con la calidad en dichos proyectos. La guia que
relaciona los procesos relacionados con productos y proyectos es cubierta en
el estandar ISO 9004. Se entiende que ISO 10006:2003 no puede ser usada
con fines de certificacién ni adscripcién alguna”.

2.1.3. Los procesos de la Calidad segtin el PMI

La tabla 2 introduce los primeros contrastes sobre los procesos de la calidad
en la gestion de proyectos, al comparar el enfoque ISO 10006:2003 con su
par del PMI, el cual contempla tres procesos para dicha gestion: Planificacion
de Calidad, Aseguramiento de Calidad y Control de Calidad.

GESTION DE LA CALIDAD [
DEL PROYECTO il
RN MU

8.1 Planificacion
de Calidad

B.2 Realizar Aspguramiento |
de Calidad

8.3 Realizar Control
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La calidad en la gerencia de proyectos estd condicionada por el cabal
entendimiento del contexto organizacional en el que se realiza el proyecto.

El modelo de procesos incluye también lazos de retroalimentacién que
aseguran que las salidas satisfacen las salidas de los clientes, o, de lo
contrario, se deben realizar los cambios necesarios.

m (7 Nurmas, reglas v (fuias

Baber i | Plan de gestion del
Factores Ambientales | | Bases te datos comarcinles i Droyerto
e 1a Empresa ] = :
Pl de: gesstidin te calidad
Politicas, procedimientas Metricas o calidad
o — ¥ Ras de caldad Lastas d contralda calidan
Lecciones aprenditas PFlan de mejora del prooeso
Atives e 10 F Base (e conocimismios o Linea Dose ge calldng
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- L fast CEmECtivas RpGh
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Enunciado ¢ alesne Plan da gestidn del propacto iactislizaciones )
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Figura 3. Diagrama de Flujo de Procesos de la Gestién de la Calidad del Proyecto
Fuente. PMI

Este proceso puede ser utilizado para visualizar cada fase del cicl,% de vida.
Entradas, actividades y salidas de cada fase del proyecto son elementos a
medir a medida que el proyecto avanza. Estas mediciones deben compararse
con el plan establecido, siendo las salidas de una fase entradas para
siguiente. No obstante, debera asegurarse que las entradas satisfagan las
necesidades de quienes las reciben (los clientes internos).
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En cada fase, las entradas son recibidas de los proveedores (internos o
externos al proyecto) y son transformadas en salidas que los clientes
(internos o externos al proyecto) requieren. Cada fase del proyecto puede ser
desagregada en sub-fases mas detalladas de forma sucesiva. Cada
organizacion puede acomodar los procesos y la agrupaciéon en fases para
adaptarlos a su propio sistema de ejecucion de proyectos.

La propia naturaleza del proyecto significa un reto en cuanto a conceptualizar,
planificar, implementar y cerrar el mismo dentro de las tres restricciones
tipicas de Costo-Tiempo-Calidad. El proyecto impone metas referidas a cada
uno de estos tres elementos.

Costo: Es una de las medidas estandar de éxito. Por si mismo tiene un
impacto primordial en la percepcion de éxito del proyecto.

Tiempo. La duracién del proyecto es otra medida del éxito. La entrega tardia
del producto o servicio disminuye significativamente el valor para el cliente.
Calidad: La calidad del producto o servicio, en términos de alcanzar los
requerimientos del cliente/especificaciones es el tercer elemento de éxito.

CICLO DE VIDA DEL NEGOCIO

Planificacitn
de Politicas

LO DE VIDA DEL PRPDYECTO

¢ En la Fase de Concepcitn del proyecto, ayudar a identificar las verdaderas
Necesidades es vital para el eventual éxilo del proyecto

Figura 4. Los distintos Ciclos de Vida
Fuente. Wideman (1990) .

Segun el area de aplicacion del proyecto, estas fases pueden ser conocidas
con distintos nombres, por ejemplo: Concepcién, Desarrollo, Ejecucion y
Finalizacién.; otros refieren las fases como: Iniciacién, Planificacién,

Implementacion, y Terminacién, Commissioning o Transferencia. Por
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proyecto, las fases son divididas tipicamente en periodos mas cortos o
etapas; es decir, las Etapas del Proyecto son subconjuntos de las fases.

El ciclo de vida del proyecto, una pequefia parte vital del producto de la
organizacion patrocinadora, no debe ser confundido con el ciclo de vida del
producto/facilidad ni con el ciclo de vida del negocio; sin embargo, todos ellos
estan relacionados como se muestra en el grafico siguiente:

CICLO DE
VIDA DEL
PRODUCTO

FASES

Final

Entregas del

Proyecto Producto

Figura 5. Ciclo de Vida del Producto y del Proyecto
Fuente. PMI

La figura 6 resume el planteamiento del PMBOK el cual establece la relacién
entre los ciclos de vida del proyecto y del producto, asi como el de la
organizacion ejecutante.

Limites del
Proyecto

—

Usuario
Final

Iniciador /
Patroginador
del Proy

A\ Activos de
Procesos

. Registros
i| del Proyecto

Figura 6. Limites del Proyecto
Fuente. PMI
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La fig.7 muestra un ejemplo con cuatro fases tipicas del ciclo de vida:

° Concepcién del esbozo de los parametros del proyecto
o Desarrollo del plan y el disefio, asi como definicion de la facilidad
o Ejecucién del plan
o Transferencia de |a facilidad para la operacion
Fase 1 . Fase 2 . Fase 3 Fase 4
“ Concepto i Desarrollo H Ejecucion Transferencia
% ii
8 i
g 1
fhas i
3 i
2
= W
* Recoleceidn Datos = Factibilidad il: * Maovilizacion de Equipe = Ensambiaje de Equipo da
+ Identificacian Nocesidad = Objathvos / mativos 1l * Planificacién y Programa Amangue
* Metas - Programas, esquamas " * Requerimientos Técnlcos * Entrenamiento
*+ Practicidad - Borradores / plancs pretim, 1 * Paguntes de Trabajo * Finalizar { Probar Sistemas
* Aspectos Econdmicos -WBS {1 * Disefo detallado y Especifl- * Revisicnes y Aceptaciones
= Recurson . = Recursos, equipos " caclanes = Transferencia de Respon-
« Estrateglas 1 - Presupuesto o * Procurs \ sabllidades
* Rlosgos th = Fluje de Caja oy * Ejecucién del Trabaje L * Cierre de Cuentas y Contratos
+ Altemativas 1 = Financiamiento ) * Pruebas H * Revision del Proyecto
* Conceptos de Ventas { * Reevaluacion de Riesgos por ! = Resoluckén de Conflicios * Reasignacién del Equipo
+ Aprobaciones ‘ Altematives " * Monitoreo del Progreso = Documentar Lecclones
H * Charter Proyecio sctual 11 * Pradicciones Aprendidas
(resumen) " * Reportes + Clarre Administrativo
* Decislén de Contlnuar o No |} *+ Entrega da la Facllidad H * Informe de Clerre
Figura 7. Fases Tipicas del Proyecto
Fuente. Wideman (1990)
Gemniar
cperaciin & la
Fadlidad
Monitorear
oondidanes de
cperadin
O?Erizar Desamolia Bduar
plarificaddn ce disefio condldones de
Fte-proyedto detallado cperaion
Detarrrinar Selecdonar Prosurar
raqietimisntos e r Prepeanr
s moursor y par € proyecto masles mHjoas
Wertitcar B&sn‘dl;; @ "
e v desnoke des i i e
restncaones proyecty
Desarmolla Decidrs|
concepto ded msw;ﬁal :.:'t?::: FAoadorar
proyecty provecs
Pa
' Detricion ' '
cpo?nisaa lidacibn Fowran -
Nq:dos PLANIFICACION %u,m oy PLANIFICACION #  EJECUCION m.; OPERBCION | Produco
— QE < + DE DEL OF —————
NEGOCIDS Iﬂ NTE-FROYECTO > FROYECTO FACILIDAD
I Dadsion
Ca'?rmar %
Figura 8. Fases del Proyecto segun el Cll
Fuente. ClI

Cll, bajo el concepto de Ciclo de Vida del Proyecto engloba cuatro fases que
parten del caso de negocio pasando por las fases de Planificacion del
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Negocio — Planificacion Pre Proyecto — Ejecucién del Proyecto — Operacion
de la Facilidad para llegar al producto.

Analizar los
Riesgos del
Proyecto
Documentar al
Andlisis de Alcance y
Tecnologia Disefio del
Proyecto
Seleccionar Evaluacién del Detik dafoque
Equipe Sitio(s) de Ejecucion
del proyecto
Preparacion de Establecer las
Definicion del alcances y Gulas del
Charter estimados Contrel del
conceptuales Proyecto
Preparacién del Compilar el
Plan para la Evaluacién de Paguele de
Planificacién Alternativas) Definicién del Tomar Decision
Pre-P P o
Conceplo de i ' Ahternativa Paquete '
Proyecto Equipo Selec- DESARROLLO Aulorlzacidg
Validado ORG?A%‘:GON »| SELECCION DE | cionada PAQUETE b 3&3:?;3:: E Decisién
S m—— ALTERNATIVAS #{  DEFINICION ——
PLANIFICACION DE PROYECTO DEL NO CON EL
PRE-PROYECTO > PROYECTO »  PROYECTO
Idea Paguete
Formulada Dafinicién

Figura 8. Fases de la Planificacion Pre-Proyecto segun el Cl
Fuente. Cll

Para este trabajo, y en lo referente a la planificacion de la calidad, la Fase de
Planificacién Pre-Proyecto (Pre-Project Planning Handbook SP 39-2) tiene
especial relevancia. Por ello se detallan las etapas en la figura 9.

INFLUENCIA
DECRECIENDO
|‘— INFLUENCIA MAYOR —+— RAPIDAMENTE —.'IQ— BAJA INFLUENCIA —%
ALTA [— GRANDES
E
| R
N EROGACIONES 0
L A
u c
E I
N (o]
c N
I E
A ]
BAIA | " / PEQUERNAS
REALIZAR REALIZAR EJECUTAR OPERAR ®
PLANIFICACION PLANIFICACION PROYECTO FACILIDADES

DE NEGOCIO PRE-PROYECTO

Figura 10. Gréfico de Influencia Erogaciones
Fuente. ClI

Las fases iniciales del ciclo de vida permiten influir mas decisivamente sobre

los resultados finales y el éxito del proyecto. La posibilidad de hacerlo sobre
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la calidad final del producto y la disminucién de la exposicion a los riesgos
inherentes al proyecto, decrece rapidamente a medida que se avanza en el
proyecto. La figura 10 representa esta circunstancia

Estas apreciaciones dan relevancia del concepto de Front End Loading (FEL)
que consiste en ‘desarrollar la informacion estratégica necesaria para que el
duefio pueda orientar los riesgos y decidirse a comprometer recursos para
maximizar las probabilidades de éxito de un proyecto’. Dentro del FEL, el
proyecto se inicia al reconocer un problema u oportunidad, se desarrolla un
concepto inicial de accion que tomara al final la forma de producto o servicio
(nuevo producto para la venta, nueva facilidad de producciéon, una campafia
publicitaria, etc.). Se necesitara mucho trabajo para llevar la idea hasta un
producto. Este trabajo es lo que constituye un proyecto

El proceso de planificacion de un proyecto, més que transitar del principio al
fin, va del final al principio, planificado en reversa. Se describe el producto
final que es resultado de los requerimientos del cliente. El producto final se
desagrega en componentes para determinar qué se requiere para lograr el
producto final. Mediante divisiones sucesivas se continta hasta llegar al
punto de arranque del proyecto, definiendo los recursos necesarios, los
cuales pueden ser de ocho clases: Personal, Energia, Tiempo, Ambiente,
Materiales, Métodos, Maquinaria y Mediciones.

Punto Partida < < <

L

Materiales Método Maguinaria  Mediciones

Las ocho fuentes son: s

Figura 11. Diagrama de Espina de Pescado de las clases de recursos
Fuente. Cll

La caracteristica esencial del proceso por el cual se desarrolla un proyecto es
la elaboracion progresiva de los requerimientos. La conjugacién de los

estandares ISO y del PMI permite definir todas las actividades de la
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organizacién  ejecutante que determinan politicas, objetivos y
responsabilidades relativos a la calidad de modo que el proyecto satisfaga las
necesidades por las cuales se emprendid.

Algunos modelos y, entre éstos el mismo Sistema de Gestién de la Calidad,
muestran la ambivalencia de las consideraciones de proyecto y producto del
proyecto. Un proyecto para crear un producto seria generalmente una porcion
relativamente pequefia del ciclo de vida total del producto. La mayoria de los
proyectos, en el sentido que se le da en este Trabajo de Grado de Maestria,
implica la creacion de multiples productos del proyecto, a considerar tanto en
las especificaciones finales de los requerimientos reales como en las
consideraciones para la determinacion de la satisfaccion del cliente.

El ciclo del costo de vida total de un producto los costos de creacion
(proyecto), los costos de operacion y mantenimiento; reparaciones mayores
(puede considerarse también como proyecto), y los costos de
desmantelamiento (también un proyecto). Cada producto debe ser definido en
las especificaciones, en el alcance y en la lista de datos requeridos.

Gerencia de Proyectos

Gereneia de Programas

OPM (Orpanizational
Project Management)

Figura 12. Arquitectura de Gerencia en Organizaciones de Proyectos %
Fuente: PMI (2003)

La figura 12 introduce dos nuevos niveles de profundidad a la consideracién
de la gerencia de la calidad en los proyectos: Programas de Proyectos y
Portafolio de Proyectos.
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La gerencia de los programas de proyectos, muy ligada a las estrategias de la
organizacion, agrupa los proyectos y otras inversiones de la empresa con
sentido de coherencia y sentido a los distintos negocios y actividades
productivas de dicha organizacién. La gerencia de portafolios de proyectos,
mas ligada a la necesidad de optimizar los recursos disponibles por la
organizacion en cuestion, agrupa proyectos y programas con sentido de
optimizacién de |la base de recursos de la empresa.

A partir de la vision y la misién, y los objetivos estratégicos se inician los
proyectos y sus agrupaciones en programas y portafolios de proyectos. La
planificacion y gerencia del portafolio representan los procesos que
establecen las acciones apropiadas requeridas para lograr las metas. Las
actividades de proyectos estdn relacionadas con el incremento de la
capacidad de generar valor. La ‘gerencia de las operaciones’ y la ‘gerencia
de los programas y proyectos’, se corresponden con aquellos componentes
que aseguran que las operaciones y los portafolios de la organizacion se
ejecutan de forma efectiva y eficiente.

Las organizaciones se basan en los proyectos y los programas para el logro
de sus propoésitos estratégicos. La aplicacién de gerencia de portafolio
favorece la interconexion entre las metas y la asignacion de los recursos
mediante el siguiente flujo de control:

a) El propésito estrategico y la priorizacion proporciona la direccién para la
determinacion de los recursos financieros que debieran ser asignados al
portafolio

b) EI proposito estratégico es proyectado hacia el conjunto de
componentes del portafolio (proyectos y programas) incluyendo la
asignacién de recursos %

c) Cada programa se corresponde con un conjunto delegado del propésito
estratégico que este debe cumplir a través de los recursos asignados

d) Cada proyecto es definido por su contribucién al propésito estratégico
del portafolio y puede ser gestionado de acuerdo con los principios y
metodos estandarizados o propios de la organizacién
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OPM3 (2003), Identifica cuales estandares son relevantes para el Programa y
determina como satisfacerlos.

Program Quality Planning

Tools & Techniques

1 Guaolity pobicy A Benefivicos analyss 1 Checkists A Quakicy managensemt plan
2 Scope staterren .2 Benchmarking .2 Operstional definitbons

2 Procuct descriptice 2 Rowcharting A Checklists [
A Standards and reguiatons A Design of eapenmanis A Irputs to other processes |
5 Oeher process fanuts 5 Program Cosz of Ouality

1 LI | LI ¥

Figura 13. Planificacién de la Calidad en Programas
Fuente: PMI (2003),

Este proceso busca general el Plan de Gestién de Calidad del Programa de
Proyectos en cuestion, como documento rector tanto de la interpretacién de
las estrategias de la organizacién en cuanto a la tematica de la calidad como
para los requerimientos de portafolios y proyectos. Para ello, es necesario
completarlo con las definiciones operacionales que de aca se generen,
generar listas de chequeo para la ejecucion del portafolio y de los proyectos,
asi como es de por si un insumo indispensable para otros procesos de la
Gerencia de Programas y de la Gerencia de Portafolio.

Para lograr el plan se requiere como entradas: contar con las politicas de la
calidad de la organizacién, el documento del alcance del programa
especifico, la descripcion del producto de programa, los estandares vy
regulaciones existentes y la retroalimentacion de otros procesos de
programas, principalmente aquellos que tienen que ver con el riesgo.

Las técnicas y herramientas usadas son los conocidos andlisis de costo
beneficio, aplicado al conglomerado de proyectos que constituye el programa;
analisis comparados (benchmarking) con otros programas, principalmente
con los de negocios similares en otras organizaciones, los diagrame;g. de flujo
para la representacion de los detalles de los procesos, las técnicas de disefio
de experimentos para la conformacién de casos de negocios de portafolios y
ejecutar como parte del ciclo de vida de los proyectos del programa, y la

aplicacion de las técnicas del Costo de la Calidad a la escala del Programa.
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Un valor agregado que trae consigo OPM3 es la incorporacién de la funcion
contralora, entre las entradas, las técnicas y herramientas y las salidas. En el
caso del proceso en particular, se trata de contar una lista para chequear
aquellos puntos que se fijen de interés para validar un Plan de Programa.

Program Quallty Assurance

Tools & Technlques Controls

-1 Qualiy planing tocks and A Quply sudre -1 Guality Improserent
technigues

-1 Quality Mansgement plan

W2 Resuks of guality contral
Mo mernts

3 Operaticnal definitions

Figura 14. Aseguramiento de Calidad en Programas de Proyectos
Fuente: PMI (2003),

Aseguramiento de Calidad en Programas (figura 14) significa: 1) Proceso de
evaluar el desempefio integral del Programa sobre la base de la certitud de
que el Programa satisfara los estandares relevantes de la calidad 2) La
unidad de la organizacién encargada de tal responsabilidad.

La obtencidon de mejoras a calidad como salida de este proceso requiere de la
posesion y utilizacion del plan de gerencia de la calidad del Programa,
generado en el proceso anterior, de las métricas obtenidas en lo que a
gerencia de la calidad del programa se refiere y de las definiciones operativas
de base, también establecidas en el proceso de planificacion.

Nuevamente, las técnicas y herramientas de planificacion de la calidad
vuelven a ser utilizadas para cada una de las mejoras que se logren implantar
por Programa.

La funcién contralora consiste en la auditoria de la calidad.

Program Quality Cantrol

Tools & Tochniques Controls Outpiits
1 Woark resuits 1 Inspections 1 Qualicy auwdhs A Quakty impeovement
.2 Qualmy management plan 2 Controd chaits 22 Acceptante fecsons
A COperatonal definitions 3 Paretn Daagrams 3 Rework
A Checkbsts A Suatistical Sempling A Compieted chechlists
5 Flowchating 5 Procets adjiimens
6 Trerd analyss

Figura 15. Control de Calidad en Programas de Proyectos
Fuente: PMI (2003),
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Control de Calidad en los Programas (Figura 15) significa: 1) El proceso de
monitorear los resultados del Programa especifico para determinar si cumplen
con los estandares relevantes de la calidad y eliminar las causas de un
desempefio no satisfactorio. 2) La unidad de la organizacion a la cual se le
asigna el control de la calidad del Programa.

Las mejoras de la calidad, acompariadas por las decisiones de aceptacion, el
inventario de retrabajos, las listas de chequeos completadas a este nivel y los
ajustes de procesos, requieren de la retroalimentacién de los resultados de
los trabajos del Programa, la guia del Plan de la Gerencia de la Calidad del
Programa y las listas de chequeo originales.

Las técnicas de inspeccion, muestreo estadistico, diagramas de flujos,
analisis de tendencias, diagramas de Pareto, cartas de control y otras mas
especializadas pueden ser aplicadas.

El aspecto contralor sigue siendo, igual que en el aseguramiento de la
calidad, mediante auditorias de la calidad.

Portfolio Quality Planning

Tools & Techniques

A Program and project scope A Product deslopment -1 Emerprse quality polices A Quality management
statements mettodologies 2 Enterpass standards and stiategy

-2 Pivject skt progysm 2 Strategic plan nigulations 2 Qubily podcies
prodisct dencriptions. B Busness plan

A Other process putputs

Figura 16. Planificacién de la Calidad en Portafolios
Fuente: PMI (2003),

La planificacién de la calidad en los portafolios identifica cuales estandares
son relevantes para el Portafolio y determina como satisfacerlos.

Este proceso busca general el Plan de Gerencia la Calidad del Ié"onafolio,
como documento rector tanto de la interpretacion de las estrategias de la
organizacion en cuanto a la tematica de la calidad como para los
requerimientos de programas y proyectos. La Planificacién de la gerencia del
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portafolio es uno de los insumos basicos para la identificacién de nuevas
politicas de la calidad.

Para lograr el plan se requieren como entradas: contar con los documentos
de definicion de alcances del Portafolio especifico o grupos de Portafolios; las
descripciones de productos de Programas y Proyectos; y la retroalimentacién
de otras planificaciones de Programas, Proyectos y de otros Portafolios.

Las técnicas y herramientas usadas corresponden a las metodologias de
desarrollo de productos; Planificacion estratégica y Planes de Negocios.

Las funciones contraloras deben contrastarse contra las politicas de calidad,
la observancia de las regulaciones y estandares en la empresa.

Portfollo Quality Assurance

Tools & Techniques
. Managermant plan A Quality planning tecls and -1 Managerment Review 1 Quiskey mprowiredn
+2 Results of quality audits Lechinigues w2 Quaty Audits drectives

Figura 17. Aseguramiento de Calidad en Portafolios de Proyectos
Fuente: PMI (2003),

El Aseguramiento de la Calidad del Portafolio de Proyectos es el proceso de
evaluar el desempefio integral del Portafolio sobre la base de la certitud de
que el Programa satisfara los estandares relevantes de la calidad.

Portfolio Quality Control

Tools & Techniques

A Wk resuits A Indpecton -1 Quasiny Policies A Quality impoaverment
2 Quatmy mahagement plan .2 Control chants .2 Qualry sudis 2 Acceplance decrroas
2 Porets Duagrams 3 Process adjustments

Figura 18. Control de Calidad en Portafolio de Proyectos
Fuente: PMI (2003),

Sa

%

La obtencién de directivas de mejoras a calidad como salida de este proceso
requiere de la posesion y utilizacién del plan de gerencia de la calidad del
Programa y de los resultados de las distintas auditorias de la calidad que se
puedan haber llevado a cabo, mediante el uso de técnicas y herramientas de
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la planificacion de la calidad y realizando auditorias de la calidad y las
revisiones gerenciales previstas o solicitadas durante la ejecucién de los
proyectos del portafolio.

El control de calidad del portafolio de proyectos es el proceso de monitorear
los resultados del Portafolio especifico para determinar si cumplen con los
estandares relevantes de la calidad y eliminar las causas de un desempefio
no satisfactorio.

Las mejoras de la calidad, acompariadas por las decisiones de aceptacién vy
los procesos de ajuste, que dependen de los resultados de los trabajos y lo
estipulado en el plan de gerencia de la calidad del Portafolio, utilizan las
mismas técnicas y herramientas usadas en el caso de la Gerencia de
Programas, e igualmente la necesidad de contrastar las politicas y de calidad
y realizar auditorias de la calidad.

2.1.4. Modelo de Madurez para Gerencia de Proyectos

El mejoramiento de las capacidades de la organizaciéon en gerencia de
proyectos, implica normalmente un ascenso en la escala de niveles de mejora
continua adecuado a la organizacion.

Una mayor madurez en gerencia de proyectos normalmente indica mayor
capacidad para seleccionar, autorizar, planificar, ejecutar, controlar y cerrar
con éxito los proyectos y programas necesarios para el logro de los objetivos
estratégicos de la organizacion.

La gerencia de proyectos organizacional es la aplicacién de conocimientos,
destrezas, herramientas y técnicas a las actividades de la organizagién para
el logro de las metas a través de proyectos.

Asi como los proyectos individuales pueden ser considerados como tacticos,
la gerencia organizacional de proyectos es, por definicion, estratégica.
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Segun PMI-OPM3 (2003), contar con un staff de gerencia de proyectos capaz
de crear, desarrollar y mantener estrategias de portafolio, programas y
proyectos es critico para la cualquier empresa. Para ello se requiere de roles,
deberes y responsabilidades bien definidos. Los elementos que constituyen el
OPM3 son tres:
e Conocimiento. Puesto que se basa en el estandar de facto PMBOK
Guide, la familiarizacién con el contenido del estandar es esencial
e Evaluaci6n. En la evaluacion, la organizacion utiliza la herramienta para
determinar las fortalezas y debilidades con relacién al cuerpo de las
‘mejores practicas’
e Mejoramiento. Para muchos usuarios, los resultados de la evaluacién
incluiran las listas de capacidades que aun no est4n plenamente
desarrolladas.

Una vez incorporadas las mejoras, la organizacién puede volver a evaluar y
medir los efectos del mejoramiento, o emprender mejoras en otras areas de
practicas destacas en la evaluacién previa.

OPM3 esta disefiado para proporcionar un amplio rango de beneficios a las
organizaciones, a la alta gerencia de las mismas y a todos los comprometidos
con la gerencia de proyectos.

Una lista parcial de los beneficios que pretende lograr es la siguiente:
o Fortalece el vinculo entre la planificacion estratégica y la ejecucion, de
tal manera que los resultados son predecibles, confiables, consistentes:
y correlacionados con el éxito de la organizacién
e Identifica las mejores practicas que soportan la implementacion de la
estrategia organizacional a través de proyectos exitosos &
 Identifica las capacidades especificas que caracterizan las mejores
practicas, asi como las dependencias entre esas capacidades y las

mejores practicas
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Ubica las capacidades y las mejores practicas dentro del contexto, no
solo de la gerencia de proyectos, sino también de los procesos de
gerencia de programas y de proyectos

Proporciona el medio para evaluar la madurez de una organizacion en
relacién a un cuerpo de mejores practicas y capacidades identificadas

Proporciona las bases a partir de las cuales la organizacién puede
realizar mejoras en la madurez de su gerencia de proyectos

Proporciona una guia flexible en la aplicacion del modelo a las
necesidades Unicas de cada tipo de organizacion

Esta basado en el estdndar PMBOK para la gerencia de proyectos

Incorpora la experticia de cientos de gerentes, practicantes y consultores
en gerencia de proyectos provenientes de un amplio espectro de
industrias y areas geograficas

Portfalio

Program

Standardice  Meazure Comtrol  Gontinunesly
Imgrewve

Figura 19. Progresién Incremental de las Capacidades
Fuente: PMI (2003),

La progresion de madurez creciente que considera el OPM3 estd compuesta
por varias dimensiones:

Una dimension involucra la visualizacién de las Mejores Practicas en
términos de su asociacién con etapas progresivas de progesos de
mejoramiento que van de la estandarizacion, la medicién, el control vy,
finalmente, el mejoramiento continuo

Otra dimensién involucra la progresion de las Mejores Practicas
asociadas con cada uno de los dominios, empezando por el dominio de

los proyectos, luego de los Programas y, por Ultimo el de los Portafolios.
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Cada una de estas progresiones constituye un continuo a lo largo del cual
aspiran las organizaciones a progresar. Entre estas dos dimensiones se sittia
la progresion de Capacidades incrementales que conducen a cada una de las
Mejores Practicas.

Ademas de la progresion en etapas de madurez de procesos (de la
estandarizacion hasta el mejoramiento continuo), OPM3 es multidimensional,
ya que, ademas de las tres dimensiones descritas, categoriza las
Capacidades en términos de su asociacion con los 5 grupos de procesos de
la gerencia de proyectos, permitiendo asi la evaluacion de una cuarta
dimension de la madurez.

En OPM3 las Mejores Practicas y las Capacidades se encuentran delimitadas
por dos factores clave: por dominio (Proyecto, Programa y Portafolio) y por
etapa (Estandarizado, Medido, Controlado y Mejorado Continuamente).

Adicionalmente, las Capacidades en OPM3 estan delimitadas con respecto a
los cinco grupos de procesos de gerencia de proyectos.

( Projects, Programs, Portfolios |

Figura 20. Dominios de la Madurez Organizacional
Fuente: PMI (2003)

%
Para entender la interrelacion entre proyectos programas y portafolio, cabe
puntualizar que los proyectos, por definicion, son finitos; los programas
consisten en mudltiples proyectos, con la posibilidad de incluir algunos
elementos de operaciones en curso. No todos los proyectos forman parte de

un programa (lo cual se pone de manifiesto en el grafico siguiente); y el
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portafolio, por definicién, consiste en todos los programas, proyectos y
trabajos-relacionados- con- proyectos en curso dentro de la organizacion.

En el dominio de los proyectos, la madurez esté en proporcién a la habilidad
para realizar bien cada uno de los procesos, e implica la existencia de
Mejores Practicas relevantes. La madurez también incluye el concepto de
establecimiento de estandares a nivel de proyecto, medicién de procesos,
control de procesos y mejoramiento continuo de procesos. La existencia y
mantenimiento de madurez en cualquier proceso depende de la existencia de
varias Capacidades.

Algunas de las actividades esenciales de la Gerencia de Programas son las
siguientes:
e Manejo de las expectativas de los stakeholders al nivel de programa
e Aseguramiento de que los objetivos del programa soportan las
estrategias del portafolio
e Priorizacion de los proyectos dentro del programa y asignacién de
recursos
e Coordinacion de las actividades de los gerentes y de los equipos de
multiples proyectos
e Gestionar el alcance que rodea a todos los proyectos dentro del
programa
e Gestidon de los conflictos entre proyectos para el logro de las metas
organizacionales
e Cumplimiento de las definiciones de responsabilidad y autoridad para la
comunicacién y la accién
e Gestion de la entrega de los beneficios esperados
%
Como en la gerencia de proyectos; la idea de madurez, dentro del dominio de
la Gerencia de Programas, esté ligada a la habilidad de realizar bien cada
proceso, e incluye los conceptos de establecimiento de estandares a nivel de
programa, medidas de procesos, control de procesos y mejoramiento

continuo de procesos.
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Las Mejores Practicas especificas y Capacidades en el OPM3 relacionadas
con la Gerencia de Programas son intencionalmente generales para cubrir los
aspectos multiproyectos y de los aspectos relacionados con los productos. La
evaluacién y planificacion de mejoras asociadas con las Mejores Practicas en
el dominio de programas considera ambos aspectos.

Algunas de las actividades que son esenciales para la Gerencia de Portafolio
desde el punto de vista organizacional son las siguientes:
e Traslado de las estrategias organizacionales a iniciativas especificas o
casos de negocio, lo que es el fundamento de los proyectos y programas
e |dentificar e iniciar los programas y proyectos
e Proveer, asignar y reasignar los recursos a los programas, proyecto y
otras actividades
¢ Mantener un portafolio de proyectos balanceado

e Servir de soporte al ambiente de gerencia de proyectos organizacional

De la misma manera que con los proyectos y los programas, la idea de
madurez en el dominio de Gerencia de Portafolio esté ligada a la habilidad
de ejecutar bien cada uno de los procesos. La existencia o el logro de
madurez en un proceso dado, depende de la existencia de ofras
Capacidades. La mejora de procesos de gerencia de portafolio depende de
la mejora de procesos de los otros dominios de proyectos y programas.

Los procesos de  Gerencia de Portafolio conectan los procesos
organizacionales, los resultados y requerimientos de informacién con los
procesos correspondientes de la Gerencia de Programas y de Proyectos.
%

La tabla 3 contiene la identificacién de las mejores préacticas incluidas en el
Directorio de Mejores Practicas del OPM3 referidas expresamente a la
gerencia de la calidad en los ambientes de proyectos, programas y portafolios
respectivamente para las fases de estandarizacion, medicion, control y

mejoramiento continuo.
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OPMa3 Directorio de Mejores Practicas

| Estanpariza | MIDE |  controLA | MEJORA
PROYECTO PLANIFICA 1130 1820 2360 _ 2750
ASEGURA 1240 1930 2470 2860
CONTROLA 1360 2050 2590 2980
MEJORA 1580
ETAFPA PRACTICA No.
[PROGRAMA PLANIFICA 3240 3710 4120 4510
ASEGURA 3350 3820 4230 4620
CONTROLA 3470 3940 4350 4740
MEJORA
[PORTAFOLIO PLANIFICA 4900 5810 6320 6710
ASEGURA 5010 5920 6340 6820
CONTROLA 5130 6040 6550 6940
MEJORA

Tabla 3. Directorio de Mejores Préacticas
Fuente: PMI (2003)

La tabla 4 incluye las mejores practicas de la calidad en proyectos, portafolios
y programas de proyectos con que deben contar las organizaciones de
gerencia de proyectos.

Identifi- | Titulo
cador

1130 Estandarizacion del Proceso de Planificacién de la Calidad de los Proyectos

1240 Estandarizacién del Proceso del Aseguramiento de la Calidad en los Proyectos

3470 Estandarizacion del Proceso de Control de Calidad en los Programas

4620 Mejoramiento al proceso Aseguramiento de la Calidad en los Programas de
Mejoras

Tabla 4. Lista no exhaustiva de mejores practicas de procesos de la calidad en las
organizaciones de gerencia de proyectos
Fuente. El investigador

2.1.5. El Despliegue de la Funcién de Calidad

Yoji Akao fue quien primero introdujo las técnicas de Calidad en procesos
distintos a la manufactura (King 1989). En 1996 propone por primera vez el
concepto de QFD (Quality Function Deployment: Despliegue de la Funcion de
Calidad) con el propésito de encontrar una manera de aplicar las nocipnes de
aseguramiento de la calidad a la etapa de disefio del producto y desarrollo del
proceso productivo.

Mas tarde se desarrollé una poderosa herramienta de aseguramiento de la

calidad aplicada al proceso de planificacion de la calidad, que ha permitido
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eliminar en un alto porcentaje el problema que motivé al Dr. Akao: la mitad
del tiempo empleado en el disefio del producto se utilizaba en redisefio, esto
es, en corregir errores que se cometian en las etapas de definicion del
producto y de elaboracién del disefio. Por ello, Bob King titula su libro "Better
designs in half the time" (Mejores disefios en la mitad del tiempo).

QFD se aplica a un proceso creativo como el disefio de productos y
desarrollo de procesos productivos, y esta caracteristica de proceso creativo
también los procesos de planificacion de proyectos. Los planteamientos
tedricos sobre QFD son tomados de Sainz (2006). Acabamos de ver que la
especificacion del producto consiste en la traduccién de las necesidades del
cliente al lenguaje técnico de la empresa y de sus técnicos.

La herramienta disponible para convertir las necesidades del cliente en
especificaciones del producto es QFD, que viene a ser un sistema
estructurado de planificacion del disefio y desarrollo de un producto que se
basa en identificar las necesidades y deseos del cliente (la <<voz del
cliente>>), deducir de ello los requisitos que debe cumplir el producto y
desplegar estos criterios a lo largo de todo el proceso de desarrollo.

Identificacion y tratamiento de las necesidades del cliente

Actividades Instrumentos, medios y métodos
Revisar objetivos del proyecto Documento de definicion del proyecto. Revision
estudio de factibilidad. Otros estudios
internos/externos
Definicion objetivos del sistema QFD | Seleccién de un equipo multidisciplinar. Discusién y
Formacién equipo QFD. debate en equipo
Identificar mercados objetivo
Establecer segmentos de mercado Métodos de clasificacion por prioridades
Criterios de segmentacion Proceso de jerarquizacion analitica
Identificacion de clientes objetivo Método de Gustafsson, etc.
| Definicién preliminar investigacion de | Revisién datos histéricos de la empresa en
mercado productos similares
Definicién técnica de la investigacion Revisién datos servicio técnico, venta, reclamos,
Definicién de encuestas etc. )
Definicion ~ documentos  de  guia | Encuestas %
reuniones focales Reuniones focales.
Eleccién moderadores reuniones focales | Entrevistas individuales.
Tablas QFD:
e Tabla contextual de la voz del cliente
¢ Tabla de clasificacién de la voz del cliente

Tabla 5. Planificacién del Sistema QFD (a)
Fuente. Sainz (2006).
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El primer paso en la metodologia del QFD es la identificaciéon y conocimiento
de las necesidades del cliente (se conoce como los <<qués>> o requisitos del
cliente).

La tabla 5 muestra las principales actividades a desarrollar para identificar y
tratar las necesidades del cliente, asi como los instrumentos, medios y
métodos disponibles a tal efecto.

El segundo paso en la metodologia QFD es encontrar qué caracteristicas
técnicas (esto es la solucién, que el equipo de trabajo encuentra para
satisfacer un requisito del cliente) debe tener el producto para satisfacer con
plenitud las necesidades del cliente. Suele denominarse <<respuesta
técnica>>, <<requisitos técnicos>>, <<caracteristicas de calidas>> o

<<cdmos>>.
Identificacién y tratamiento de las necesidades del cliente
Actividades Instrumentos, medios y métodos
Desarrollo de la investigacion Tablas QFD.
Captura, codificacién y archivo de datos = Tabla contextual de la voz del
Clasificacién conceptual de las necesidades del cliente
cliente = Tabla de clasificacion de la voz
Asignacion de pesos y prioridades del cliente
Lista preliminar de necesidades del cliente Discusién y debate en equipo. Diagramas

de afinidad, arboles de valor, etc.
Métodos de clasificacién de prioridades
Métodos de asignacion de pesos

Conversion de necesidades del cliente en | Discusion y debate en equipo.
requisitos del cliente Diagramas de afinidad, arboles de valor,
etc.

Analisis de la importancia de cada necesidad
Asignacion de coeficientes de importancia a cada | Encuestas, reuniones focales, etc.

necesidad Discusién y debate en equipo.
Andlisis de satisfaccion del cliente
a) Respecto al producto en disefio. Encuestas, reuniones focales, etc.
b) Respecto a productos en referencia. | Discusion y debate en equipo.
Competidores.

Tabla 6. Planificacién del Sistema QFD (b)
Fuente. Sainz (2006).

%
Dado que no existe un solo tipo de cliente, sino varios segmentos de clientes —
con deseos, demandas y expectativas distintas y, por ende, una escala de
valores distinta -, la caracteristica técnica debe estar centrada en los objetivos
globales de disefio que requiere un determinado segmento de mercado. Caso
de abordar varios, habré que repetir el proceso para cada uno de ellos.
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Un tercer paso en la metodologia QFD es detectar si existen correlaciones
entre las caracteristicas técnicas. Se plasma en la <<matriz de
correlaciones>>.

Un cuarto paso en la metodologia QFD es revisar y depurar las caracteristicas
técnicas, hasta conseguir que lleguen a formar una especificacion, de la mano
del disefiador (de ahi que se llame <<la voz del disefiador>>). Para ello, se
cuenta con la <<matriz de respuesta técnica>>,

Identificacién y tratamiento de las necesidades del cliente

Actividades Instrumentos, medios y métodos

Asignacion de coeficientes de satisfaccién a
cada necesidad Discusién y debate en equipo.
a) Respecto al producto en disefio
b) Respecto a productos de referencia.
Competidores.

Definicion de valores objetivo para el disefio

del nuevo producto. Discusion y debate en equipo.
Definicién ratio de mejora. .

Analisis de la importancia de cada necesidad
‘Asignacion de coeficientes de importancia a cada | Encuestas, reuniones focales, etc.
necesidad Discusi6n y debate en equipo.

Asignacion de coeficiente de correccion
‘valoracién estratégica y comercial del disefio Revision estratégica de la empresa
Calculo de valores absolutos y relativos de | Revision  estratégica  marketing vy
cada requisito del cliente comercial.

Tabla 7. Planificacién del Sistema QFD (c)
Fuente. Sainz (2006).

Otro factor con influencia en la especificaciéon — que segun el caso habra que
tener en cuenta de una u otra forma — es el impacto de la tecnologia. De todos
es conocido, por ej., que si comparamos dos requisitos técnicos genéricos:
= La linea denominada limite inferior representa combinaciones de ambos
requisitos que suponen las prestaciones minimas que exige el mercado.
El mercado rechaza productos por debajo del limite inferior. *®
= La linea superior marca el estado del arte. Situarse por encima de ella
es utilizar nuevas tecnologias que aporten ventajas diferenciales y
superen a las tecnologias existentes. Algo solo al alcance de quien tiene
ventajas tecnoldgicas claras.

= | o normal es situarse entre ambas lineas.
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Pasar de la necesidad del cliente a la especificacion del desarrollo es vital en
un proceso de generacién del producto.

La especificacién del desarrollo es algo mas que definir un conjunto de
especificaciones técnicas para un producto. Es necesario disponer de una
idea formal, de un esquema general del producto en el que se pueda
visualizar como juegan y con qué peso lo hacen las variables relevantes. Es
lo que se entiende por <<concepto de producto>>,

Dado que no existe un solo tipo de cliente, sino varios segmentos de clientes
— con deseos, demandas y expectativas distintas y, por ende, una escala de
valores distinta -, la caracteristica técnica debe estar centrada en los objetivos
globales de disefio que requiere un determinado segmento de mercado. Caso
de abordar varios, habra que repetir el proceso para cada uno de ellos.

A partir de los requerimientos se disefia el producto que va a satisfacer las
necesidades del cliente: requerimientos, caracteristicas de calidad del
producto, funciones del producto y especificaciones del producto. Disefiado el
producto con capacidad para satisfacer los requerimientos de los clientes, se
desarrolla el proceso productivo con capacidad para generar el producto. En
general, el proceso productivo consta de una serie de fases y subfases, a
través de las cuales se procesan materiales, generando productos
intermedios y finalmente el producto final.

En todo este proceso se emplea el concepto de Calidad de Disefio, tanto del
producto como del proceso productivo. La calidad dependera tanto del
conocimiento apropiado de los requerimientos del cliente como de los
conocimientos y habilidades técnicas de las personas que dis%ﬁan el
producto y desarrollan el proceso productivo.

Durante el desarrollo del proceso productivo se emplea el concepto de
Calidad de Concordancia o Conformidad, el cual da cuenta de si el producto

generado cumple con las especificaciones establecidas. Aca es donde el
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Control de Calidad ha tenido tradicionalmente su aplicacién, ya sea a través
de inspecciones evaluativas del producto, que se traducen en decisiones
tales como aceptar el producto, rechazarlo o retrabajarlo, o a través de
inspecciones informativas, usando, por ej., el Control Estadistico de
Procesos, que persigue detectar lo mas oportunamente posible cualquier
anormalidad en el proceso productivo para generar acciones correctivas.

2.2. Gerencia Estratégica de Proyectos.
2.2.1: Modelo del Diamante de Porter
Segun Porter, referenciado por Francés (2005), el Modelo del Diamante
presenta cuatro grupos principales y dos determinantes secundarios.

“Hechos " | Estrategia, Estructura y
Foritos ..~  Rivelidad de fa Institucion. *

N

Condiciones . *  Condiciones de
de los factores .. . . laDemanda

™, o »
\ \_:‘ - ~.,‘__‘ ,\.\ |_l
N 'qdustﬁafRéiaciPﬂadas-.% == NI,
ke ydeﬁ s e GQbIEiTID

Figura 21. Modelo del Diamante
Fuente: Porter

Los principales son: disponibilidad de los factores, caracteristicas de la
demanda, industrias relacionadas y de apoyo y estructura, y rivalidad del
sector y estrategia de las empresas. Los factores secundarios son: gobierno y
hechos fortuitos. Los factores de produccion se dividen en heredados y
creados.

Entre los factores heredados se encuentran los recursos naturales, la
ubicacion geogréfica y la disponibilidad de mano de obra no caliﬂ(‘;kada. Los
recursos naturales no son tan importantes en la actualidad porque los paises
que carecen de ellos pueden importarlos faciimente. Los factores creados
comprenden la infraestructura, el desarrollo tecnolégico, el desarrollo del
sistema financiero y los recursos humanos capacitados.
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Las condiciones de la demanda se refieren a su tamario, caracteristicas y
grado de exigencia. Una demanda exigente en el mercado interno estimula a
los productores nacionales a mejorar la calidad de sus productos, con lo cual
crean ventajas competitivas que pueden contribuir a su éxita en los mercados
internacionales.

Las industrias relacionadas y el apoyo son importantes como determinantes
de la competitividad debido a que la proximidad geografica de los
proveedores facilita la colaboracién para la innovacioén y mejora continua. Sin
embargo, la comunicacién electronica por medio de redes, Business to
Business (B2B), en los Ultimos afios ha venido erosionando esta ventaja. Los
proponentes de la importancia de los agrupamientos o clusters geograficos
(Enright, 2000) sostienen que el contacto personal entre colaboradores sigue
siendo crucial.

El cuarto determinante se puede separar en dos, por cuanto la estructura u
organizacion industrial del sector y sus grados de rivalidad son caracteristicas
colectivas, mientras que la estrategia es una caracteristica individual de las
empresas.

La intensidad de la competencia dentro del sector nacional presiona a las
empresas a mejorar sus productos, lo cual las lleva a generar ventajas
competitivas de cara al mercado internacional. La estrategia de las empresas
puede ser, en si misma, una fuente de ventaja competitiva. En el Modelo de
Diamante se supone que el gobierno no puede generar directamente
ventajas competitivas y debe actuar a través de los cuatro grupos de factores
mencionados. Algunos investigadores (Yoffie, 1993) han cuestionado la
escasa importancia que se asignan al gobierno en este modelo. Finalmente,
los hechos fortuitos pueden determinar el futuro de un sector.

En el andlisis de entorno, el Modelo del Diamante de Porter puede ser
utilizado para analizar los factores determinantes de la competitividad
externos a la empresa, que son todos los incluidos en el modelo, excepto la
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estrategia de empresa. El modelo pone de relieve que el éxito competitivo
depende en buena medida de factores externos fuera del control de las
empresas. Estas pueden; sin embargo, cambiar su entorno cambiando su
ubicacién geografica, si su negocio le permite esa movilidad.

El analisis de la competitividad sectorial permite identificar fortalezas y
debilidades que la empresa comparte con otras del sector, regién o pais
donde reside. La tendencia a la apertura de los mercados ha puesto de
relieve su importancia, no solo para las empresas que tratan de competir en
los mercados internacionales sino para las que deben hacerlo en sus propios
mercados frente a productos importados.

2.2.1. Cadena de Valor de Porter.

Segun Francés (2005), la cadena de valor es un modelo de aplicacién
general que permite representar de manera sistematica las actividades de
cualquier Unidad Estratégica de Negocios, ya sea aislada o que forme parte
de una corporacion. Se basa en los conceptos de costo, valor y margen.

' Dirgccin

Finanzas
Actividades | Recursos Humanos.

e Tioports Techologia !
Frem i |
{

Aprovisionamiente (Procura)

Figura 22. Cadena de Valor
Fuente: Porter (1985)

Cada cadena de valor proporciona: .

e Un esquema coherente para diagnosticar la posicién de la empresa
respecto de sus competidores

e Un procedimiento para definir las acciones tendentes a desarrollar una
ventaja competitiva sostenible
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Las actividades de la cadena de valor se clasifican en primarias y de apoyo,
de manera similar a lo que en la estructura organizacional se denomina
actividades de linea y apoyo (staff).

Actividades primarias: son aquellas que se encuentran en la linea de
agregacion de valor y tiene que ver con el flujo primario de materiales y
servicios. Son las siguientes: logistica de entrada, operaciones, logistica de
salida, mercadeo y ventas, y servicio de postventa.

Actividades de apoyo: alimentan a las de linea primaria y les presta apoyo, a
la vez que se apoyan entre si. Son las siguientes: direccion, finanzas,
recursos humanos, tecnologia y aprovisionamiento (suministros).

Finalmente, las diferentes actividades de la cadena de valor pueden ser
clasificadas como:

e Directas Agregan valor

e Indirectas  Gerencian las actividades directas

e Calidad Aseguran el cumplimiento de las exigencias de los clientes

La cadena desarrollada por Porter para empresas de manufactura puede ser
aplicada también al area de servicios. En ese caso, las actividades de
logistica de entrada y salida no estan presentes. La actividad de operaciones
consiste en la prestacion del servicio en si y la de servicio (usualmente
postventa en el caso de la manufactura) puede consistir en prestacion de
servicios colaterales. La actividad de mercadeo conserva su caracter.

2:2.2, El Cuadro de Mando Integral. &
Kaplan & Norton (1996) indican que “la colisién entre la fuerza irresistible de
construir capacidades competitivas de largo alcance y fa inmovilidad de la
contabilidad financiera con base en costos historicos han creado una nueva
sintesis llamada Balanced ScoreCard o Cuadro de Mando Integral”.
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El CMI retiene las medidas financieras tradicionales. Dichas medidas cuentan
la historia de los eventos pasados. Estas medidas, alin cuando inadecuadas
sirven para guiar el cambio hacia la construccién de la empresa de la edad de
la informacion, que busca crear el valor futuro a través de la inversion en los
clientes, suplidores, empleados, procesos, tecnologia e innovacion.

; Llieme A Intermos
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Figura 23. Cuadro de Mando Integral
Fuente: Kaplan & Norton (1996)

El CMI complementa las medidas financieras del desempefio pasado con las
medidas de los habilitadores del desempefio futuro. Los objetivos y medidas
del CMI son derivados de la vision y la estrategia de la organizacion. La vista
organizacional de los objetivos y medidas del desempefio se muestran desde
cuatro perspectivas: financiera, cliente, procesos internos del negocio, y
aprendizaje y crecimiento. Las cuatro perspectivas constituyen el Marco de
Referencia del Cuadro de Mando Integral.

El CMI expande los objetivos de la unidad de negocios a medidas financieras
resumidas. Ello permite a los ejecutivos de una institucién medir la<creacion
de valor de sus unidades de negocios a los clientes actuales y futuros y cémo
mejorar las capacidades internas y las inversiones en gente, sistemas y
procedimientos necesarios para mejorar el desempefio. A la vez que retiene
el interés financiero por el corto plazo, el CMI revela claramente las palancas

de valor de un desempefio superior competitivo en el largo plazo financiero.
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El proceso del CMI arranca con el ejercicio ejecutivo de convertir los objetivos
de las unidades de negocios en objetivos estratégicos especificos. Para las
metas financieras, el equipo debe considerar y enfatizar en los ingresos,
crecimiento del mercado, y en la generacion de ganancias y de flujo de caja.

En lo referente a la perspectiva de cliente, el equipo de gerencia debe
explicitar lo referente a los aspectos de clientes y segmentos de mercado en
los cuales busca competir. Este ejercicio debe contar con un analisis de
consenso sobre cuales son los productos y servicios mas deseados por los
clientes y cuales son los productos y servicios que la empresa puede ofrecer.

Una vez representadas las perspectivas financieras y cliente, la organizacion
debe identificar los objetivos y medidas para los procesos internos del
negocio. Tal identificacién representa una de las principales innovaciones y
beneficios del enfoque de CMI. El CMI lleva al pedestal mas alto a estos
procesos al considerarlos los méas criticos cuando se debe representar el
desemperio del punto de ruptura entre el desempefio hacia los clientes y el
equivalente hacia los accionistas. Muy a menudo, este proceso de
identificacion permite descubrir nuevos procesos internos donde la
organizacion debe procurar la excelencia en la estrategia que la haga exitosa.

El enlace final, hacia los objetivos de aprendizaje y crecimiento, revela la
racionalidad de que las inversiones significativas en dotar de nuevas
habilidades y destrezas a los empleados, en los sistemas y tecnologias de
informacion, y en procedimientos mejorados de la organizacion.

2.2.3. Otras Metodologias Analiticas Estratégicas

Analisis de Entorno
Segln Francés (2005), para la formulacion de la estrategia se requiere
realizar previamente un andlisis del entorno para identificar las oportunidades

y amenazas para la empresa, que pueden estar presente en el periodo
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considerado, y un analisis interno para identificar fortalezas y debilidades. En
un mundo de mercados globalizados es importante realizar el analisis del
entorno internacional, tanto para las empresas internacionales como aquellas
que operan en un solo pais. En el analisis de entorno podemos incluir los
aspectos econdémicos, tecnoldgicos, fisicos, sociales, politicos y ambientales.

Para el analisis externo se pueden utilizar cuatro herramientas principales: el
analisis de tendencias, el analisis de escenarios, el anélisis de la industria y el
analisis de grupos estratégicos. Para el andlisis interno tenemos como
herramienta fundamental la cadena de valor en sus diferentes versiones.

Analisis de Tendencias

Si bien el futuro es incierto, los acontecimientos futuros son también producto
del pasado. Una parte importante del futuro se puede discernir a partir de
tendencias que vienen desarrollandose desde hace tiempo. Ejemplo de ello
son las tendencias demograficas, ecolégicas y sociales. Los eventos
econdmicos y politicos pueden ser dificiles de predecir, pero muchos de ellos
son programados por anticipado.

Al pensar acerca del futuro debemos percatarnos de que el entorno de la
empresa estd formado por diversos elementos, afectados por diferentes
grados de incertidumbre. El andlisis de tendencias trata de discernir el
impacto de eventos pasados sobre los eventos futuros.

Analisis de escenarios

Los escenarios son descripciones sintéticas de los posibles entornos en los
cuales podria ubicarse la empresa en el futuro. Los escenarios no son
predicciones del futuro, son planteamientos de las variantes que puede
presentar el entorno de la empresa. La realidad futura no corresponde con
exactitud a ninguno de los escenarios planteados. La funcion principal de los
escenarios es alertar acerca de posibles eventos que pueden afectar la
empresa.
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El entorno de la empresa puede ser descrito en términos de variables
econdémicas, ambientales, sociales, politicas y tecnolégicas. No se trata de
acertar a la hora de formular el escenario mas probable, y ni siquiera se debe
suponer que alguno de los escenarios elaborados nos ayude a identificar
oportunidades y amenazas para la empresa que permitan analizar la
viabilidad de las propuestas de estrategia desde diferentes situaciones
hipotéticas del entorno.

Andlisis Sectorial

Para la clasificacion formal se sigue el Cdédigo Industrial Internacional
Uniforme (ClIU) de las Naciones Unidas, el cual divide las actividades
productivas en 10 categorias llamadas grandes divisiones: actividades
agricolas y similares, minas y canteras, manufactura, electricidad,
construccion, comercio y hoteleria, transporte, finanzas, servicios personales
y comunales, y otras.

Analisis de Impactos

Los diferentes elementos considerados en los escenarios pueden incidir
sobre la empresa de manera positiva o negativa y pueden generar
oportunidades y amenazas.

| Elementos Impactos (+-) [ Oportunidades Amenazas
Apreciacién del tipo de cambio | Negativo Importacién insumos | Importacién productos
competidores
Reduccién tasas activas Positivo Crédito mas barato
Reduccion incremento del PIB | Negativo Caida en la demanda

Tabla 8. Analisis de impacto
Fuente. Francés (2005)

Analisis de eventos

El analisis del evento debe abarcar la consideracion de los evenfos pre-
determinados y probables que pueden afectar de manera significativa el
desemperio de la empresa. Ejemplo de ello es la adopcién del Euro por la
Union Europea, a partir de noviembre de 2000. Eventos predeterminados,
pero de resultado incierto son las elecciones presidenciales a realizar en

fechas prefijadas o la adjudicacion de contratos por licitacion, a ser realizadas
53




también en determinadas fechas. Cuando los resultados son inciertos se
recurriré al analisis de escenarios y a partir de ellos se estableceran las
oportunidades y amenazas.

Matriz FODA
Segun Florez (2002), la Matriz FODA se compone de cuatro cuadrantes,
donde se recopilan los puntos débiles y fuertes que presenta el ambiente

interno y las Oportunidades y Amenazas que brinda o trae consigo el
ambiente externo a la empresa en cuestién.

Entorno Interno

Fortalezas: Aspectos fuertes de la empresa en cuestion respecto a los
competidores significativos

Debilidades: Aspectos débiles de la empresa en cuestion respecto a los
competidores significativos.

Entorno Externo
Oportunidades: Situaciones externas favorables a la empresa en cuestion.
Amenazas. Situaciones externas desfavorables a la empresa en cuestién.

Una de las técnicas mas usuales de formulacion de estrategias es el cruce de
los componentes FODA, asi tenemos: Estrategias FO, Estrategias FA,
Estrategias DO, Estrategias DA.

2.3. EIl Negocio Eléctrico.
2.3.1. La presa hidroeléctrica.
El elemento mas importante en cuanto al acondicionamiento de sitios en la
industria hidroeléctrica es la formacién de embalse mediante la conﬁtruccién
de presas.

Basicamente; un embalse, creado por una presa que interrumpe el cauce
natural de un rio, pone a disposicion del operador de dicho embalse un
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volumen de almacenamiento potencial que puede ser utilizado para multiples
fines.

Figura 24. Vista parcial del embalse de Guri
Fuente: CVG- EDELCA

Estos usos son la generacion de energia eléctrica, el riego, el abastecimiento
de agua potable o industrial. Para su maximizacion requieren que el embalse
esté lo mas lleno posible, garantizando un caudal regularizado mayor.

Elementos basicos del sistema presa — embalse son:

= El embalse: es el volumen de agua que queda retenido por la presa.

= El vaso: es la parte del valle que, inundandose, contiene el agua
embalsada.

= Elcierre: es el punto concreto del terreno donde se construye la presa.

» La presa: propiamente dicha; cuyas funciones basicas son garantizar la
estabilidad de toda la construccion, soportando el empuje hidrostatico
del agua y no permitir la filtracion del agua hacia abajo.

En una presa con fines hidroeléctricos se distinguen los siguientes
componentes mayores:

Los paramentos: el interior, que esta en contacto con el agua, y el exterior.

Los estribos: los laterales, en contacto con las paredes del cierre.

El aliviadero o vertedero: es la estructura hidraulica por la que rebosa el

agua cuando la presa se llena.
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e Las fomas: son también estructuras hidraulicas utilizadas para extraer

agua de la presa para conducirla a la central hidroeléctrica.

Respecto a la tipologia, se puede distinguir muchos tipos de presas, pero los
dos grandes tipos son la presa de materiales sueltos y la presa de hormigén.

Las presas de materiales sueltos son aquellas que se construyen con tierras,

bien completamente con material impermeable o bien con un nucleo de

material impermeable que se ejecuta en el interior de la misma o con una

pantalla de material impermeable en el paramento aguas arriba de la misma.

Presas de concreto son las que se realizan fundamentalmente con concreto,
con o sin armaduras de acero. Pueden trabajar por gravedad, cuando la
presa es estable gracias a su propio peso, por un efecto de arco o de

béveda.

2.3.2. El sistema de generacion eléctrica

Este sistema comprende el conjunto de medios y elementos Utiles para la

generacion, el transporte y la distribucién de la energia eléctrica. Este

conjunto esta dotado de mecanismos de control, seguridad y proteccién.

140.300 kY . 10380 ks

Red de reparto
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resldenclal transformaclin industrial de distribucion

Figura 25. Diagrama Esquematizado del Sistema de Suministro Eléctrico
Fuente: Adaptacién del investigador

Constituye un sistema integrado que ademas de disponer de sistemas de

control distribuido, esté regulado por un sistema de control centralizado que
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garantiza una explotacion racional de los recursos de generacion y una
calidad de servicio acorde con la demanda de los usuarios, compensando las
posibles incidencias y fallas producidas.

Para la generacién de energia eléctrica se recurre a instalaciones
denominadas centrales eléctricas, las que ejecutan alguna de las
transformaciones citadas y constituyen el primer escalén del sistema de
suministro eléctrico.

Dependiendo de la fuente primaria de energia utilizada, las centrales
generadoras se clasifican en: Térmicas, Hidroeléctricas, Nucleares, Edlicas,
Solares termoeléctricas, Solares fotovoltaicas, Mareomotrices.

El elemento generador de las centrales hidroeléctricas, constituido por un
alternador, es movido mediante una turbina que aprovecha la energia
potencial que se mantiene gracias al agua embalsada en una presa situada a
mas alto nivel que la central. El agua es conducida mediante una tuberia
forzada a la sala de maquinas de la central, donde mediante turbinas
hidraulicas se produce la generacién de energia eléctrica en alternadores.

El sistema precisa de una organizacibn economica centralizada para
planificar la produccion y la remuneracion a los distintos agentes del mercado
si, como ocurre actualmente en muchos casos, existen multiples empresas
participando en las actividades de generacion, distribucidn y comercializaciéon.
En la figura 25 se puede observar en un diagrama esquematizado las
distintas partes componentes del sistema de suministro eléctrico.

2.3.3. El sistema de transmisién %
La red de transporte de energia eléctrica es la parte del sistema de suministro
eléctrico constituida por los elementos necesarios para llevar hasta los puntos
de consumo, y a través de grandes distancias, la energia generada en las
centrales hidroeléctricas. Para ello, los volumenes de energia eléctrica
producidos deben ser transformados, elevandose su nivel de tensién. Esto se
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hace considerando que para un determinado nivel de potencia a transmitir, al
elevar el voltaje se reduce la corriente que circulara, reduciéndose las
pérdidas por Efecto Joule. Con este fin se emplean subestaciones elevadoras
en que dicha transformacion se efectla empleando equipos eléctricos
denominados transformadores.

De esta manera, una red de transmisién emplea usualmente voltajes del
orden de 220 kV y superiores, denominados Alta Tension.

Parte fundamental de la red de transporte de energia eléctrica son las lineas
de transporte. Una linea de transporte de energia eléctrica o linea de alta
tension es basicamente el medio fisico mediante el cual se realiza ia
transmision de la energia eléctrica a grandes distancias. Esta constituida
tanto por el elemento conductor, usualmente cables de cobre o aluminio,
como por sus elementos de soporte, las torres de alta tension.

Al estar éstas formadas por esfructuras hechas de perfiles de acero, como
medio de sustentacién del conductor se emplean aisladores y herrajes para
soportarlos

2.3.4. El Sistema de Distribucion

La red de distribuciéon de la energia eléctrica es un escalén del sistema de
suministro eléctrico que es responsabilidad de las compafias distribuidoras
de electricidad. La distribucion de la energia eléctrica desde las
subestaciones de transformacién de la red de transporte se realiza en dos
etapas.

La primera estd constituida por la red de reparto que, partiendo de las
subestaciones de transformacion, reparte la energia, normalmente r‘;lediante
anillos que rodean los grandes centros de consumo, hasta llegar a las
estaciones transformadoras de distribuciéon. Las tensiones utilizadas estan
comprendidas entre 25 y 132 KV. Intercaladas en estos anillos estan las
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estaciones transformadoras de distribucién, encargadas de reducir la tension
desde el nivel de reparto al de distribucion en media tension.

La segunda etapa la constituye la red de distribucion propiamente dicha, con
tensiones de funcionamiento de 3 a 30 KV y con una caracteristica muy
mallada. Esta red cubre la superficie de los grandes centros de consumo
(poblacion, gran industria, etc.) uniendo las estaciones transformadoras de
distribucion con los centros de transformacion, que son la dltima etapa del
suministro en media tension, ya que las tensiones a la salida de estos centros
es de baja tension (125/220 6 220/380 V).

Las lineas que forman la red de distribucién se operan de forma radial, sin
que formen mallas, al contrario que las redes de transporte y de reparto.
Cuando existe una averia un dispositivo de proteccion situado al principio de
cada red lo detecta y abre el interruptor que alimenta esta red.

La localizacion de averias se hace por el método de "prueba y error",
dividiendo la red que tiene la averia en dos mitades y energizando una de
ellas; a medida que se acota la zona con averia, se devuelve el suministro al
resto de la red. Esto ocasiona que en el transcurso de localizacion se puede
producir varias interrupciones a un mismo usuario de la red
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CAPITULO 3
MARCO METODOLOGICO

3.1. DE LA NATURALEZA DE LA INVESTIGACION

Segun UPEL (2006, 1), la naturaleza de este Trabajo de Grado de Maestria se
corresponde con un Proyecto Factible, que “consiste en la investigacion,
elaboracion y desarrollo de una propuesta de un modelo operativo viable para
solucionar problemas, requerimientos o necesidades de organizaciones o
grupos sociales; puede referirse a la formulacién de politicas, programas,
tecnologias, meétodos o procesos. El Proyecto debe tener apoyo en una
investigacion de tipo documental, de campo o de un disefio que incluya ambas
modalidades’.

El Trabajo de Grado de Maestria, objeto de esta Investigacion, abarca explicita
o tacitamente la formulacién de cada elemento (politicas, programas,
tecnologias, metodos y procesos) descrito por UPEL para el Proyecto Factible,
y ademas contempla el desarrollo de una metodologia para la gestion del
componente calidad en los proyectos de CVG-EDELCA.

3.2. APOYO DE LA INVESTIGACION DOCUMENTAL

Segun UPEL (2006, 1) se entiende por Investigacion Documental, “el estudio
de problemas con el propdésito de ampliar y profundizar el conocimiento de su
naturaleza, con apoyo principalmente, en trabajos previos, informacioén y datos
divulgados por medios impresos, audiovisuales o electrénicos. La originalidad
del estudio se refleja en el enfoque, criterios, conceptualizaciones, reflexiones,
conclusiones, recomendaciones, y en general, en el pensamiento del autor”.

Ese enfoque es usado para dar forma al capitulo sobre marco congeptual y
tedrico, y principalmente en lo referente a los aspectos que tienen que ver con
la comparacién de los varios enfoques que existen sobre la gestién de la
calidad en los proyectos. Se entiende que no es parte del desarrollo del
proyecto factible como tal, sino del marco referencial, pero su enfoque se
inspira mas que los demas temas estudiados en los principios de una
investigacion documental como desarrollo de una investigacién. Se hace notar




que se antepone la consideracion de apoyo de la investigacion documental y
no de investigacion documental como tal, ya que en el dltimo caso seria parte
del desarrollo del proyecto.

3.3. INVESTIGACION DE CAMPO

De UPEL (2006,1) se extrae lo siguiente: “Se entiende por investigacién de
campo, el anélisis sistematico de problemas en la realidad, con el propésito
bien sea de describirlos, interpretarlos, entender su naturaleza y factores
constituyentes, explicar sus causas y efectos, o predecir su ocurrencia,
haciendo uso de métodos caracteristicos de cualquiera de los paradigmas o
enfoques de investigacion conocidos o en desarrollo. Los datos de interés son
recogidos en forma directa de la realidad; en este sentido se trata de
investigaciones a partir de datos originales o primarios. Sin embargo, se
aceptan tambien estudios sobre datos censales o muestrales no recogidos por
el estudiante, siempre y cuando se utilicen los registros originales con los datos
no agregados; o cuando se ftrate de estudios que impliquen la construccioén o
uso de series histéricas y, en general, la recoleccién y organizacién de datos
publicados para su anélisis mediante procedimientos estadisticos, modelo
matematicos, economeétricos o de oftro tipo”.

En cuanto a la investigacién de campo contemplada en este Trabajo de Grado
de Maestria, se contard con una investigacion de campo de tipo encuesta,
donde la idea es recoger datos originales o primarios. Se dedica todo el
‘capitulo 6, como parte del desarrollo de este proyecto de investigacion, donde
se analizaran los resultados obtenidos por dicha encuesta.

‘Adicionalmente, a lo largo del desarrollo de este Trabajo de Grado de Maestria
se citaran datos no agregados, consideraciones sobre series histéricag y otros
“datos publicados por CVG-EDELCA, contenidos en sus publicaciones internas.

3.4. FUENTES DE INFORMACION

Se acude a fuentes de informacidn primarias, aportadas por personas que han

tenido roles de primordial importancia para la investigaciéon: ingenieros de
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proyectos, lideres de proyectos, gerentes de proyectos, otros gerentes de la
organizacion estrechamente ligados a la definicién y desarrollo de los proyectos
realizados en y para la empresa, y personas externas a CVG-EDELCA con
credenciales que no solo garanticen conservar la homogeneidad de la muestra,
sino también agregar valor al andlisis posterior de los datos recolectados.

Se acude también a fuentes secundarias compuestas basicamente por textos y
documentos de la corporacién, de organizaciones y/o autores de prestigio
relacionados con las Gerencias: Estratégica, de Calidad y de Proyectos.

3.5. TAMANO DE LA MUESTRA
La seleccion del tamafio de la muestra constituye uno de los desafios mas
importantes de los aportes esperados por la investigaciéon de campo, de tipo
encuesta, como parte del presente trabajo de investigacién. De los modelos de
tipos de muestreo probabilisticos, aportados por Hurtado y Toro (2005),
confrontamos los siguientes casos:

Azar simple. Grupos pequefios de ingenieros de proyectos, lideres de
proyectos, gerentes de proyectos, otros stakeholders homogéneos.

La muestra probabilistica general se calcularia con base en un universo de 526
stakeholders directos en gerencia de proyectos en CVG-EDELCA, para
cuestionarios con preguntas generales sobre el tépico.

Cuando se quiere aplicar la homogeneidad del analisis del azar simple, lo cual
implica el conocimiento promedio sobre un tépico especifico, como lo es el
caso de la experiencia en gestién de la calidad en proyectos, el universo
consecuencial se reduce a 139. Para el célculo del tamarfio de la mugstra, se
utiliza la féormula de los universos finitos y se le aplica las aproximaciones de
las tablas prontuarios. Se utiliza la férmula de los universos finitos:
4xpxqgxN
n=

E?(N-1) +4xpxq
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Donde N es el tamario de la poblacion, n es el tamafio de la muestra, p y g son
las varianzas y E el error. De la simplificacion de las tablas prontuarios para
homogeneidades como la correspondiente a la disciplina de la gestion de la
calidad en proyectos, se obtiene:

n=0,25*N=0,25*139=235

Ese sera finalmente el tamafio de la muestra seleccionada: 35.

El instrumento utilizado para esta primera porcién de la encuesta de azar
simple lo conforma el modelo de competencias del PMI (Project Management
Institute), el cual consta de N preguntas de 5 opciones posibles.

Para la segunda encuesta, de los modelos de muestro de tipo no probabilistico,
aportados por Hurtado y Toro (2005), se obtienen los siguientes componentes
de la encuesta:

De expertos. Consiste en elegir del universo a los integrantes que tienen
mayor informacion sobre el asunto de interés.

Constituye la muestra de 7 expertos para el caso de la mejora continua,
productividad, sinergias entre stakeholders y alianzas estratégicas, gerencia de
portafolios y gerencia de programas, que se alcanzan cuando se implantan
objetivos de la calidad en los proyectos. Se han seleccionado 7 profesionales
con roles protagonicos y en posiciones de direccion y alta gerencia en la
empresa, por tratarse de temas estratégicos, solo accesibles a aquellos que
han tenido este tipo de responsabilidades.

3.6. RECOLECCION DE LA INFORMACION %
El instrumento basico de la recoleccion de datos mediante encuestas es el
cuestionario. Este consiste en un conjunto de preguntas preparadas
cuidadosamente sobre los hechos y aspectos que interesan en una
investigacion para su contestacion por la poblacién o su muestra a la cual se
extiende el capitulo emprendido (Sabino, 2000).
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El objeto del presente trabajo de investigacion abarca la gestién de la calidad
en los proyectos desde los aspectos estratégicos, tacticos y operativos, por lo
cual se utilizan cuatro cuestionarios basados en instrumentos que permitieron
al encuestado utilizar una herramienta para expresar sus opiniones sobre
topicos correspondientes a esos tres aspectos.

Los resultados de las cuatro encuestas son mostrados en los Anexos 2, 4,6y 8
y la descripcion de sus instrumentos en los Anexos 1, 3,5y 7.

Cuestionario 1. Nivel Experto
Como instrumento para medir los aspectos mas ligados a la estrategia en las
organizaciones de Gerencia de Proyectos de CVG-EDELCA se usé la encuesta
sobre Analisis Comparado (Benchmarking) para empresas que instalan
practicas de mejoramiento continuo, de la organizacién American Productivity
Quality Center (www.apgc.org), con la muestra ya definida en la seccion
anterior de 7 expertos, para ser encuestados sobre los siguientes topicos:

e Importancia del mejoramiento continuo en la empresa

e Aportes a la productividad

e Simbiosis entre Stakeholders

e Alianzas Estratégicas

En este primer instrumento se contemplan preguntas de opcién simple (SlI,
NO), de opciones multiples de tipo rankeo, y algunas con datos porcentuales,
opciones multiples de tipo difuso (grado de madurez, no existente,
estandarizado, medicién, control, mejora).

Cuestionario 2. Nivel Experto

Como segundo instrumento, para medir los aspectos ligados a la estrategia con
importantes repercusiones tacticas, en las organizaciones de Gerencia de
Proyectos de CVG-EDELCA se utilizd sobre grado de madurez en las
organizaciones de Gerencia de Proyectos del PMI (Project Management
Institute), también con la muestra ya definida de los 7 expertos para ser

encuestados sobre los siguientes tdpicos:
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e Gerencia de Portafolio de Proyectos
e Gerencia de Programas de Proyectos
¢ Gerencia de Proyectos
Se contemplan preguntas de multiples opciones.

Cuestionario 3. Nivel Azar Simple
Una tercera encuesta, mucho mas especifica sobre los aspectos de la gestidon
de la calidad en los proyectos, ha sido tomada del estandar Project
Management Competency Development Framework (2002), también del PMI,
que considera los siguientes renglones para el cuestionario:
e Gestion de la Calidad en el Grupo de Procesos de Iniciacion del
Proyecto
e Gestion de la Calidad en el Grupo de Procesos de Planificacion del
Proyecto
e Gestion de la Calidad en el Grupo de Procesos de Ejecucion del
Proyecto
e Gestion de la Calidad en el Grupo de Procesos de Control del Proyecto
e Gestion de la Calidad en el Grupo de Procesos de Cierre del Proyecto

En este tercer cuestionario, las opciones son multiples y de tipo difuso (raras
veces, a veces, con frecuencia, la mayoria de las veces, siempre).

Cuestionario 4. Nivel Azar Simple

Se ha asimilado un cuarto instrumento validado en el Trabajo de Grado de
Maestria (2004), de Iris Elena Colina Sanchez, asesorado por Jasper C. Van
Dillewijn, PhD, denominado “Metodologia para la evaluacién y mejora de la
aplicacion de los ocho principios de la gestion de la calidad”, de la Universidad
Catdlica Andrés Bello. %

Los ocho principios de la calidad, segtn ISO 9000:2000, considerados son:
e Enfoque al cliente
e Liderazgo
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e Participacion del personal

e Enfoque basado en procesos

e Enfoque de sistemas para la gestion

e Mejora Continua

e Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones
e Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor

Se establecen 80 preguntas a ser contestadas enftre 4 opciones (ningun
avance, cierto avance, avance significativo y objetiva lograda).

3.7. ANALISIS DE LA INFORMACION

Una vez aplicada la encuesta, se procedid a arganizar los datos en funcion de
un esquema general de trabajo que facilitd la tabulacion y demas manejo de los
mismaos. El andlisis e interpretacion de los resultados obtenidos (ver anexos 2,
4, 6 y 8) forman parte del desarrollo de este TGM, los cuales son mostrados en
el capitulo 6, y sirvieron de base adicional para el desarrollo de las estrategias
metodoldgicas propuestas.

Haciendo uso de la estadistica descriptiva, se aplicd la técnica de distribucion
de frecuencias, donde a traves de ella se pudo llegar al calculo y graficacion de
la frecuencia con que se repiten ciertos valores dentro de un rango, ayudando a
analizar la tendencia de las opiniones que se obtuvieron en los cuestionarios.

Calculo de Factores de Ponderacion

Los elementos estratégicos de los cuestionarios 1 y 2 requieren ponderar las
distintas opiniones, pues no todos los pardmetros que conforman el
cuestionario tienen igual peso, a diferencia de las preguntas de azar simple.

%

La manera menos subjetiva de hacerlo, es aplicar el método binario excluyente,
donde cada factor se compara con io0s otros factores, y se le asigna un 1 al que
se considera de mayor importancia o relevancia y 0 al otro factor con el cual se
estd comparando. La diagonal se reliena con X pues no se puede comparar un

factor contra si mismo, ver tablas 9 y 10.
66



Mejora Productividad Simbiosis entre Alianzas Total Total %
Continuo actores Estratégicas Parcial gjustado
Mejora Continua X 0 1 1 2 3 03
Productividad 1 X 1 1 3 4 04
Simbiosis entre actores 0 0 X 1 1 2 0,2
Alianzas Estratégicas 0 0 0 X 0 1 0,1
Total 6 10 1

Tabla 9. Matriz de ponderaciones de los Parametros del Cuestionario 1
Fuente: Disefio del autor

Los pesos por los cuales deben ser multiplicados las votaciones individuales
para los parametros del cuestionario 1 son, entonces: Mejora Continua 0,3:
Productividad: 0,4, Simbiosis entre actores: 0,2, Alianzas Estratégicas: 0,1.

Gerencia de Gerencia de Gerencia de Total Total %
Portafolio Programas Proyectos Parcial ajustado
Gerencia de Portafolio X 0 0 0 1 1/6
Gerencia de Programas 1 X 0 1 2 1/3
Gerencia de Proyectos 1 1 X 2 3 0,5
Total 3 6 1

Tabla 10. Matriz de ponderaciones de los Parametros del Cuestionario 2
Fuente: Disefio del autor

Los pesos por los cuales deben ser multiplicados las votaciones individuales
para los parametros del cuestionario 2 son, entonces: Gerencia de Portafolio
1/6 o sea 0,1667: Gerencia de Programas 1/3 o sea 0,33 y Gerencia de
Proyectos 0,5.

El instrumento recoge datos relativos al desarrollo de la madurez
organizacional con respecto a la presencia o grado de madurez alcanzado en
la implementacion de ‘mejores practicas’ referidas a la gerencia de calida en los
dominios de proyectos, programas y portafolios. %
Cada una de las ‘mejores practicas’ es calificada de acuerdo a la escala
siguiente: 0 = No existe evidencia; 1 = Etapa de estandarizacién; 2 = Etapa de
medicion; 3 = Etapa de control; 4 = Etapa de mejoramiento
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Los datos obtenidos son vaciados en una hoja de célculo en la que cada
encuesta ocupa una fila.

Se aplican procedimientos estadisticos comunes para obtener los valores
promedios ponderados que permitan ubica el rango aproximado de madurez en
que se encuentra la empresa dentro de la escala establecida, para cada uno de
los dominios (proyectos, programas y portafolios).

Los cuatro macro indicadores o termémetros de la gestion de la calidad en los
proyectos de CVG-EDELCA, productos de la aplicacién de los cuatro
cuestionarios, seran respectivamente:

1. Factor Estratégico.

2. Madurez de las organizaciones de proyectos

3. Niveles de Competencias en Gerencia de la Calidad en Proyectos

4. Enfoque integrado del Sistema de Gestion de la Calidad

Precisiones para el Procesamiento de los datos recogidos mediante el
instrumento titulado Encuesta 4, 8 Principios de Gestiéon de Calidad.

Cada principio contiene 10 preguntas que deben ser calificadas en una escala
de 1 a 4. Para cada principio se cuentan los numeros de marcas con cada
calificacién y se trasladan a una hoja de calculo (Ver tabla 10) en la que cada
encuesta ocupa una fila y en ella se encuentran discriminados los ocho
principios con sus respectivas marcas de respuesta.

Multiplicando los nimeros de marcas por los valores de la calificacion 1,2, 3 6 4
se obtiene los valores ponderados correspondientes a cada uno de los
principios y con ellos la calificacién relativa mediante la siguiente formyja:
o Calificacion = Sumatoria de la fila / nimero de preguntas
contestadas
o Porcentaje =[(calificacion — 1) / 3 ] x 100
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Estos indicadores reflejan la situaciéon de la empresa con respecto a la
aplicacién de cada uno de los principios de gestion de la calidad, la situacién
global ponderada de la empresa como un todo. (Ver Anexo 8)

La interpretacién descriptiva del perfil obtenido se basa en la siguiente tabla:

1,00-1,75 Ningun avance 0-25%

1,76-2,50 Cierto avance 26-50%
2,51-3,25 Avance significativo 51-75%
3,26-4,00 Objetivo logrado 76-100%

Tabla 11. Significado en avances y porcentajes de las escalas de votacion
Fuente: Iris Elena Colina Sanchez (2004)

Precisiones sobre el Procesamiento de los datos recogidos mediante el
instrumento titulado Evaluacién del Desempefio en Gestién de la Calidad en
la Gerencia de Proyectos

Este instrumento levanta informacion con respecto a un conjunto de criterios
referidos a competencias relacionadas con la gestion de calidad en los
procesos de inicio (3) de planificacién (6) de ejecucion (7) de control (5) y de

cierre (1).

X wicio  |peaniricacion| esecucion | controw CIERRE sUMA 1+ PONDERACION

e X 0 0 1 0 1 2 2/15
purmcion| 1 X 1 1 1 4 5 515 = 1/3

eecuoon | 1 0 X 1 1 3 4 4115

conTroL 0 0 0 X 0 0 1 1115

%
cienne 1 0 0 1 X 2 3 315=1/5
o] [[5] [T ]

Tabla 12: Ponderacion de criterios de desempefio
Fuente: El investigador
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Cada uno de los criterios es evaluado considerando la escala de apreciacion

siguiente: 0 = Nunca; 1 = A veces; 2 = Frecuentemente; 3 = La mayoria de las
veces; 4 = Siempre.

Los datos obtenidos en las encuestas son vaciados en el Anexo 8, en la que
cada encuesta ocupa una fila de la hoja. Dichos datos seran tratados
estadisticamente para obtener las frecuencias, la media y la moda de los
valores y la desviacion estandar.

Asi mismo, utilizando los factores de ponderacion que se muestran en la tabla
11 siguiente, se obtendra un indicador ponderado del desempefio observado
en la gestion de calidad en los proyectos.

3.8. ASPECTOS ETICOS DE LA INVESTIGACION

Las siguientes consideraciones éticas, hacen referencia al comportamiento
profesional que toda persona debe tener en las funciones de gerencia de
proyectos. (PMI Member Code of Ethics, 2000).

Esta investigacion es realizada de una manera justa, honesta, precisa,
imparcial y apropiada. Esto quiere decir que no se suministra ningln dato
confidencial de la empresa ni de sus empleados, ni ningin dato con respecto a
la naturaleza de las tecnologias que utiliza, las patentes y marcas comerciales
registradas, correspondientes a los proyectos gerenciados.

Se mantienen apropiados, confiables y completos registros con respecto a la
investigacion y no se suministra ningn archivo considerado confidencial.

El proposito de la investigacion es académico y por lo tanto, eR ningun

momento se presentara a la competencia los resultados de esta investigacién,
evitando cualquier dafio a terceros.

70



CAPITULO 4
MARCO ORGANIZACIONAL

4.1. Breve Recuento Historico de la Organizacion
Parte de este breve recuento histoérico se ha tenido que adelantar en el analisis de
la problematica del capitulo 1, por lo cual solo se hara referencia aca a citas

complementarias de dicho analisis.

Como se referencia en el capitulo 1, de este Trabajo de Grado de Maestria, la
historia de CVG-EDELCA, indirectamente, tiene sus antecedentes en estudios
realizados en 1.947, donde se estimoé la capacidad instalada en 174.000 KW; de
los cuales 95.310 correspondian a las empresas petroleras, unos 40.000 a la zona
metropolitana de Caracas y los 36.740 KW restantes para el resto del pais, quien
contaba para ese entonces con una poblacién de 4.700.000 Habitantes.

Se anexa otra precision, sobre lo referenciado en el capitulo 1, sobre la fundacién
de la "Corporacion Venezolana de Fomento" (CVF). Dicha corporacion suscribe en
1.947 un contrato con la firma de ingenieros consultores "Burns and Roe", para
prestar servicios tendentes a determinar la demanda energética regional y
nacional, el establecimiento de pautas para el disefio de un sistema integral de
fproduccic’m, transmision y distribucién de energia eléctrica en Venezuela.

En sintesis, los hechos mas marcantes en la historia de Edelca, han sido los

siguientes:

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

« 1959 Inicio de operaciones de la Casa de Maquinas | de la Central

Hidroeléctrica Macagua.
¢« 1963 Constitucion de CVG EDELCA. Inicio de construcciéon de Guri.

« 1969 Entrada en Operacién de la red a 400 mil voltios Guri-Centro.
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o 1976 Finalizacion de la primera etapa de Guri.

« 1986 Entrada en servicio del Sistema de Transmisiéon a 800 mil voltios e
inauguracion de la Etapa Final de Guiri.

e 1997 Inauguraciéon de Macagua Il y Macagua Il de la central Hidroeléctrica
Macagua.

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

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

« 2006 Puesta en operacion de la central hidroeléctrica Caruachi

4.2. Objeto, Razon Social, Constitucion Accionaria y Cobertura del Servicio
de la Organizacion

La empresa CVG Electrificacion del Caroni, C. A. (CVG-EDELCA) fue constituida
en 1963 y tiene por objeto producir y poner a disposicion del pais energia eléctrica
en cantidades suficientes, a precios competitivos, en forma confiable, dentro de
altos estandares de calidad, y condiciones de eficiencia y rentabilidad.

Es una empresa del estado Venezolano, siendo sus accionistas la Corporacién
ff‘-\_;{enezolana de Guayana (89,10 % de las acciones) y el Ministerio de Finanzas
(10,90 % de las acciones).

CVG-EDELCA actua bajo la tutela de la Corporacion Venezolana de Guayana y
est4 adscrita al Ministerio de Industrias Basicas y Mineria. %

Es la empresa eléctrica mas importante del pais y forma parta del conglomerado
hdustrial de la CVG en la regién Guayana, conformado por las empresas basicas
lel aluminio, hierro, acero, carbdn, bauxita y actividades afines.
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CVG-EDELCA aporta mas del 70% de la produccién nacional de electricidad a
través de sus grandes Centrales Hidroeléctricas Macagua, Guri y Caruachi, que
cuentan con una potencia nominal instalada de 13.973 MW, que garantiza una
energia firmar de 63.650 GWh.

Asi mismo, CVG-EDELCA posee una extensa red de lineas de transmision que
superan los 6.000 Km. que cubre el territorio nacional, con niveles de tension de
760, 400, 230y 115 kV.

4.3. Matriz Estratégica de la Organizacién
La matriz estratégica de CVG-EDELCA esta conformada por los Fines, Mision,

Valores y Vision que se enuncian a continuacion.

- FINES

' 1 Generar beneficio econémico para los accionistas, incrementando el valor
de la empresa.

2 Lograr la satisfaccion de los clientes mediante un servicio de excelente
calidad, basado en la gestion sustentable de los recursos, para apoyar el

desarrollo del pais.

T_MISION
Producir, transportar y comercializar energia eléctrica a precios competitivos, en
forma confiable y en condiciones de sustentabilidad, eficiencia y rentabilidad.

VALORES %
« Humanismo: Entendiendo por tal una gestiéon con sentido de justicia,
pluralista y participativa, orientada al desarrollo integral de sus trabajadores,
a la integracion del factor ambiental en sus actividades y al compromiso

social con las comunidades vinculadas a ellas.
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« Participacion: Consiste en la promocion de una cultura que valora y motiva
la generacion compartida de ideas, opiniones y sugerencias, dirigidas al
mejoramiento continuo de la organizacién. Cultura que incorpora los
aportes de las comunidades e instituciones nacionales e internacionales
relacionadas, estimulando la creatividad de todos los miembros de la
empresa.

« Respeto: Constituye el trato justo y considerado entre los trabajadores,
hacia el ambiente, instituciones y organismos, clientes y proveedores,
cifiéndose a la normativa de toda indole que incide sobre su actividad.

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

procesos administrativos con estricto apego a las normas.

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

« Competitividad: El conjunto de conductas de todos los niveles de la
organizacion que permiten disputar o contender con los demas agentes del
mercado en la prestacién del servicio eléctrico, con alta calidad y al menor
costo posible.

« Excelencia: Busqueda de la calidad superior y perfeccion, a través de
mejoramiento continuo de su gente y de sus procesos internos, en el logro
de las metas propuestas y en el servicio que suministra, a nivel de

organizaciones de clase mundial. %

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

El enfoque de gobierno de la empresa deriva en una estructura organizacional
orientada hacia dos vertientes, apoyadas por los sistemas y organizacién
corporativa:

1 Organizacion para la expansion (generacion y transmision)

2 Organizacion para la operacion (de generacion y de transmision)

3 Organizacion corporativa de la empresa

El organigrama resumen siguiente refleja esta situacion.

Presidencia

Direccian de Planificacion

Direccion de Finanzes y Administracion’ Direccion de Servicios

Diraccibn de Talemitica

Direccion de
Dparaciény
| Mantenimiento

bireccion de
Froyectos de

_Eiru::i;’n :;:i . Direccion de | Direccian de
I Expansion de Produccién R Redes

Transmision Generacion | Regionales

de Transmisién |

Figura 26. Organigrama de Edelca
“uente: Edelca

-1 Junta Directiva
~ 2 Presidencia
- 3 9 Direcciones

4 5 Gerencias de Staff y un Centro de Investigacion
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5 37 Divisiones
6 130 Departamentos
La organizacion corporativa esta conformada por:

1 5 gerencias de staff y el centro de Investigaciones Aplicadas
2 4 direcciones (Planificacién, Finanzas y Administracion, Servicios y
Telematica)

La Organizacion para la Expansion esta conformada por
1 2 direcciones (Proyectos de Transmision y Expansion de Generacion)

La Organizacion para las Operaciones esta conformada por
2 3 direcciones (Operacién y Mantenimiento de Transmisién, Direccion de
Produccién, Direccion de Redes Regionales)

4.5. Aspectos de la Organizacion relacionados con la investigacion
La Matriz Estratégica (largo plazo) antes descrita se materializa a mediante los
Planes a Mediano Plazo que apuntan al logro de los siguientes objetivos:

1 Objetivos estratégicos, incluidos en el Plan Estratégico (5 afios)
2 Objetivos operativos, incluidos en el Plan Operativo (5 afios)

Ambos planes de mediano plazo se detallan, para el primer afio del plan, en:
1 Plan Tactico

2 Plan Operativo

3 Presupuesto

. %

El Plan estratégico incluye los objetivos, indicadores, metas e iniciativas para
lograr cambios estratégicos

| Plan Operativo incluye los objetivos, indicadores, metas y proyectos de mejora

para las operaciones permanentes.
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Es decir, el gobierno de la empresa tiene como meta la materializacion de la

planificacion estratégica a través de dos grandes bloques de actividades:

1 La gerencia de operaciones

2 La gerencia de la expansion de los sistemas de produccion (portafolio,
programas, proyectos)

Dada la naturaleza del presente trabajo de investigacién, vale la pena mencionar
que la dedicacion de recursos tanto financiaros organizacionales al desarrollo de
proyectos es muy grande, como lo demuestra el hecho de que:

3 El 66% de los recursos financieros estimados para el afio 2007 estan
dedicados a los proyectos (iniciativas estratégicas, proyectos de mejora y
proyectos sociales).

4 Asi mismo, desde el punto de vista de la organizacién, ademas de las dos
direcciones dedicadas a la expansion de la infraestructura, conformadas
por 4 Divisiones integradas por 10 Departamentos la Direccion de
Proyectos de Transmisién; y 6 Divisiones integradas por 24 Departamentos
la Direccion de Expansién de Generacion; en todas las demas direcciones y
muchas unidades de staff se ejecutan proyectos, para lo cual se cuenta con
unidades expresamente dedicadas o de apoyo al desarrollo y gerencia de
proyectos.
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CAPITULO 5
ANALISIS ESTRATEGICO PRELIMINAR

Este primer capitulo de desarrollo contempla primeramente el andlisis de las
condiciones comparativas y competitivas de la empresa, para fijar los limites de
los escenarios donde se desarrolla esta propuesta; y en segundo término, se
contempla el andlisis de la cadena de valor dentro de la institucién, de manera de
inferir las contribuciones de valor propias de la presente propuesta.

51 Analisis Comparativo y Competitivo

5.1.1. Analisis de las Condiciones de los Recursos
541:1.1. Recursos Humanos
La tabla 13 muestra la reparticiéon porcentual y por regiones de los 3996
integrantes del personal de CVG Edelca. La antigliedad promedio es de 10
afos, y la edad promedio del conjunto del personal es de 39 afios. A esta
némina activa, hay que agregar los 1099 jubilados de la empresa.

Personal Regién Regién Regién Region Total %
Central Guayana Oriente Occidente

Ejecutivos 4 3 0 0 7 0,2

Empleados y obreros 342 1480 27 31 1890 471

Gerentes 19 28 0 0 47 1.2

Profesionales y Técnicos 398 1240 18 19 1675 41,9

Supervisores 119 256 7 5 387 9,7

Total 882 3007 52 55 3996

Distribucién % por zona 22 75,3 1,3 1,4 100

Regién Central: Caracas, Horqueta, La Arenosa, San Geronimo, A., San Gerénimo B, Santa

Teresa Sur

Regién Guayana: Malena, Puerto Ordaz, Santa Elena, Tocota, Caruachi, El Callao, Gran Sabana,

Guayana A, Guayana B, Huri, La Canoa, Las Claritas, Macagua.

Regién Oriente: Maturin, El Tigre, El Furrial, Jose, Palital

Regién Occidente: Yaracuy, Cuatricentenario

Tabla 13. Distribucién geografica del recurso humano
Fuente: CVG-EDELCA. Boletin Estadisticas 2005

En términos generales, tal como se expresa en las Ultimas encuestas de
clima organizacional realizadas por la corporacion, el personal de la
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empresa considera que su remuneracion es satisfactoria, siendo su plan de
beneficios socio-econémicos por encima del promedio en el pais.

El personal involucrado en actividades de gerencia de proyectos
(Planificacion, Analisis de Alternativas, Definicion Implementacion vy
Evaluacién) representa un 40% de la nomina total de profesionales. De las
mas de 180 unidades administrativas de nivel Departamento y superior
(Coordinaciones, Divisiones, Direcciones), 12 estan dedicadas exclusiva-
mente a algunos de los aspectos basicos de la gerencia de proyectos, y
mas de 70 estan involucradas directamente o apoyan este tipo de tareas.

Las progresiones existentes de desarrollo de personal permiten caracterizar
su composicion, en la empresa, con base en las competencias que se
presuponen para cada posicion de la progresion de carrera. Con respecto a
la ubicacioén de la estructura de cargos y desarrollo de carrera en el area de
la gerencia de proyectos, el grafico siguiente resume la estructura general.

b 7
7 Nz
i A |

i S R

Progresion Gerencial

oo w
preecieaSn
A e B i _
P T e - -
- e =

Progresién Técnica

Area de Experticia:
f. - Gestidn Integral de Proyectos

o ! ;' j'_
P | - h\

Figura 27. Esquema de progresiones de desarrollo del personal en Gerencia de Proyectos
Fuente: CVG-EDELCA

rogresion
Basica

i

Dentro del ‘Area de Experticia Gestién Integral de Proyectos’ de la carrera
técnica las posiciones existentes son: Especialista | y Il, y Asesor Experto.
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ANALISIS

La empresa cuenta entonces con un numero suficiente y con las
competencias requeridas para ejercer los proximos retos en la gerencia de
los proyectos contemplados dentro del periodo del portafolio de proyectos
vigente en la corporacién y faciimente puede acomodar los requerimientos
en cuanto a la transformacion que se busca en la introduccién de una
mejora importante en los procesos de la gestion de la calidad en dichos
proyectos. Esta apreciacién ha sido avalado, inclusive por la empresa
consultora Pathfinder LLC (2001).

5.1.1.2. Recursos Fisicos

El ambito principal de actuacion de la empresa es la Cuenca del Rio Caroni,
Edo. Bolivar, con una superficie total de 9.216.908 Hs. Dispone del mayor
potencial hidroeléctrico del pais y uno de los mayores del mundo: 24.920
MW, alta precipitacion promedio anual de aproximadamente 2.900 mm.,
llegando a los 6.000 en algunas zonas; y desnivel estimado de 912 ms.

El rendimiento en agua de la cuenca es excepcional, siendo el gasto
promedio del rio Caroni superior al de otros grandes rios del mundo como
el Nilo, Danubio, o Columbia. La cuenca esta enclavada en el Escudo
Guayanés, de edad Precambrica, lo que le da una gran estabilidad sismica.

En la evaluacion del potencial hidroeléctrico del Alto Caroni se han
identificado cerca de 30 sitios, y los estudios de pre-factibilidad han
permitido ubicar 4 sitios de potencial desarrollo hidroeléctrico: Tayucay,
Aripichi y Eutobarina en el rio Caroni; y Auraima en el rio Paragua.
%

En el Bajo Caroni existen los desarrollos hidroeléctricos Guri, Macagua y
Caruachi con mas de 15.420 MW y Tocoma en fase de construccion que
aportara otros 2.250 con lo cual se concluye el aprovechamiento del Bajo

Caroni de 17.670 MWV.
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La mayor parte de la Cuenca del Rio Caroni se encuentra bajo régimen de
Administracion Especial (86%). Este régimen tiene entre sus objetivos
principales conservar y proteger los recursos naturales que rigen el régimen
hidrologico que sustenta la produccion de hidroenergia en dicha Cuenca.

Los aspectos mas relevantes de la Cuenca del Caroni, segun el Estudio
Plan Maestro de la Cuenca del Rio Caroni (extraido de la pagina web de
CVG-EDELCA  http://www.edelca.com.ve/ambiental/pdfiresumen cuenca_caroni.pdf,
recuperado el 3 de Enero de 2007) son:

e Condiciones excepcionales para la generacion de energia. Concentra el
mayor potencial hidroeléctrico del pais pudiendo alcanzar 24.920 MW.

e Mas del 75% de las tierras son areas criticas ambientales por su alta
diversidad biolégica, endemismo y produccion de agua

e 68% de la cuenca considerada como de alta prioridad para la
conservacion por su alta a muy alta diversidad bioldgica

e Gran potencial ecoturistico de la cuenca

e Gran relevancia de la diversidad faunistica por el nimero de especies

e Inexistencia de susceptibilidad al deslizamiento y a la licuacion

e Pocas tierras de buena calidad agricola

¢ Incendios y actividad minera amenazas de los servicios ambientales

¢ El area Bajo Caroni dispone de la mayor oferta de tierras con aptitudes
para uso agricola, pecuario, forestal e ingenieril de la cuenca

ANALISIS

La magnitud de disponibilidad y potencialidad de desarrollo de los factores
fisicos de tierra, agua y energia, hace que cualquier propuesta.metodologia
para la mejora de la gestion en la calidad de los proyectos que hay que
seguir poniendo en marcha para asegurar su expansion y acomodo a las
necesidades energéticas del pais, son otra palanca que justifica lo
estratégico de llevar adelante la propuesta, objeto de este trabajo.
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Una de las propuestas que sobresale es el apoyo de esta iniciativa al
fortalecimiento del desarrollo sustentable, brindando especial soporte a los
procesos que aseguren la gestion de la calidad ambiental en los proyectos
a ser desarrollados como parte de este portafolio de la corporacion.

5.1.1.3. Recursos Técnicos y Tecnolégicos

CVG-EDELCA, y sus organizaciones de gerencia de proyectos, poseen una
capacidad cientifica técnica y tecnolégica adquirida por la empresa en los
mas de 40 afios de existencia consistente con las capacidades de las
empresas del sector, con fortalezas importantes en cuanto a la utilizacion

de la tecnologia de ultima generacion disponible a nivel mundial.

La empresa dispone de significativas capacidades técnicas relacionadas
con el area de la ingenieria y gerencia de proyectos, especialmente grandes
proyectos hidroeléctricos. Al respecto cuenta con profesionales
especializados en hidrologia, hidraulica, geologia, estructuras, arquitectura,
electricidad, mecénica y automatizacion y control, entre otras.

Referido al area de disefio y construccién, cuenta con un Laboratorio de
Materiales homologado para la ejecucion de ensayos fisicos a los
materiales de construccion, y con un Laboratorio de Hidraulica.

Actualmente la empresa esta incursionando en el negocio de generacion
térmica con un esfuerzo significativo por incorporar la experticia necesaria
para futuros desarrollos.

Dada la relevancia del recurso agua para la generacion ‘*de energia
hidroeléctrica, asi como de la seguridad en el disefio y la operacion de los
sistemas eléctricos, CVG-EDELCA cuenta con sistemas de apoyo para la
optimizacién y la seguridad tanto en el disefio como en las operaciones. De

especial relevancia a este respecto son:
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e El Centro de Pronésticos Meteorolégicos y

e Sistema de Deteccion y Localizacion de Descargas Eléctricas
Atmosféricas

Cuenta con un Centro de Informacién y Documentacion (CID) el cual pone
a disposicion la informacion especializada sobre el sector eléctrico nacional
e internacional, asi como acceso a las bases de datos internacionales de
normas técnicas tales como la IEEE, ISO, ASTM, IEC etc.

En Enero de 2005 se conformé el Centro de Investigaciones Aplicadas
(CIAP), como una gerencia de investigacion y desarrollo para prestar
asistencia técnica y asesoria en las areas de operacién y mantenimiento,
asi como para desarrollar proyectos de investigacion que permitan
fortalecer el sistema eléctrico nacional. Este laboratorio incluye la funcion de
Desarrollo Tecnoldgico que potencia a mediano y largo plazo los procesos
de transferencia de tecnologia y conocimiento en generacion y transmision.

Cuenta asi mismo con un laboratorio de instrumentacion avanzada y otro de
ensayos metalograficos, y en proceso de especificacion un laboratorio de
maquinas hidraulicas y de ensayos electromagnéticos, y en estudio el uso
de energias alternativas, en especial para las comunidades indigenas.

CVG-EDELCA posee una infraestructura de tecnologia de informacion y
comunicaciones adecuado para facilitar la ejecucion de su estrategia
competitiva. Las iniciativas en desarrollo relacionadas con esta area son:

e Proyecto de implantacion de software libre

e Ampliacion y actualizacion de centros de computo

e Manejo electrénico de documentos

e Ampliacion y actualizacion de la red telematica

e Sistema integral de comunicaciones moviles
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ANALISIS

CVG-EDELCA cuenta con recursos tecnologicos adecuados para
proporcionar una buena calidad y confiabilidad del servicio eléctrico que
presta, soportados por personal capacitado y con experiencia en el negocio
eléctrico. Esta plataforma tecnolégica, y el registro de parte de su legado
cognoscitivo en la ejecucién de proyectos, confiere a las organizaciones de
proyectos una de las ventajas mas significativas en cuanto a optimizacion
de las fases de definicion y desarrollo de sus proyectos.

Este es uno de los grandes retos en el esfuerzo de aprovechamiento de una
oportunidad, objeto del presente trabajo, en cuanto marchar hacia niveles
de excelencia en los procesos de gestion de la calidad que tienen que ver
tanto con el legado cognoscitivo de la organizacién originaria como de las
organizaciones ejecutoras de proyectos.

5.1.1.4. Recursos Financieros

CVG-EDELCA, empresa con capital social actualizado de 25.903.240
millones de bolivares, cuenta con propiedades, plantas y equipos por valor
de 28.299.970 millones de bolivares y 5.367 de inversiones en acciones
(Fuente: Informe Anual 2005). Algunos datos tomados del Informe Anual
2005 dan idea general de la situacion y de la capacidad financiera de
Edelca (valores en miles de millones de bolivares):

e Ingresos por venta de energia 2.188
e Resultados del ejercicio (utilidad operativa) 551
e Cuentas por cobrar 2.284

%
La empresa logré utilidad operativa satisfactoria de 551 millardos de Bs. El

saldo de la deuda publica se ubicé en US$ 672 millones equivalentes: 10%
menos al saldo deudor al ejercicio anterior. El indice de endeudamiento
disminuy6 con respecto al afio anterior, ubicandose en 5,6%.
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En los gréaficos siguientes se muestra la composicion de los gastos
operativos y las inversiones tomadas del Informe Anual 2005,
http://www.edelca.com.ve/publicaciones/pdff/informe_anual_2005.pdf,
consultado el 3 Enero 2007

|GASTOS OPERATIVOS
}h-‘iILLARDOS DT BOLIVARES DE DICIEMERE DE 2005

|
i
|
i

[ GASTOS DE GENERACION

- GASTOS DE TRANSMISION
B GASTOS DE ADMINISTRACION

Figura 28. Grafico de Reparticion de Gastos Operativos
Fuente: CVG-EDELCA

Ademas de los recursos propios, la empresa cuenta con una considerable
capacidad de endeudamiento para abordar los proyectos, especialmente los
de expansion de generacién y transmision.

 INVERSIONES
[MILLARDOS D BOLIVARES

i PROYECTD CARUACHI 156,47

. PROYECTD TOCOMA 25,91

- SISTEMA DE TRARSMISION 75,51

_ PLAN DE MODERNIZACION DE GURI 24,02
CABLE DE GUARDA OPGW 21,84
INVERSIONIS EN ACTIVOS EN OPERACION 3,36
AMPLIAC. SISTEMA DE COMUNICACIONES 4,18

INVERSIONES TELEMATICA 1,86
. PLANTA TERMICA 1,49

B OTRAS INVERSIONES 10,98

Figura 29. Grafico de Reparticién de Inversiones
Fuente: CVG-EDELCA
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Las principales fuentes de financiamiento (afio 2005) en moneda extranjera son
los organizamos multilaterales y bancos de desarrollo, tales como:

Banco Interamericano de Desarrollo
Corporacion Andina de Fomento
Nordik Investiment Bank
Creditanstalt Fur Wideraufbau (KFW)
Marubeni Corporation

Marubeni Overseas Finance Limited
Eksportfinans ASA

Skandinaviska Enskilda Banken
Sampo Bank plc

Export Devolpment Canada

Bank Austria Creditanstalt

The Northern Trust Company

CVG-EDELCA cuenta con el flujo financiero necesario tanto para llevar a cabo
sus actividades permanentes como su portafolio de inversion, estimados para
el afio 2007 (Plan Estratégico 2007-2011, consultado el 3 de Enero de 2007,

http://www .edelca.com.ve/estrategia/plan_estrategico/pdf/informe_final plan_estrat2007 2011.

pdf) en (valores expresados en millardos de bolivares):

e Actividades permanentes 818
¢ Iniciativas estratégicas 1.319
e Proyectos de mejora 255
¢ Gestion social 52
Total 2.440
ANALISIS

El flujo de caja y la posibilidad de financiamiento del portafolio vigente son
garantias para la ejecuciéon de los proyectos alli contenidos,wy por ende,
hacen aun mas necesaria la implementacion de la propuesta metodoldgica
de gestion de la calidad en los proyectos de la empresa, objeto de la
presente investigacion, como una manera de asegurar la satisfaccion de los
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requerimientos del cliente, principalmente cuando se confia tanto recurso
financiero bajo su responsabilidad.

5.1.1.5. Recursos de Infraestructura

La infraestructura productiva con la que se cuenta esta conformada por:

Area de generacion eléctrica

Potencia nominal Energia Firme
Central (MW) (GWh)
Guri Casas de Maquinas | 2.550 11.082
Guri Casa de Maquinas Il 6.300 28.318
Macagua Casa de Maquinas | 360 2.952
Macagua Casa de Maquinas |l 2.400 8.848
Macagua Casa de Maquinas Il 170 1.100
Caruachi 2.196 11.350
Total capacidad instalada (2007) 13.976 63.650

Adicional a esta capacidad instalada en operacion, se encuentran en fase
de construccion el Proyecto Tocoma, con 2.160 MW para completar los
16.139 MW de potencia aprovechables en el Bajo Caroni y el Proyecto
Termoeléctrico de Cumana con 500 MW adicionales en su primera fase. Asi
mismo, los proyectos en desarrollo en el Alto Caroni y el Rio Paragua,
representan el siguiente potencial adicional

Proyecto Potencial (MW)
Tayucay 2.450
Aripichi 1.200 L
Eutobarima 2.400
Auraima 1.200
Total potencial Alto Caroni 7.250
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La infraestructura de generacion ha permitido sumar 75.025 GWh de
energia en 2005, satisfaciendo asi el 72% de los requerimientos del pais.

Area de transmisién eléctrica
La infraestructura de transmision de CVG-EDELCA, a lo largo del pais con
conexiones hacia Brasil y Colombia esta constituida (afio 2005) por:

Nivel de tension Subestaciones Longitud
(kV) (Km)
760 7 2.086
400 15 2.961
230 5 438
115 21 533
Total 48 6.018

Infraestructura de oficinas, talleres, almacenes, campamentos, etc.
La empresa cuenta con instalaciones adecuadas distribuidas a lo largo del
area de operacion y areas de influencia, que incluye en los casos
necesarios infraestructura educativa, recreativa, hospitalaria:

Region Central

Caracas, La Horqueta, La Arenosa, San Jerénimo, Santa Teresa

Regiéon Guayana

Malena, Puerto Ordaz, Santa Elena, Tocoma, Caruachi, El Callao, Gran
Sabana, Las Claritas, Macagua

Regién Oriente

Maturin, El Tigre, El Furrial, Cumana

Regién Occidente

Yaracuy, Cuatricentenario %

Infraestructura de transporte
Cuenta con servicios de transporte terrestre y de helicépteros para carga,
transporte de personal y mantenimiento de lineas
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Infraestructura de informatica y comunicaciones

La empresa dispone de infraestructura de comunicaciones a lo largo de
fodo el pais, coincidiendo con el recorrido de las lineas de transmision, o
cual, ademas significa un area de negocio adicional para la empresa.

Asi mismo, dispone de plataforma informatica adecuada para la naturaleza
del trabajo que se realiza, ingenieria, operacién, mantenimiento, control y
automatizacion, seguridad y control, etc,

ANALISIS

El legado infraestructural existente es de primordial importancia tanto para
las definiciones y desarrollos de los proyectos nuevos, como todo lo
concerniente a la hora de calcular la racionalizacion de los recursos para la
calidad en los proyectos, a considerar en la propuesta objeto de esta
investigacion.

5.1.2.  Analisis de las Condiciones de la Demanda

5.1.2.1. Composicion de la demanda y exigencia de los clientes
La demanda eléctrica nacional, a los niveles de mayorista de energia en los
que opera Edelca, estdn conformados por dos bloques:

Mercado de clientes no regulados que agrupa los clientes con los que
Edelca ha firmado contratos bilaterales para el suministra de energia. Estos
clientes se encuentran tipificados en la Ley Organica del Servicio Eléctrico
(LOSE) como grandes wusuarios. Este grupo esta conformado
principalmente por la industria electrointensiva ubicada en (:.-;uayana, la
industria petrolera asentada en el oriente del pais, las empresas
hidrolégicas y los clientes internacionales (Colombia y Brasil).

» Sector hierro y acero (SIDOR, CVG Ferrominera Orinoco, Ferroatiantica de
Venezuela, Siderurgica del Turbio “SIVENSA”, COMSIGUA, Orinoco Iron)
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Sector aluminio (CVG ALCASA, CVG VENALUM, CVG BAUXILUM, CVG
CARBONORCA)

Sector petrgles (PDVSA, PEQUIVEN, SINCOR, Petrolera Ameriten,
Petrolera Cerro Negro, BITOR)

Empresas hidrologicas (HIDROCAPITAL, HIDROCENTRO)

Sector forestal (PROPULSO, FIBRANOVA, TRILLIUM)

Clientes internacionales (ISAGEN ESP, ELETRONORTE)

Pequenia y Mediana Industria. Este sector comprende a un grupo de
clientes dedicados a los procesos de manufactura, localizados en
parcelamientos industriales de Ciudad Guayana. Comprende a un nimero
aproximado de 260 clientes los cuales se dedican a una gran diversidad de
actividades

El mercado de clientes regulados o indirectos comprende a todos aquellos
clientes cuya tarifa esta sujeta a regulaciones emanadas del Ejecutivo
Nacional y estd conformado por las principales empresas eléctricas
distribuidoras del pais, a saber: CADAFE (integrada por ELEOCCIDENTE,
ELEORIENTE, ELECENTRO, CADELA Y SEMDA, ENELVEN-ENELCO,

ENELBAR, SENECA.

ANALISIS

Aln cuando CVYG-EDELCA cuenta con una amplia cartera de clientes, debe
buscar una cartera de clientes mas diversificada de forma de reducir la
dependencia de los grandes clientes. Asi mismo, deberia en el futuro tener
mayor participacion en el mercado de paises vecinos.

En cuanto a la gestion de la calidad en los proyectos, la idea siempre en
estos casos es incluir procesos para aumentar la continuidad operativa y la
disponibilidad del flujo eléctrico.

"
5.1.2.2. Tamaiio y tasa de crecimiento de la demanda en el pais
Un elemento importante en el entorno en que se desarrolla la actividad de
CVG-EDELCA es el balance entre la oferta de electricidad y la demanda por
parte del consumidor.
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Segun las previsiones del Plan de Desarrollo del Sector Eléctrico Nacional,
utilizados por CVG-EDELCA en el Plan Estratégica 2007-2011, consultado
el 3 de Enero de 2007, http://www.edelca.com.velestrategia/plan_estrategico, Se

consideran dos escenarios de crecimiento de la demanda para el periodo
2005.2024, el primero de los cuales estima una demanda con crecimiento
promedio interanual de 3,7%, y un segundo con crecimiento interanual
promedio de 5,1%. Ademas, Edelca toma es su estimacion las siguientes
consideraciones:

Los planes de rehabilitacion del parque térmico
Los planes de retiro de las unidades térmicas previstos por las empresas
los cuales totalizan las desincorporaciones de 2.190 MW antes del 2017
La instalacion de 7.289 MW que desarrolian las empresas eléctricas

Balance Oferta- Demanda

GWh
Balance de energia Sistema Eléctrico Nacional
Proyettos en elecucion: 7.289 MW
250.000—
Demanda Alta

200.000—
Demanda Baja

150,000~

 PROYECTOS TERMICOS EN EJECUCION

2005 2007 2008 2011 2013 2015 2017 2019 202 2023 Anos

Figura 30. Balance de Energia del Sistema Eléctrico Nacional
Fuente: CVG-EDELCA

%
La figura anterior muestra el balance de energia hasta el afio 2024 donde
se observa que par el escenario de alta demanda, los escenarios de nueva
generacion para el periodo 2005-2024 son de 22.340 MW, mientras que
para el escenario de demanda baja, los mimos son de 13.480 MW. Antes
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de la entrada en operacién del Proyecto Tocoma, estimada para 2012, sera
necesaria la puesta en servicio de 4.050 MW térmicos y aproximadamente
1.000 MW mas para el escenario de demanda alta.

Esta agresiva expansién del parque térmico coincide con el plan estratégico
actual de CVG-EDELCA, donde se incorpora el proyecto termoeléctrico de
Cumana. La figura siguiente, por su parte muestra la localizacion de los
proyectos en ejecucion.

Locallzacion de Proyectos en ¢jecucion

Proyectos en ejecucion: 7.289 MW
Proyectos térmicos: 4.050 MW

Proyectos hiclre: 3,233 MW
D
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Figura 31. Localizacién de proyectos en Ejecucidn
Fuente: CVG-EDELCA

%
ANALISIS

En el contexto antes descrito de crecimiento de la demanda, las previsiones
de CVG-EDELCA en cuanto a su participacion en la expansion del
mercado, son realistas y factibles.
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Queda un gran lote de demanda de energia insatisfecha que debera ser
cubierta por los demas actores del sistema eléctrico nacional, Cadafe,
Enelven, Enelbar y Electricidad de Caracas, quienes tienen proyectos o en
ejecucion. El grafico siguiente muestra el plan de ventas de energia de
CVG-EDELCA para los préximos cinco afios.
. s, )2 LA Sl g Figura 32.Plan de Ventas de
Ventas de Energia 2007-2071 en GWh Energla 2007-2011

Fuente: CVG-EDELCA
o 75187

75.187

I0E:
{i

73312

RS | 1l

2011

Ventas soportadas por la generacion de Guri,
Macagua, Caruachi y Planta Térmica

Ante la creciente demanda interna, las previsiones de exportaciéon de
energia son minimas, por lo que no se considera como factor relevante en
cuanto al balance de oferta y demanda.

5.1.3. Industrias Relacionadas y de Apoyo
5.1.3.1. Proveedores de bienes
Siendo CVG-EDELCA un ente publico, estd regido por la Ley de
Licitaciones que establece tres tipos de procedimientos de seleccién:
Licitacion General, Licitacion Selectiva y Adjudicacién Directa, orientados
por los principios de economia, transparencia, honestidady eficiencia,
igualdad, competencia y publicidad.

El los procesos se aplican Medidas Temporales para la Promocién y
Desarrollo de la Pequefia y Mediana Industria (PyMis), Cooperativas y
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otras formas asociativas, productoras de bienes, prestadoras de servicios y
ejecutoras de obras, dando preferencia al uso de esquemas de contratacién

que impliquen la incorporacién de bienes con Valor Agregado Nacional.

Para ello, la empresa cuenta con un Registro de Proveedores calificados. Al
tratarse de instalaciones estratégicas y de seguridad nacional, la calidad y
competencia de los proveedores de bienes deben contar con la experiencia
y certificaciones aplicables a los materiales o elementos suministrados,
construidos o fabricados.

ANALISIS
Los 42 afios de experiencia en la ejecucion de proyectos y operacion y
mantenimiento de plantas, CVG-EDELCA cuenta con experticia interna

suficiente para la calificacion, seleccion y supervisén de proveedores.

La complejidad de algunas de las obras e instalaciones obliga a buscar
proveedores a nivel internacional cuando no existe experticia o capacidad
nacional suficiente.

Normalmente existe suficiente interés y competencia de proveedores tanto
nacionales como extranjeros para participar en CVG-EDELCA en el
desarrollo de sus proyectos.

5.1.3.2. Proveedores de servicios

Para los procesos no medulares, se cuenta con un nimero importante de
proveedores de servicios, tales como vigilancia, limpieza, mantenimiento de
infraestructura, servicios educativos, servicios médicos, etc.

El los procesos se aplican Medidas Temporales para la Promocién y
Desarrollo de la Pequefia y Mediana Industria (PyMis), Cooperativas y

otras formas asociativas, prestadoras de servicios.
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Especial relevancia tiene los servicios profesionales, especialmente
servicios de ingenieria e inspeccion, para lo cual la empresa aplica
procedimientos rigurosos de concursos de credenciales.

ANALISIS
La solvencia y credibilidad de la empresa, asi como la visibilidad
internacional de los proyectos que desarrolla hace atractiva la participacién

de proveedores de servicios profesionales con las mas altas calificaciones,
lo cual favorece su posicion tecnolégica.

5.1.4. Estrategia, Estructura y Rivalidad con Competidores

5.1.4.1. Administracion y Posicion Competitiva

De la vision de Edelca de ser una empresa de servicio eléctrico de clase
mundial, lider en desarrollo sustentable y pilar del progreso del pais se
deriva el enfoque que toma la administracién de la empresa.

Por otra parte, todas las acciones deben estar enmarcadas dentro de los
lineamientos de los organizamos tutelares (Ministerio de Industrias Basicas
y Mineria, Corporacién Venezolana de Guayana, Ministerio de Energia y
Petréleo), y dentro del Plan de Desarrollo Econdémico y Social de la Nacién
y dentro del Nuevo Mapa Estratégico, donde se especifican los objetivos
sociales, econémicos, territoriales e internacionales.

Dentro de este contexto, la mision de CVG-EDELCA es producir,
transportar, comercializar energia eléctrica a precios competitivos, en forma

confiable y en condiciones de sustentabilidad, eficiencia y rentabilidad.
%

Desde el punto de vista de las perspectivas del cuadro de mando integral
El estado y la sociedad

Los clientes, comunidades y ambiente

Los procesos que realiza

Las capacidades de la organizacion
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El mapa estratéegico de Edelca (tomado del Plan Estratégico 2007-2011,

http://www.edelca.com.ve/estrategia/plan_estrategico, consultado el 3 de Enero de

2007) queda conformado de la forma siguiente:

Mapa Estrategico de CVG EDELCA
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Figura 33. Mapa Estratégico de CVG-EDELCA
Fuente: CVG-EDELCA

La estrategia corporativa estd conformada por tres subconjuntos
estrategias:

de
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De diversificacion
Competitiva y

Funcional

En cuanto a la estrategia competitiva, orientada a satisfacer las expectativas de

los accionistas, atraer clientes, obtener una ventaja competitiva y mejorar la

posicion en el mercado, esta focalizada a los siguientes objetivos:

¢ Incrementar la eficiencia operativa
e Atender la expansion del sistema

e Reafirmar el compromiso con la Responsabilidad Social Empresarial

La empresa esta administrada conforme a los lineamientos del Gobierno y
de los Organos Tutelares competentes, y de acuerdo a lo previsto en la Ley
Organica del Servicio Eléctrico.

CVG-EDELCA establece y formula objetivos y metas con base en sus
estrategias de diversificacion, competitividad y funcionalidad, acordes con el
entorno nacional e internacional en el que actua.

ANALISIS

Como empresa y como equipo de proyectos, y sobre todo con respecto a la
calidad, se requiere que la empresa nacional se perfile dentro de la
excelencia, con la finalidad de seguir manteniendo el reto de empresa
nacional eficiente.

Estas ventajas pueden significar la diferencia en la actual reaggupacién de

las empresas eléctricas del estado en una gran corporacion eléctrica
nacional.
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5.1.4.2. Metas y motivacion de empleados y directivos

Dentro de la perspectiva de las capacidades de la organizacion, la empresa

considera en su Plan Estratégico tres aspectos:

e El capital organizacional

¢ El capital humano

e Tecnologia habilitante
El logro de estos objetivos debe permitir a 1a empresa identificar sus
activos intangibles, alinear e integrar estos activos con la estrategia.

Incluye aspectos tales como:
e Promover un clima organizacional adecuado
e Alinear la organizacion con la estrategia
e Desarrollar y fortalecer competencias

e Poseer infraestructura de tecnologia y comunicaciones adecuada

ANALISIS
El personal de Edelca estd suficientemente motivado y alineado con los
objetivos y metas de la organizacion.

La empresa cuenta con un clima organizacional adecuado, aunque
susceptible de mejorar en algunos aspectos.

5.1.4.3. Grado de rivalidad interna en el sector eléctrico, obtenciéon
y conservacion de la ventaja competitiva

El mercado interno de energia eléctrica, en lo referente al sector generacion

y transmision, esta compuestc por pocos actores: Cadafe y, sus filiales

Eleoccidente, Elecentro, Eleoriente, Cadela y Semda; Enelven-Enelco,

Enelbar, Electricidad de Caracas, Séneca y Edelca; entre los cuales CVG

Edelca tiene una supremacia total, con mas del 70% de la energia.
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No existe rivalidad en el sector, sino convenios de cooperacion para obtener
el mejora balance en la participacion del mercado de fuentes de energia de
diferente origen, dandose en general prioridad a la energia hidroeléctrica
sobre la energia de origen térmico, y permitiendo la rentabilidad de todas
las empresas generadoras.

Los clientes internacionales Isagen ESP (Colombia) y Eletronorte (Brasil),
no compiten en el mercado interno venezolano. Todos ellos compran
energia a la empresa.

La rivalidad con respecto a la ampliacion del sistema eléctrico tampoco es
relevante dado que la empresa dispone de casi la totalidad de las reservas
de potencial hidroeléctrico del pais y esta introduciéndose en el negocio de
generacion térmica para colaborar con la satisfaccion de la demanda en el
corto plazo.

ANALISIS

CVG Edelca mantiene una ventaja competitiva muy grande con respecto a
los demas actores del mercado energético nacional y esta planificando su
futuro para mantener esta ventaja.

Aun cuando la Ley Organica del Servicio Eléctrico lo propicia, no se preve la
entrada de nuevos actores importantes en el mercado de generacion y
transmision que pudieran rivalizar con Edelca en el mediano plazo.

5.1.5. Hechos Fortuitos

Las variables que pueden tener influencia sobre la empresa Eue pueden
afectar su competitividad y liderazgo estan referidas a los siguientes factores
(tomado del Plan Estratégico 2007-2011, consultado el 3 de Enero de 2007):

http://www. edelca.com.velestrategia/plan estrategico,

e La disponibilidad de combustibles para la generacién
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La condicion de funcionamiento de la red de transmision
Las condiciones hidrolégicas de la Cuenca del Caroni

La evolucion de las tarifas eléctricas

La disposicion de pago de los clientes

El precio de materias primas como acero, aluminio y niquel
Las inversiones en el sector eléctrico

Algunos riesgos inherentes a las actividades de Edelca son:

Condiciones meteorolégicas, hidrologicas extremas

Retraso en la aplicacion del pliego tarifario

Darfios severos en la cuenca debidos a la mineria y ocupacion ilegal
Catastrofes naturales

Accidentes graves en las operaciones de los embalses

Agresiones externas (sabotaje, terrorismo, guerras)

Restricciones politicas que puedan derivar en limitaciones en la adquisicién
de equipos y tecnologia proveniente de ciertos paises, o limitaciones en la
utilizacién de fuentes de financiamiento favorables

® © e @ o o o

ANALISIS
Los hechos fortuitos deben ser identificados, analizados y planificadas las

acciones de respuesta, es decir, son ocasiones de riesgo que deben ser
tratados como tales.

En este sentido, debe propiciarse una cultura de gerencia de riesgos que
permita la identificacion de las oportunidades y amenazas, la cuantificacion de
sus efectos en caso de ocurrencia y la planificacion de las estrategias y las
respuestas pertinentes, y disponer de planes de seguridad y contingencia
adecuados

51.6. Gobierno

Como empresa del estado, CVG Edelca esta regida por los lineamientos del
Gobierno y de sus Organizamos Tutelares. Es decir, sus planes estratégicos
estan enmarcados por lineamientos de organismos externos tales como:

e El Ministerio de Industrias Basicas y Mineria
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Establece lineamientos rectores a fin de asegurar la transferencia de las
ventajas comparativas al sector transformador nacional y promover el
desarrollo endégeno sustentable de las industrias basicas y la mineria. En
sintonia con el Plan de Desarrollo Econémico y Social de la Nacion,
también tiene objetivos econémicos, sociales, politicos, territoriales e
internacionales.

El Ministerio de Energia y Petréleo

Este ministerio formula el Plan de Desarrollo del Servicio Eléctrico Nacional
que orienta la actuacion de las empresas del sector eléctrico.

Entre los actuales lineamientos estan: que la fuente primaria para la
expansién del sistema eléctrico serdn los combustible fésiles (gas); el
aprovechamiento de fuentes alternas de energia renovable, llevar el servicio
eléctrico a zonas aisladas, consolidad las interconexiones eléctricas, etc.

La Corporacién Venezolana de Guayana

Las directrices rectoras de CVG como principal accionista de Edelca son:
Continuar las inversiones en nuevos proyectos de desarrollo hidroeléctrico
en la Region Guayana y conservar el ambiente en las areas encomendadas
y en las derivadas de los proyectos de inversién en el sector energia,
promover la creacion de empresas de distribucion de energia eléctrica en la
region, promover la participacion publica y privada, propiciar la mejora
continua de las empresas basicas para convertirlas en empresas altamente
competitivas.

El Plan de Desarrollo Econémico y Social de la Nacién (para el momento de
este analisis el correspondiente a los afios 2001-2007) que delinea las
fundamentos y lineamientos en cinco ejes de equilibrio (Econdmico, Social,
Politico, Territorial E internacional) con objetivos, sub—objetivoi y sub-sub-
objetivos.

El Nuevo Mapa Estratégico del Gobierno (para el momento de este analisis
2005-2006)
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Objetivos definidos por el Presidente de la Republica en el marco del
proceso de cambio del pais. Dos de los diez objetivos trazados afectan a
CVG Edelca: (1) Avanzar en la formacion de la nueva estructura social, y
(7) Acelerar la construccién de un nuevo modelo productivo, rumbo a la
creacién de un nuevo sistema econdémico.

La actuacion de la empresa esta regida por la Ley Organica del Servicio
Eléctrico (LOSE). De esta ley se destaca lo siguiente:

La separacion juridica y contable de las actividades de generacion,
transmision, distribucién y comercializaciéon

La apertura a la competencia de las actividades de generacién vy
comercializacion

El libre acceso a las capacidades de transporte del sistema de transmisién
y distribucién

La creacién del mercado mayorista de electricidad

La creacion de 6rganos de control como la Comision Nacional de Energia
Eléctrica

Asi mismo, la LOSE contempla la reestructuracion del sistema de regulacién

de las utilidades y, consecuentemente, las tarifas para los clientes.

ANALISIS
El ambito de actuacion de la empresa estd altamente restringido por los

lineamientos del Gobierno y de los Organismos Tutelares.

En este sentido, los planes de desarrollo son altamente influenciables por los
P p

- cambios politicos, y por las directrices que emane de estos.

No obstante, el marco regulatorio conserva cierta estabilidad, ain cuando la

implementacién efectiva es lenta o est4 aplazada en varios aspectos.
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5.2 Analisis de la Cadena de Valor
La cadena de valor a nivel corporativo de CVG Edelca, esta definida en el Plan
Estratégico 2007-2011 como se muestra en al gréafico siguiente:

Acondicionamiento;
de las Fuentes

Figura 34. Cadena de Valor de CVG Edelca, referencial
Fuente: Plan Estratégico de CVG Edelca 2007-2011

Cadena de Valor de CVG EDELCA

Generacion Transmision Comercializacion

Finanzas

Aspectos Juridicos

Imagen

Planificacion

Amblente

RRHH

‘Procura, Bienes y Servicios

Tecnologla, Informacion y Comunicacion

Figura 35. Cadena de Valor de CVG Edelca, primarias
Fuente: Plan Estratégico de CVG Edelca 2007-2011 -,

Las funciones de operacién y mantenimiento, asi como las de expansion, tanto de
racion como de transmision, son funciones desarrolladas por las unidades de

cio respectivas, en consecuencia, la cadena de valor representa en conjunto
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5.2.1. Funciones primarias

5.2.1.1. Acondicionamiento de las Fuentes

Este es una de las actividades que genera los proyectos de mayor
complejidad que se realizan en CVG-Edelca. Implica la construccién de
grandes presas, con actividades muy delicadas ambientalmente pues
implica intervenir grandes extensiones de terrenos de selva y sabana, con
flora y fauna autéctona.

Dentro del acondicionamiento de las fuentes, se encuentran inclusive las

previsiones fisicas para el alojamiento de turbinas, patio de distribucion
principal, etc.

Analisis

Para la organizacién de proyectos, el primer desafio es integrarse a otros
grupos de proyectos, que muchas veces traen consigo importantes niveles
de direccion sobretodo en los aspectos tecnoldgicos, ambientales, etc., que

implica trabajar con las definiciones de los proyectos, inclusive muchas
veces en el exterior.

La manera de como se reparten las cargas, recae principalmente en
Calidad: Calidad Ambiental, Calidad de Disefo, Inspeccion de todas las
obras y servicios, Certificaciones

D:2.1.2. Generacion
En el caso de los proyectos nuevos, casi siempre son parte del alcance de
las obras de acondicionamiento
%
En el caso de la modernizacién o actualizacion tecnolégica, es dirigido

definido y desarrollado totalmente por la organizacion de proyectos de
CVG-Edelca,
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Los aspectos que tienen que ver con la Calidad son: Disefio, Inspeccion,
Control, Aseguramiento, Gerencia de la Calidad.

Se consideran dos componentes basicos: la generacion propiamente dicha

(operacion y mantenimiento de generacién) y la expansion de
infraestructura para la generacion de electricidad.

En cuanto a la operacion y mantenimiento la generaciéon de valor proviene
del incremento de la eficiencia, lo cual se traduce en disminucién de costos
y aumento de los ingresos.

Con respecto a la expansion de generacion la empresa tiene planteado
mantener su vocacion hidroeléctrica e incursionar en el desarrollo
termoeléctrico.

Se busca desarrollar proyectos de generacion que permitan contribuir a
satisfacer la demanda del sector eléctrico nacional. El crecimiento de la

demanda exige el desarrollo de nueva capacidad de generacién eléctrica.

Gran parte de los recursos técnicos y financieros de la empresa son
dirigidos a los proyectos de expansion de infraestructura, por lo que es
necesario asegurar la implementacion de las mejores practicas para lograr
que los proyectos puedan ejecutarse en plazo, con los costos y con la
calidad previstos

5.2.1.3. Transmisiéon 2
Se consideran dos componentes basicos: la transmisién propiamente dicha
(operacion y mantenimiento de transmisién) y la expansion de

infraestructura para la transmision de energia eléctrica.
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En cuanto a la operacion y mantenimiento la transmision, la generacion de
valor proviene del incremento de la eficiencia, lo cual se traduce en
disminucién de costos y aumento de los ingresos.

Con respecto a la expansion de transmision la empresa tiene planteado el
incremento de la infraestructura de transmision en alta tension (765, 400 y
230 kV) y de la transformacién.

El crecimiento de la demanda exige un desarrollo importante de expansion
y transformacion de los sistemas de transmision.

Una parte importante de los recursos técnicos y financieros de la empresa
son dirigidos a los proyectos de expansion de la infraestructura de
transmision y transformacion, por lo que es necesario asegurar la
implantacion de las mejores practicas para logar que los proyectos puedan
ejecutarse en plazo, con los costos y con la calidad previstos

5.2.1.4. Comercializacion

La empresa aspira a alcanzar una participacion 6ptima en la satisfaccion de
la demanda nacional.

Una porcion importante de las ventas de energia estd concentrada en
pocos clientes y de gran tamafio, lo cual representa un riesgo importante
para Edelca si alguno de ellos llega a tener problemas graves.

La empresa se plantea mejorar su desempefio en la gestion comercial con
%
una mayor efectividad y oportunidad en la facturacion.

.2. Funciones de apoyo

5.2.2.1. Finanzas
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La empresa cuenta con un flujo de caja que le permite ejecutar el programa

de expansion en el presente, pero para asegurar la cobertura del plan de
inversiones a mediano y largo plazo.

Las tarifas de energia estan muy por debajo del costo econémico de
proveer energia al mercado regulado, y existen dificultades para las
cobranzas efectivas a clientes importantes.

Es necesario lograr mejores tarifas que permitan la sustentabilidad de la
empresa y alcanzar un flujo de caja saludable.

Las actividades relacionadas con finanzas incluyen las relativas a la
coordinacion y administracién econémica y financiera y el presupuesto.
5.2.2.2. Aspectos juridicos

Incluye las actividades de consultoria juridica permanente en aspectos
legales, regulatorios, contractuales, reclamos, litigios, etc.

5.2.2.3. Imagen

Edelca se propone alcanzar un mayor reconocimiento en el ambito regional
y nacional en funcién de su contribucion al desarrollo socio-econdémico
nacional basado en una gestion sustentable de los recursos.

Desde el punto de vista de la responsabilidad social se aplican politicas
definidas para apoyar el desarrollo endégeno de las comunidades ubicadas
en el ambito geografico de influencia de la empresa

5.2.2.4. Ambiente

%
Incluye las actividades relacionadas con los estudios y proyectos
ambientales, asi como con el manejo y proteccion de las cuencas.
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Se reconocen las limitaciones para controlar las actividades mineras
ilegales en las cuencas que alimentas los aprovechamientos hidroeléctricos
construidos y operados por la empresa.

Igualmente se reconoce que en los proyectos se desarrollan es areas cada
vez menos exploradas y habitadas, la conservacion ambiental asociada a
los proyectos demandara mayores recursos financieros y gerenciales

5.2.2.5. Recursos humanos

Incluye las actividades relacionadas con el reclutamiento, desarrollo,
retencién y compensacion del personal necesario para las operaciones y la
expansion.

Los esfuerzos a este respecto se encaminan a promover un clima
organizacional adecuado, elevar los estandares de seguridad del capital
humano, alinear el personal con las estrategias de la organizacion y
desarrollar y fortalecer las competencias.

5.2.2.6. Procura de bienes y servicios

Incluye las actividades relacionadas con definir especificaciones de calidad
adecuadas, inspeccionar los renglones comprados para asegurar el
cumplimiento de especificaciones, establecer controles de inventario y de
calidad.

Las crecientes exigencias de las comunidades, asi como las directrices de
los organismos reguladores demandan que la empresa dediq}:e esfuerzos
para apoyar el desarrollo endégeno de la Region Guayana. Ello implica
incorporar las misiones sociales en los espacios de acciéon de la empresa
asi como dirigir la demanda de bienes y servicios con presencia hacia los
sectores de economia popular.
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5.2.2.7. Tecnologia de informacién y comunicaciones

Incluye todas las actividades necesarias actualizar y para intensificar el uso
de la tecnologia para satisfacer las necesidades crecientes de los clientes
internos y externos.

Bajo el renglon de iniciativas estratégicas se incluyen todos los proyectos
estratégicos (donde se incluyen todos los proyectos de inversién para desarrollar
la infraestructura fisica para la generacion (que representan el 70%) y transmision)
asi como otros relacionados con el area de telematica, seguridad, laboratorios,
etc. estan previstos el 54% de los recursos.

Para los proyectos de mejora y proyectos relacionados con la gestion social se
destina el 13%. Se debe destacar que a desarrollo de proyectos (iniciativas
estratégicas, proyectos de mejora y gestion social) se destina el 66% de los
recursos de la empresa en el afio 2007.

En este sentido, la empresa cuenta con dos Direcciones dedicadas

exclusivamente a la expansién de los sistemas:

e Direccion de Proyectos de Transmision, con 4 Divisiones integradas por
10 Departamentos

e Direccion de Expansion de Generacion, con 6 Divisiones integradas por
24 Departamentos

Para las actividades de operacion y mantenimiento de los sistemas de
produccion, cuenta con tres Direcciones:

En resumen, debido a que gran parte de los recursos técnicos y ﬁna:cieros de la
empresa son dirigidos a proyectos de expansion de infraestructura, es necesario
‘asegurar la implantacién de las mejores practicas para lograr que los proyectos
puedan ejecutarse en el plazo, con los costos y la calidad previstos.
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A este respecto, a continuacion se enumeran algunos factores que el investigador
considera de especial relevancia en estos momentos para mejorar las
capacidades de su recurso humano en materia de gerencia de proyectos:

e Considerando que mas del 60% del presupuesto de empresa para el afio
2007 esta destinado a proyectos (iniciativas estratégicas, proyectos de
mejora y proyectos sociales) debe hacerse mas visible la relevancia del
personal dedicado a la gerencia de proyectos (especialmente los gerentes
de proyectos)

o Definir y divulgar los roles de patrocinador, gerente de proyectos y expertos
en materias especificas relacionados con la gerencia de proyecios

o Establecer una progresion de carrera estable para el personal dedicado a la
gerencia de proyectos

e Profundizar la capacitacion del personal en gerencia de proyectos,
pragramas y de portafolio

e Fortalecer el rol, de la Oficina Corporativa de Gerencia de Proyectos

e Incorporar la tecnologia habilitante requerida para el soporte de las
actividades mas relevantes.
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CAPITULO 6
ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACION DE CAMPO

El desarrollo de este capitulo gira en torno a la aplicacion de cuatro instrumentos
basicos, conforme a lo especificado en el marco metodolégico: Analisis Estratégico
comparado, Madurez de la gestion de calidad en la gerencia de proyectos,
Evaluacion del Desempeiio de la Gestién de Calidad en Gerencia de Proyectos y
Aplicacion de los Ocho principios de la Gestién de la calidad en la gerencia de
proyectos en CVG-EDELCA.

Los resultados macros de estos cuatro instrumentos se muestran en la Tabla 14, en
forma tabular y en la figura 36 como termémetros de grados de actividad.

Analisis estratégico comparado 53,84
Madurez organizacional en gestion de la calidad en proyectos 0,2%
Aplicacion de los 8 principios de calidad 52,2%
Desempefio en la gestion de la calidad en proyectos 9.2%

Tabla 14. Indicadores macros de la gestion de la calidad en los proyectos de CVG-EDELCA
Disefio: El autor

e .
Analisis Madurez  Aplicacibn  Desempefio
Estratégico Organizacién 8 principios Gestion Calidad

Figura 36. Termometros de la actividad de gestion de la calidad en los proyectos de @VG-EDELCA
Fuente: El autor

6.1. Analisis Estratégico
~ Con respecto al termdmetro de la figura 36, que muestra un valor de 53,84 en la
escala de 0 a 100, lo cual representa una apreciacion general del grupo de 7
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expertos, seleccionados especialmente por sus responsabilidades actuales vy
anteriores y por el dominio de estas variables esenciales del desempefio del
mejoramiento continuo, la supervision de la productividad en la gestién de proyectos,
de la coordinacion y ejecucion de esfuerzos de alianzas estratégicas y del estimulo a
la simbiosis entre los distintos stakeholders que participan en los proyectos de la

empresa. A continuacion se da un analisis mas detallado de sus renglones.

Puntaje
P1 Mejoramiento Continuo 39,47
P2 Productividad 64,77
P3 Alianzas Estratégicas 45,562
P4 Simbiosis entre Stakeholders 65,61
TOTAL PONDERADO 53,84

Tabla 15. Distribucion Porcentual de los componentes del mejoramiento continuo estratégico
Fuente: Disefio del autor

En el anexo 2 se contemplan los valores especificos para cada uno de los
parémetras discriminadas por cada pregunta P (P1, P2, P3, P4), realizada al equipo
de expertos especialmente seleccionado.

6.1.1. Mejoramiento continuo

En cuanto a la pregunta P1.1. (Se establecen metas especificas para la medicién
del nivel de mejoras y sus resultados), del renglén Mejoramiento continuo, se
observa que la moda corresponde al S, con cuatro votaciones afirmativas sobre
7, lo cual significa que los expertos en una mayaoria precaria aceptan que si
existen metas especificas para la medicion del nivel de mejoras y de sus
resultados, pero se puede concluir que de los 3 votos NO, existe una tendencia a
no considerarlos como apreciables. El promedio de votacion de 57 reafirma lo
anteriormente expresado. La Desviacién estandar, convertida la variable binaria,

de 53,45 le da mayor importancia aun a la posicién extrema de las afirmaciones.

En cuantc a la pregunta P1.2. (Porcentaje aproximada de los ingresos
provenientes de las mejoras introducidas en el pasado), también del renglon
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Mejoramiento continuo, se observa que la moda corresponde al NO SABE, lo cual
evidencia tajantemente el hecho cierto de la medicion del efecto beneficioso en
ingresos no se lleva y de alli la ignorancia de los encuestados al respecto,
independientemente de que existe una unanimidad en cuanto a que si se han
implantado mejoras en el pasado.

En cuanto a la pregunta P1.3. (Tipos de procesos internos para implementar
mejoras y asegurar que se conviertan en procesos mas eficientes), del renglén
Mejoramiento continuo, se observa que la moda corresponde a la mayoria que
piensa que existen procesos internos formales para esta implementacion y el
aseguramiento de su conversion en procesos mas eficientes. La desviacion
estandar de 26,23 da cuenta de una soélida tendencia en lo que no es formal a
que exista informalmente, pero el hecho mismo de que exista aunque sea de esa
manera, ya es una carta de aval y reconocimiento al cumplimiento de este tipo de
procesos. Hay que tener en cuenta que muchos procesos de mejoramiento antes
de pasar a ser formales del todo han pasado por una fase de informalidad
tolerada y propiciada.

En cuanto a la pregunta P1.4. (Nivel de inversién ‘gente y recursos’ realizados en
los dltimos 12 meses, se observa que la moda corresponde a la mayoria que
piensa que en cuanto a niveles de inversion en gente y recursos se hace algo
mas que en el ano precedente, donde solo 1 de los expertos vota en contra. Esto
evidencia una marcada tendencia en cuanto a la apreciacion del esfuerzo que
realiza CVG-EDELCA en cuanto a la inversion en el recurso humano y en los
recursos que utiliza para llevar adelante su tarea; aun cuando ninguno vota por la
puntuacion maxima de “Mucho Mas”, con lo cual se interpreta que se quiere pasar
el mensaje de que la empresa puede todavia hacer un mayor esfuerzo para lograr
niveles de excelencia en la inversién y en su retorno.
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En cuanto a la pregunta P1.5. (Se pregunta a los stakeholders por nuevas ideas
para implantar mejoras a los procesos), la apreciacion de que el mayor aporte por
este tipo de preguntas corresponde a los empleados, con 5 votos a favor y solo 2
en contra, con lo cual se evidencia la importancia del propio miembro del equipo
de proyectos para implantar mejoras en los procesos. Respecto a la cifra global,
se tiene una tendencia a no considerar los demas stakeholders dentro de esta
importancia. Este seria un poco a mejorar en las préximas acciones de los
equipos de proyectos; es decir, con base en estos resultados, volver a discutir el
rol que tienen todos los stakeholders en la contribucion por las mejoras a la
calidad de la gestion de proyectos.

En cuanto a la pregunta P1.6. (Sistema de reconocimiento para premiar las
mejoras demostradas durante los Ultimos 12 meses) e pregunta a los
stakeholders por nuevas ideas para implantar mejoras a los procesos), existe una
percepcion pronunciada a que no existe el mecanismo formal de reconocimiento
(3 votaciones Sl contra 4 NO), esa apreciacion se ve reforzada por el Unico
encuestado que vota Sl porque existe pero de manera Informal, con lo cual se
pudiera decir que existe una sensacion de que si se premia formalmente los
esfuerzos por las mejoras de calidad, pero no es suficiente como para que llegue
a todos y cada uno de los integrantes de los equipos de proyectos. Esto se ve
reflejado en las pocas inscripciones que existen en las jornadas de mejoramiento
continuo celebradas cada ano en la empresa. La conclusién es evidente, existe
realmente el sistema, pero hay que hacer un enorme esfuerzo en los equipos de
proyectos para que postulen sus mejoras en esta actividad anual.

En cuanto a la pregunta P1.7. (Porcentaje de empleados, suplidO{es y directivos
que fueron reconocidos o premiados durante los Ultimos 12 meses, por sus
contribuciones al mejoramiento continuo) muestra que solo un 4,32% de los
empleados, mas los suplidores e inclusive los directivos de la organizacion fuero
reconocidos por aportes a las mejoras. Esta cifra merece ser analizada con
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cuidado, por lo reciente del otorgamiento de certificaciones de calidad por parte
de FONDONORMA a organizaciones de la empresas, algunas distinciones
internacionales, que pudieran enmascarar el verdadero trasfondo de la pregunta,
que busca ver el protagonismo relativo de los aportes de los integrantes del grupo
de proyecto contra el resto de la organizacién, inclusive contra los sectores
conexos suplidores de bienes y servicios. Se recomienda profundizar en lo
interno. Eso explica el porque de otros instrumentos utilizados acd, que van mas
en detalle de los aspectos estratégicos para sumergirse en las particularidades de
la calidad y la aplicacion de sus enfoques en la organizacion de proyectos.

En cuanto a la pregunta P1.8. (Ciclo temporal promedio para transformar ideas en
mejoras de procesos, en semanas) muestra que existe una desviacién importante
respecto al estandar de ciclo temporal de mejoras de empresas de ingenieria y
proyectos, como la gerencia objeto de la presente investigacion, cuyo promedio
esta situado en alrededor de 80 semanas, que incluyen la implementacién real y
efectiva del mejoramiento en el proceso. Existen dos valores sumamente
optimistas de desarrollos en 18 y 24 semanas y un valor extremadamente
pesimista de 352 semanas. La recomendacién aca también es evidente, medir
con mayor nivel de precision el cierre del ciclo PHVA por mejora.

En cuanto a la pregunta P1.9. (Percepcion de la Relacién Riesgo/Recompensa en
cuanto a la sugerencia de mejoras) muestra que existe una mayoria absoluta de
miembros del equipo experto que tienen la percepcion de que en la empresa se
tiende a castigar mas las fallas que a premiar las mejoras. Este hecho se
entiende que esta relacionado con que toda idea nueva tendria posibilidad de
fallar, y por lo que pocas personas se sienten estimuladas a reali%ar este tipo de
sugerencias. Esta comprobado que las empresas, cuyos empleados piensan de
esta manera, pierden enormes oportunidades de incorporar mejoras. Se
recomienda brindar apoyo consultivo en cuanto al manejo de gerencia del riesgo,
gerencia de la incertidumbre, gerencia de situaciones anormales y gerencia de
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situaciones inesperadas. La idea es aumentar la zona de confort en el manejo de
nuevas situaciones.

6.1.2. Productividad

En cuanto a la pregunta P2.1. (Porcentaje de los ingresos por productividad
debido a mejoras), del renglén Productividad, se observa que la moda
corresponde a NO SABE, con lo cual se evidencia la falta de adecuados registros
que tomen en cuenta los efectos de las mejoras sobre la productividad.

En cuanto a la pregunta P2.2. (Existencia de metodologia para desarrollar y
mantener la productividad), renglon Productividad, igualmente corresponde la
moda a NO SABE, con lo cual se refuerza la evidencia de la falta de adecuados
registros que tomen en cuenta los efectos de las mejoras sobre dicho renglén.

En cuanto a la pregunta P2.3. (Tipo de productividad que favorece la organizacién
con los stakeholders), del renglon Productividad, se observa un porcentaje global
de 41,41%, repartido en 68,57% de opiniones favorables a la importancia de los
integrantes del equipo de proyectos en la mejora continua de las actividades de la
productividad(Investigacion, Procesos, Operaciones, Mantenimiento y Desarrollo);
de 37,14% para los proveedores el cual perfila algunas prioridades reservadas a
estos actores como que las contribuciones a las mejoras de la productividad en
mantenimiento y desarrollo: de 34,29% para los clientes, los cuales se perciben
mas enfocados a las operaciones y el desarrollo: un 40% para los entes
reguladores, concentrados en procesos y operaciones; un 37,86 con alianzas con
los competidores en investigacion, procesos y desarrollo; un 32% para la mejora
de los procesos mas relacionados con la productividad en procegos, y 40% con

unanimidad para el aumento de la productividad a través de la investigacion.

En cuanto a la pregunta P2.4. (Orden de importancia de la participacion de los

stakeholders en la mejora de la productividad), el concepto unanime de que el
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mayor agregado de valor a la mejora continua de la productividad corresponde a
los integrantes del equipo de proyectos. Algo mas de lejos, lo constituye el aporte
de los proveedores.

En cuanto a la pregunta P2.5. (Orden de importancia de los objetivos primarios
perseguidos en la productividad), el concepto presenta una importante desviacion
salvo en el termino que tiene que ver con la optimizacidon de los recursos
utilizados en la gestién de los proyectos.

Con respecto a la pregunta P2.6 (Modo de identificar la productividad) se observa
una respuesta unanime en lo referente a las areas de operacion y mantenimiento;

y poca dispersion con respecto a las demas areas consideradas en la encuesta.

Con respecto a la pregunta P2.7 (Factores de contribucién al éxito en
productividad) se presentan coincidencias importantes en cuanto a lo resultados,
las diferencias culturales y la habilidad para sostenerse. El indicador global de
coincidencia esta en un 85,7% con desviacién estandar de 5,2.

Con respecto a la pregunta P2.8 (Factores de contribucién a una menor
productividad) el tema de la confianza es el mas destacable, sin que se observe
mayor consenso en cuanto a dichos factores.

Valor del Termémetro Global sobre la apreciacién de la productividad en CVG
Edelca indica un valor ponderado de 64,8%.

La conclusion global con respecto a la apreciacion e la producgvidad en CVG
Edelca presenta una convergencia de criterios poco destacable. Un mayor
desarrollo de la conciencia de la importancia de la productividad, registros
mejores y mas extendidos a través de toda la organizacién, en especial en las
unidades dedicadas a la definicién, desarrollo y ejecucion de proyectos,
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constituiria un aporte importante para la mejora continua de los procesos
relacionados con la productividad.

6.1.3. Alianzas
En cuanto a la pregunta P3.1 (Porcentaje de ingresos resultado de alianzas)

solamente un experto aporté su apreciacion cuantitativa. Los demas dijeron no
saber.

En cuanto a la pregunta P3.2 (Uso de metodologia para conformar alianzas) sélo
uno de los encuestados dio una respuesta afirmativa.

En cuanto a la pregunta P3.3 (Alianzas que mantiene la organizacién) hay
coincidencia total respecto a los clientes en los temas relacionados con licencias,
casi total respecto a la investigacion y desarrollo y algo menor con respecto a las
operaciones.

Respeto a los suplidores, el 4rea de mayor coincidencia es con respecto a la
investigacion, presentando una gran coincidencia también en los demas
aspectos.

En cuanto a los competidores también se presenta coincidencia total respecto a
las investigaciones y las licencias. Cabe destacar que sélo respondieron
completamente 2 de los 7 expertos consultados.

Para las universidades e presenta una coincidencia total con respecto a las

licencias y operaciones y algo menor respecto a la investigacion y&ai desarrollo.

En cuanto a la pregunta P3.4 (Orden de importancia de las alianzas) las
respuestas muestran escasa coincidencia destacando ligeramente las
universidades respecto a los suplidores y clientes.
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Con respecto a la pregunta P3.5 (Orden de los objetivos primarios perseguidos
por las alianzas) sélo los aspectos de economia de escala presentan coincidencia
apreciable en la opinion de los consultados. La expansion geogréfica y la
productividad muestran mayor dispersién de opiniones.

Respecto a la pregunta P3.6 (Como identifica CVG Edelca los aliados correctos)
se observa escasa correlacion en las respuestas de los encuestados en todos los
aspectos considerados.

Respecto a la pregunta P3.7 (Factores de contribucion al éxito de las alianzas)
no se aprecia correspondencia apreciable entre los encuestados que permitan
extraer conclusiones.

Con respecto a la P3.8 (Factores de contribucion al fallo en las alianzas) se
destaca la falta de productividad como el elemento de mayor coincidencia en la
opinién de expertos como factor de fallo de las alianzas. Con respeto a los demas
factores considerados existe poca coincidencia en la opinién de expertos.

El valor del Termémetro Global sobre las alianzas en CVG Edelca construido en
base a las opiniones obtenidas en la encuesta arroja un valor de 45,5 % en
escala de 100%, de lo cual se puede inferir un grado de dispersién importante en
las opiniones de expertos en cuanto al tema de las alianzas y la relevancia del
tema para la empresa.

Este es uno de los temas mas importantes a ser desarrollados, pues los grupos
de proyectos de CVG-EDELCA deberan cubrir algunas brechas d; competencias
o llenar vacios con apoyo de aliados estratégicos como empresas consultoras
especializadas en el area de la gestion de la calidad, universidades con

postgrados en areas de gestion de la calidad y proveedores de servicios
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relacionados con dicha area. Postgrados como el de la Universidad Catélica
Andrés Bello, en el area de Sistemas de la Calidad son opciones a considerar
para reforzar las competencias e inclusive delimitar acciones y estrategias
concretas en el érea de la calidad en general y especifica en proyectos.

6.1.4. Simbiosis ente los actores principales

En cuanto a la pregunta P4.1 (Nivel de importancia dada a los involucrados hoy
en dia en CVG-EDELCA) no se observa coincidencia apreciable en las opiniones
con respecto a ninguno de los involucrados considerados.

En cuento a P4.2 (Valoracion del nivel de satisfaccion de los actores en la
organizacion) los datos de la encuesta muestran un nivel de satisfaccion
consolidado promedio del 67,2%, lo que representa un nivel medianamente
satisfactorio. Organismos reguladores y la comunidad serian los actores mas
satisfechos en opinién de los expertos consultados, aun cuando el grado de
satisfaccion es elevado también en clientes, personal de equipo y accionistas.

En cuanto a la pregunta P4.3 (Esfuerzos de la organizacién para cumplir con los
requerimientos de los actores) se mantiene una opinion similar al punto anterior
satisfaccion media/alta, destacando también en relacion a los organizamas
reguladores y los clientes.

En cuanto a la pregunta P4.4 (Ejemplos de mejoras a los procesos en los ultimos
12 meses resultado de 'partnership' entre actores) se mencionan los siguientes
ejemplos: mejor remuneracion del personal, otorgamiento de cartas de
reconocimiento, entrenamientos especificos al personal, ajustes salariales
periddicos, esfuerzos en el desarrollo de competencias del personal, planes de
entrenamiento, bonos de produccién, reconocimientos por aportes a las mejoras
de procesos, conformacion de equipos multidisciplinarios para dar respuestas a
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requerimientos de clientes, compartimiento de conocimiento inter-empresariales,
apoyo a empresas del sector eléctrico.

En cuanto a la pregunta P4.5 (Acciones para satisfaccion de los empleados con
impacto en la satisfaccion del cliente) destacan la obtencién de certificaciones
ISO 9000, incremento del nimero de proyectos sociales, compromiso con el
ambiente, integracion de planificacion estratégica con la formulacion de
presupuesto.

En cuanto a la pregunta P4.6 (Grado de satisfaccion con el compromiso de la
organizacion las practicas de conocimiento corriente de la simbiosis entre
actores) el promedio ponderado es de 58,3, lo que representa un grado e
satisfaccion media.

6.2. Madurez organizacional en la gestion de la calidad
Mediante el instrumento Evaluacion de la Madurez Organizacional de CVG Edelca

en la Gerencia de Calidad en los Proyectos, el procesamiento de los datos

obtenidos se refleja en el Anexo 4, con los siguientes resultados consolidados:

o Madurez en la gestidn de la calidad en proyectos 2,2%
o Madure en la gestion de la calidad en programas de proyectos 0,4%
o Madurez en la gestion de la calidad en portafolio de proyectos 0,2%
o Madurez combinada en proyectos, programas y portafolio 1,2%

Madurez en gerencia de la calidad en proyectos. La apreciacién respecto a las
" mejores préacticas objeto de medicion arrojaron los siguientes resultadas:

o Planificacion de la calidad 3,9%
o Aseguramiento de la calidad 4,3%
o Control de la calidad 3,2%
o Madurez ponderada 2,2%
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Se observa una mayor presencia y desarrollo de las mejores practicas relativas al
control de la calidad, en donde CVG Edelca tiene mayor tradicién desde sus inicios
como desarrolladora de grandes proyecto. La planificacion y el aseguramiento de la
calidad han recibido en los ultimos tiempos cierto impulso, ain cuando deben
mejorar significativamente. A este respeto, la metodologia que se desarrolla en este
trabajo de Grado de Maestria significara un aporte significativo.

Las recomendaciones derivadas de este estudio, contenidas en el Capitulo 8,
orientaran los esfuerzos necesarios para la mejora sostenida en el grado de madurez
en la gerencia de calidad en los proyectos de CVG Edelca.

Madurez en gerencia de la calidad en programas. La apreciacion respecto a las
mejores practicas objeto de medicién arrojaron los siguientes resultados:

o Planificacion de la calidad 0,4%
o Aseguramiento de calidad 0,4%
o Control de calidad 0,7%
o Madurez ponderada 0,4%

Se observa una gran debilidad en todas las mejores practicas identificadas, siendo el
control de calidad el de mayor desarrollo. Se requiere un impulso decisivo e
inmediato para la mejora continua de los procesos de calidad en los programas.

Madurez en gerencia de la calidad en los portafolios de proyectos. La apreciacion
sobre las mejores practicas objeto de medicién arrojaron los siguientes resultados:

o Planificacion de la calidad 0,2%
o Aseguramiento de la calidad 0,2%
o Control de la calidad 0,2%
o Madurez ponderada 0,2%
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Se observa una gran debilidad, mayor que en los proyectos y programas, en todas
las mejores practicas identificadas. Se requiere un impulso decisivo e inmediato para
la mejora continua de los procesos de calidad en los portafolios.

Esta es un area nueva de medicion estandarizada, lo cual se refleja en el nivel tan
bajo de actividad. Se espera que en la medida que el apoyo consultivo fortalezca la
comprension de la importancia de la madurez organizacional y el manejo apropiado
de la evolucién de la organizacién, dentro de la estrategia de mejora continua se
vaya reforzando el nivel de actividad.

6.3. Evaluacion de la aplicacion de los ocho principios de la gestién de la
calidad en CVG-EDELCA
La muestra constituida por treinta y cinco (35) especialistas de la empresa en
areas relacionadas con la gerencia de proyectos, dispuestos a colaborar con la
investigacion, arroja los resultados mostrados en el Anexo 8.

En cuanto al principio 1: Enfoque al cliente, la calificacion obtenida es de 2,37 en
escala de 4, equivalente a un porcentaje de avance de la aplicacion del principio
de 45,65, que representa ‘cierto avance’ segun la escala establecida. Ese avance
demuestra la existencia de brechas en cuanto a la consideracion de los clientes,

especialmente con los clientes internos.

Deben hacerse esfuerzos significativos en cuanto a la identificacién de clientes,
determinacion de los requerimientos de dichos clientes y traducir los
requerimientos en especificaciones de proyecto que permitan desarrollar las
entregas del proyecto adecuadas. %

En cuanto al principio 2: Liderazgo, la caiificacibn obtenida es de 2,51,
equivalente a 53,38% de cumplimiento, lo cual ubica a la empresa con un
‘avance significativo’ respecto a la aplicacion de este principio.
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No obstante, las oportunidades de mejora son importantes, especialmente las que

derivan de una mejor distribucion de roles y responsabilidades gerentes de
proyecto y gerentes funcionales., lo cual estria roces en cuanto sus areas de
influencia especificas.

APLICACION DE LOS OCHO PRINCIPIOS DE GESTION DE LA CALIDAD
PERFIL GLOBAL DE LA EMPRESA CVG EDEL.CA

| 1 I_E_ [ 3] 4 fruricaciofuiosraod

Nimero de marcas 40 166 | 117 26
ENFOQUE AL CLIENTE 40 | 332 | 351 | 104 | 2,37 |45,65|

Namero de marcas 27| 155| 130 38
LIDERAZGO 27 | 310 | 390 | 152 | 2,51 |50,38]

Nimero de marcas 34 158 | 118 39
PARTICIPACION DEL PERSONAL 34 | 316 | 354 | 156 | 2,46 | 48,81]

Numero de marcas 9 124 | 145 | 70 _
. ENFOQUE BASADO EN PROCESOS 9 | 248 | 435 | 280 | 2.79 | 59,77]

Numero de marcas 24 129 | 148 | 49
ENOQUE DE SISTEMA PARA LA GESTION 24 | 258 | 444 | 196 | 2,63 | 54,48

Nimero de marcas 24 | 127 | 161 | 37 |
MEJORA CONTINUA, 24 | 254 | 483 | 148 | 2,60 | 53,49}

Numero de marcas 43 | 1565 | 122 | 29
ENFOQUE BASADO EN HECHOS 43 | 310 | 366 | 116 | 2,39 | 46,42}

Numero de marcas 15 | 130 | 130 | 74
RELACIONES MUTUAMENTE BENEFICIOSAS 15 | 260 | 390 | 296 | 2,75 | 58,45]

Nimero de marcas 216 1144. 1071 | 362
TOTAL 216 | 2288 | 3213 | 1448 | 2,57 I'52,1‘8]

| Calificacion %
de a de a
7] 1,75 |2 25
1761 25 26 50
2,61]325| 61 75
3,26 4 76 100

Tabla 16. Aplicacion de los ocho principios de la calidad.
Fuente: Iris Elena Colina Sanchez
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En cuanto al principio 3: Participacién del personal, os resultados que arroja la
encuesta son 2,46 de calificacion correspondiente a 48,81% de cumplimiento,
cuyo significado segun la escala utilizada es de ‘cierto avance’.

La aplicacion de este principio puede mejorar significativamente mediante la
asignacion a cada proyecto mayor o de alta visibilidad de equipos con
responsabilidad completa sobre la calidad y proporcionando entrenamiento
intensivo en cuanto a procesos, métodos y herramientas de calidad en los
proyectos.

En cuanto al principio 4: Enfoque basado en procesos, la calificacién obtenida es
de 2,79, equivalente a un 59,77 de avance en la aplicaciéon del principio, que
significa ‘avance significativo’ segln la escala adoptada. Este es el principio de
mayor grado de aplicacion en CVG Edelca segln los resultados de la encuesta.
Aqui también se presentan grandes oportunidades de mejora derivadas de una
mejor definicion y documentacion de los procesos de calidad.

En el proceso 5: Enfoque de sistema para la gestion, la calificacidon obtenida es
de 2,63, equivalente a un avance en la aplicacion de 54,48%, es decir, de ‘avance
significativo’. Debera ponerse mas énfasis en el desarrollo de sistemas y
procesos capaces de producir las caracteristicas esperadas de los resultados del
proyecto, asi como de la satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes
internos y externos del proyecto.

En cuanto al proceso 6: Mejora continua, la calificacion obteniq‘a es de 2,60,

equivalente a un avance en la aplicacion de 53,48%, es decir, de ‘avance
significativo’.
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La aplicacién de este principio se veria potenciada mediante el establecimiento de
algin tipo de comité de calidad, con responsabilidad sobre el lanzamiento,
coordinacion e institucionalizacion de la mejora continua en la gerencia de
proyectos en todas sus fases y procesos. La incorporacién e institucionalizaciéon
de la figura del custodio de procesos de calidad facilitaria el progreso en la
aplicacion de este principio a los niveles adecuados.

En cuanto al proceso 7: Enfoque basado en hechos para la toma de decision, la
calificacion obtenida es de 2,39, equivalente a un avance en la aplicacion de
46,42%, es decir, de ‘cierto avance’.

Deben mejorarse los parametros de medicion y los indicadores de calidad con el
objeto de medir y tomar las acciones convenientes encaminadas a la mejora del
desempefio en todos los niveles organizacionales

En cuanto al proceso 8: Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor, la
calificacion obtenida es de 2,75, equivalente a un avance en la aplicacion de
58,45%, es decir, de ‘avance significativo’.

La calidad del proyecto debe traducir las expectativas tanto de clientes como de
proveedores, y asegurarse de que las relaciones con los proveedores sean
sostenibles y de mutuo beneficio. EI mayor énfasis en el desarrollo de
proveedores colaboraria significativamente a este respecto.

La calificacion global ponderada de 2,57, equivalente a un avance de aplicacion
del 52,18%, es decir, se observa un ‘avance significativo’ en general.

*
Todos los principios tiene un potencial de mejora importante, lo cual se orientara
en la metodologia de gestién de la calidad en proyectos objeto de este Trabajo de
Grado Maestria, que se presenta en el Capitulo 7.
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6.4.

Desempeiio en la gestion de la calidad en los proyectos de CVG Edelca
Los resultados obtenidos con la aplicacion del instrumento Evaluacion del
desempefio en gestion de la calidad en los proyectos de CVG Edelca se resumen
a continuacion:

o Desempefio en la iniciacién 11%
o Desempenfio en la planificacion 9,7%
o Desemperfio en la ejecucion 8,8%
o Desempefio en el control 9,2%
o Desempefio en el cierre 7,9%
o Total consolidado 9,2%

Desemperio en el grupo de competencias de iniciacion. La moda en las
respuestas de los encuestados esta en valor 3, correspondiente a la aplicacion en
la ‘mayoria de las veces’ se cumple con los criterios de desemperio establecidos.
El peso ponderado para el desempefic observado en los procesos de iniciacion
de la calidad en proyectos es de 11 sobre una escala de 100.

Las oportunidades de mejora estan relacionadas con la determinacion de los
requerimientos de calidad del proyecto, el impacto de las politicas de calidad de
la empresa y los resultados de las politicas de calidad. Asi mismo, debe hacerse
mayor énfasis en la documentacion de los requerimientos de calidad.

Desempeiio en el grupo de competencias de planificacién de la calidad.

La moda en las respuestas de los encuestados esta en valor 3, correspondiente a
la aplicacion en la ‘mayoria de las veces’ se cumple con los criterios de
desemperfio establecidos. El peso ponderado para el desempeﬁo* observado en
los procesos de iniciacion de la calidad en proyectos es de 9,7 sobre una escala
de 100.
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Los aspectos a mejorar estan relacionados con el conocimiento de las entradas
de planificacidon, las técnicas y herramientas de planificacion de calidad en
proyectos y las salidas de la planificacion de la calidad. Deben desarrollarse
habilidades para elaborar los planes de gerencia de la calidad, listas de chequea
y panes de medicion.

Desemperio en el grupo de competencias de calidad en la ejecucién. La
moda en las respuestas de los encuestados esta en valor 2, correspondiente al
cumplimiento ‘frecuente’ con los criterios de desempefio establecidos. El peso
ponderado para el desempefico abservado en los procesos de iniciacion de la
calidad en proyectos es de 8,8 sobre una escala de 100.

Las principales aspectos a mejorar estan relacionadas con el conacimienta de Is
entradas del aseguramiento de la calidad, las herramientas y técnicas utilizadas
para el aseguramiento de la calidad y las salidas del aseguramientao de la calidad.
Deben desarrollarse mecanismos para mejoramiento de la calidad y reportes de
medicién adecuados.

Desemperio en el grupo de competencias de control de calidad.

La moda en las respuestas de los encuestados esta en valor 1, correspondiente
al cumplimiento ‘a veces’ con los criterios de desempefio establecidos. El peso
ponderado para el desempefio observado en los procesos de iniciacion de la
calidad en proyectos es de 8,2 sobre una escala de 100.

Los principales aspectos a mejorar estan relacionados con el conocimiento de las
entradas del control de la calidad, las herramientas y técnicas utilizadas para el
control de la calidad y las salidas del control de la calidad. %

Deben desarrollarse habilidades para tomar las decisiones de aceptacion, reducir
los retrabajos, verificar las listas de chequeo y ajustar los procesos.
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Desempeiio en el grupo de competencias de cierre de los procesos de
calidad. La moda en las respuestas de los encuestados estd en valor 1,
correspondiente al cumplimiento ‘a veces’' con los criterios de desempefio
establecidos. El peso ponderado para el desempefio observado en los procesos
de iniciacion de la calidad en proyectos es de 7,9 sobre una escala de 100.

Los principales aspectos a mejorar estan relacionados con el conocimiento de las
entradas del control de la calidad, las herramientas y técnicas utilizadas para el
control de la calidad y las salidas del control de la calidad.

Deben desarrollarse habilidades para tomar las decisiones de aceptacion, reducir
los retrabados, verificar las listas de chequeo y ajustar los procesos.

Desempeno en el grupo de competencias de cantral de calidad. La mada en
las respuestas de los encuestados esta en valor 1, correspondiente al
cumplimiento ‘a veces’ con los criterios de desempefio establecidos. El pesa
ponderado para el desempefio abservado en los procesos de iniciacion de la
calidad en proyectos es de 9,2 sobre una escala de 100.

Los principales aspectos a mejorar estan relacionados con el canacimiento de las
entradas del cierre de la calidad, las herramientas y técnicas utilizadas para el
cierre de la calidad y las salidas del cierre de la calidad.

Deben desarrollarse habilidades para levantar las lecciones aprendidas y realizar

reportes sumarios de medicion de la calidad, tomar las decisiones de aceptacion,
reducir los retrabados, verificar las listas de chequeo y ajustar los.procesos.
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CAPIiTULO 7

METODOLOGIA DE GESTION DE LA CALIDAD EN LOS PROYECTOS DE

CVG-EDELCA
7.1PROPUESTA BASE
Planificacion Estratégica
h
Planificacién de la Planificacion de la
ol Calidad en los Calidad en los
P i Portafolios de Programas de
Proyectos Proyectos
A
) Aseguramiento de Aseguramiento de
Asgg]‘[‘dr:?f::gfe Calidad en los Calidad en los
P Portafolios de Programas de
Toyectos Proyectos Proyectos
Control de Control de
c::i‘:";?;ﬁos Calidad en los Calidad en los
i Portafolios de Programas de
nyecio Proyectos Proyectos
Sistema de Gestion de las Mejoras a la Calidad

Figura 37. Esquema metodolégico de la gerencia de la calidad
Fuente: Disefio del investigador

La figura 37 muestra la propuesta base de la metodologia para la gestién de la
calidad en los proyectos de CVG-EDELCA. Como se observa, comporta un
modelo conformado por los tres dominios bdsicos del modelo de gestion
organizacional de proyectos aplicados a los tres procesos basicos de la gestién
de la calidad en proyectos, portafolios de proyectos y programas de pgé:yectos.

Los tres procesos medulares, para los tres dominios de la gerencia
organizacional de proyectos, son alimentados por la planificacién estratégica de
la organizacion, dentro de cuya visién, misién, objetivos estratégicos e
~iniciativas estratégicas especificas estan inscritos tanto los lineamientos para la
calidad en la organizacion originaria como de las consideraciones y objetivos
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del negocio que deben ser traducidos en objetivos para la gestion de la calidad
en los proyectos.

7.2 GESTION DE LA CALIDAD EN LOS PROYECTOS

A nivel macro, la metodologia de gestién de la calidad en los proyectos,
contempla el seguimiento de los cinco pasos siguientes:

e Participacion u obtencion de los objetivos de la planificacién estratégica

e Gestion de la Planificacion de la Calidad en los Proyectos

e Gestidn del Aseguramiento de la Calidad en los Proyectos

e Gestion del Control de Calidad en los Proyectos

e Actualizacion del Sistema de Gestion de las Mejoras en Proyectos

7.2.1 Planificacién Estratégica
En CVG-EDELCA, la gerencia estratégica de proyectos juega un papel de
extrema relevancia en el contexto de la estrategia empresarial, ya que
asegura que los proyectos que se desarrollan estdn adecuadamente
correlacionados con las metas y objetivos estratégicos de la empresa.

Al presente, disponer de un equipo capaz de crear, desarrollar y mantener
las estrategias empresariales, de portafolios, de programas y de proyectos
ha sido critico para el éxito de la organizacion.

Desde el punto de vista de la gestién de la calidad, se hace necesario
disponer de procesos capaces trasladar los lineamientos estratégicos
corporativos, hacia los proyectos a través de la gerencia de portafolio y de
programas.

En CVG Edelca, la gerencia estratégica corporativa, consciente de esta
realidad, hace su despliegue de los objetivos estratégicos a través del
cuadro de mando integral, en cada una de las cuatro perspectivas
(Accionistas, Clientes, Procesos y Formacion y Crecimiento) establecidas
en el cuadro de mando integral identifica los programas y proyectos

(iniciativas) que se propone realizar en el periodo de planificacion.
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Para cada objetivo estratégico se establecen indicadores, metas e
INICIATIVAS. Estas iniciativas se corresponden a los programas (conjuntos
de proyectos que apuntan a un mismo objetivo estratégico) y proyectos
mediante los cuales se propone el logro de los objetivos estratégicos. En la
figura 38 se representa el método descrito.

Vision
Estrategia

Figura 38. Logica de conversion de la vision estratégica en accion en forma de proyectos
Fuente: CVG Edelca

E! portafolio de proyectos para el periodo de planificacion (cinco afios en el
plan estratégico) estd conformado por todos los programas y proyecios
(iniciativas) incorporados en el Plan Estratégico Vigente).

En resumen, las estrategias de la empresa (CVG Edelca) se materializan a
través de las iniciativas estratégicas (conjuntos de portafolios, programas y
proyectos). La metodologia de propuesta para la gestidon de la calidad,
abarca, en consecuencia, los ambitos de portafolio, programa y proyecto.

El enfoque descrito involucra los siguientes contextos a través de toda la

organizacion:

o La gerencia estratégica: Establece la Vision, Mision, Plan Estratégico,
Objetivos Estratégicos y la Gobernabilidad Empresarial.

o La Gerencia de Portafolio: Identifica, Categoriza, Evalta, Selecciona,
Prioriza, Balancea y Autoriza el Portafolio
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o La Gerencia de Programas: Inicia, Planifica, Ejecuta, Monitorea y
Controla; y Cierra los Programas

o La Gerencia e Proyectos: Inicia, Planifica, Ejecuta, Monitorea y Controla;
y Cierra cada Proyecto

Portafolio

[ Porurona‘H Programas
Crormn | Cromem | [rowme | [Cromm

Otros
Trabajos

l Proyectos . ‘ P t l

Figura 39. Composicién de los portafolios de proyectos y programas
Fuente: Adaptacién del autor

La calidad en los proyectos, programas y portafolios parte de la calidad de
la planificacion estratégica de la empresa la cual debe estar basada en los
ocho principios de la gestion de la calidad de la norma ISO 9000:2000:

o Enfoque al cliente

o Liderazgo

o Participacién del personal

o Enfoque basado en procesos

o Enfoque de sistema para la gestion

o Mejora continua

o Enfoque basado en hechos para la toma de decisién

o Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor

Paso 1. Planificacién Estratégica

Los integrantes del equipo de proyectos que participen en los ejercicios de
Planificacion estratégica de la empresa, deben cerciorarse de que todas las
iniciativas conducentes a proyectos, portafolios y programas han sido

analizadas en profundidad en cuanto al componente de calidad.
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7.2.2.Gestion de la Planificacion de la Calidad en los Proyectos
Para la ejecucion de este proceso, los equipos de proyectos de CVG-
EDELCA adaptarén el enfoque de la Planificacién contemplado en la

Despliegue de la Funcién de la Calidad, las adaptaciones a la realidad de la
empresa.

Planificacion
Actividades Instrumentos, medios y métodos
Revision de los objetivos del proyecto Documento de Plan Estratégico. Revisién
estudio de factibilidad. Otros estudios
internos/externos
Definicion objetivos del sistema de | Seleccién de un equipo multidisciplinar,
gestion de la calidad en el proyecto Discusion y debate en equipo
Identificacién de clientes objetivo Métodos de clasificacién por prioridades

Proceso de jerarquizacion analitica.

Definicién del alcance preliminar de la | Revisién datos histéricos de proyectos
gestion de la calidad en el proyecto similares

Revision datos sobre reclamos ante no
conformidades.

Encuestas

Reuniones focales.

Entrevistas individuales.

Tabla contextual de la voz del cliente
Tabla de clasificacion de la voz del cliente

Tabla 17. Planificacién del Sistema de Gestién de la Calidad en los Proyectos de EDELCA
Fuente. Adaptado por el autor.

Es importante observar que la tabla 17, 18 y 19 reproducen fielmente cada
uno de los pasos ejecutados en la fase de Planificacion del FEL de
proyecto.

Paso 2. Revisar los objetivos del proyecto: Todos los integrantes del
equipo de proyectos, deben revisar los objetivos del proyecto, incluidos
aquellos que no tengan que ver con la calidad. Para ello, los integrantes del
equipo de proyectos recibirdn de los responsables de la planificacion
estratégica, el documento contentivo del plan estratégico. Se revjsaran los
estudios de factibilidad alli contenidos, en el caso que los hubiere y
ejecutaran tantos estudios complementarios internos y externos, a nivel de
la organizacion de proyectos, como sea necesario.
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Paso 3. Definicion de los objetivos del sistema de gestidn de la calidad
del proyecto.

Este paso consiste, primeramente, en sintetizar de todos los abjetivos del
proyecto, aquellos que estan relacionados directamente con la gestion de la
calidad.

Incluye, desde este momento, la formacién de un equipo multidisciplinar,
que podra ser reforzado durante la fase de Conceptualizaciéon con
integrantes del equipo de proyecto especializados en la conversién de las
necesidades del cliente en requisitos.

Paso 4. Identificacion de clientes objetivo.

A partir del plan estratégico y del ejercicio de sinterizacién de los objetivos
del sistema de gestion de la calidad para el proyecto, los integrantes del
equipo de calidad, deben identificar y expandir los objetivos de la calidad,
por cliente, en un ejercicio que debe incluir tantos enlaces como sea
necesario por cliente identificado, inclusive si ello se repiten. Para ello, los
integrantes del equipo de proyecto pueden utilizar cualquier herramienta de
jerarquizacién de tipo esfuerzo e impacto.

Paso 5. Definicion del alcance preliminar del sistema de gestion de la
calidad en los proyectos de CVG-EDELCA

El primer alcance, que debe ser firmado por las partes (Promotor y Gerente
de la Oficina de Proyectos, es el correspondiente al alcance preliminar. El
documento es uno solo, y contiene todos los compromisos del alcance
preliminar, pero en el deben estar bien definidos aquellos que tienen que
ver con la gestion de la calidad en los proyectos.

%

Es responsabilidad de la persona o equipo de calidad de velar por la
inclusiéon del alcance preliminar en el documento global, axial como de su
utilizacién posterior en la fase de Conceptualizacién del SGC. Para ello, el
equipo de proyecto debera completar el alcance preliminar, para lo cual

tendrd que revisar los datos histéricos de proyectos similares, revisar los
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datos que pudiesen existir sobre reclamos ante no conformidades, realizar
encuestas al personal que haya tenido experiencias en proyectos, similar,
coordinar reuniones focales en topicos de su eleccién e interés, realizar
entrevistas individuales cuando fuere el caso, ubicar formatos con tablas
contextuales tipo de la voz del cliente y de clasificacion de la voz del cliente.

Conceptual identificacion y tratamiento de las necesidades del cliente

Actividades Instrumentos, medios y métodos
Clasificacion conceptual de las | Tabla contextual de la voz del cliente
necesidades del cliente Tabla de clasificacion de la voz del cliente

Discusion y debate en equipo. Diagramas de
afinidad, arboles de valor, etc.

Métodos de clasificacion de prioridades
Métodos de asignacién de pesos

Lista preliminar de necesidades del cliente
Captura, codificacién y archivo de datos

Conversion de necesidades del cliente | Discusion y debate en equipo.
en requisitos del cliente Diagramas de afinidad, érboles de valor, etc.

Analisis de la importancia de cada
necesidad. Asignacion de coeficientes de | Encuestas, reuniones focales, etc.

importancia a cada necesidad Discusi6n y debate en equipo.
Analisis de satisfaccion del cliente
a) Respecto al producto en disefio. Encuestas, reuniones focales, etc.

b) Respecto a productos en referencia. | Discusion y debate en equipo.

Tabla 18. Conceptualizacién del Sistema de Gestion de la Calidad en los Proyectos de
CVG-EDELCA

Fuente. Adaptada por el investigador.

Luego de realizado el ejercicio de visualizacion del sistema de gestién de la
calidad, los integrantes del equipo de proyectos, deben realizar la
conceptualizacion del SGC, con ayuda de la tabla 18.

Paso 6. Clasificaciéon conceptual de las necesidades del cliente.

Desarrollar cada uno de los conceptos asociados a cada necesidad del
cliente es la actividad que debe desarrollarse para este paso de la
metodologfa. Luego de desarrollado cada concepto asociado, es necesario
realizar un estudio de taxonomia o clasificacion de la importancia relativa de
cada concepto y sus asociaciones con otros conceptos.

Paso 7. Conversion de necesidad en requisitos del cliente.

La traduccion de la necesidad y sus conceptos asociados en requisitos del
cliente es el objetivo de este paso. Es aqui donde se alimenta el modelo
genérico del Sistema de Gestion de la Calidad de la norma ISO 9000:2000.
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Paso 8. Analisis de la importancia de cada actividad.

Para este paso, el equipo de proyectos debe asignar coeficientes de
importancia relativa a cada una de las actividadeé del proyecto, con la
finalidad de establecer indicadores correlacionados para lo que
posteriormente sera la medicién del grado de satisfaccion del cliente.

Paso 9. Andlisis de la satisfaccién del cliente.
La idea es establecer el grado de satisfaccion del cliente para la fase de
medicion que se tendra a continuacion, durante la ejecucion del proyecto.

- Identificacién y tratamiento de las necesidades del cliente

Actividades Instrumentos, medios y métodos
Asignacién de coeficientes de
satisfaccién a cada necesidad Discusién y debate en equipo.

a) Respecto al producto en disefio
b) Respecto a productos de referencia.

Definicion de valores objetivo para el
disefio del nuevo producto. Discusion y debate en equipo.
Definicién ratio de mejora. :

Andlisis de la importancia de cada
necesidad Encuestas, reuniones focales, etc.
Asignacion de coeficientes a cada necesidad | Discusion y debate en equipo.

Asignacién de coeficiente de correccion
valoracién estratégica del disefio Revision estratégica de la empresa
Calculo de valores absolutos y relativos
de cada requisito del cliente

Tabla 19. Definicion del Sistema de Gestion de la Calidad en los Proyectos de CVG- DELCA
Fuente. Adaptacidn del autor

Paso 10. Asignacién de coeficientes de satisfacciéon a cada necesidad.
La idea aqui es definir los coeficientes de satisfacciéon por necesidad del
cliente, respecto al producto en disefio o productos de referencia.

Paso 11. Definicion de valores objetivos para el nuevo producto y
definiciones de ratios de mejora.

Ahora se precisa asignarle valores objetivos al nuevo producto en disefio e
inclusive establece relaciones de mejora continua. &

Paso 12. Andlisis de la importancia de cada necesidad.
La idea es reevaluar la importancia de cada necesidad, en la fase de
disefio, donde pudieran surgir nuevas necesidades no detectadas durante la

fase de Conceptualizacion.
137



Paso 13 Asignacién del coeficiente de correccién de la valoracién
estratégica del disefio.

Todo nuevo disefio es una promesa de mejora, por lo cual se requiere
realizar un ejercicio de valoracion estratégica al termino del disefio, para
determinar si hay o no agregaciéon de valor, y sobre todo de valor
estratégico. En el caso de existir, se debe calcular el coeficiente de
correccion de valoracion estratégica del disefio en cuestion.

7.2.3 Aseguramiento de la Calidad en los Proyectos

En el modelo metodolégico propuesto, el aseguramiento de la calidad
persigue la implementacién de forma sistematica de las actividades
planificadas dentro de los sistemas de calidad, con el objeto de proporcionar
confianza de que el proyecto satisfara los estandares relevantes de calidad.

1. Satisfaccién | 1.1 Gerencia del aseguramiento de la significacién-éxito del
del Cliente calidad del cliente externo cliente
1.2 Gerencia del aseguramiento de la

calidad del cliente interno

2. Mejoramiento | 2.1 Revision permanente de la Niveles de calificacion de
de Procesos adecuacion de los procesos procesos
2.2 Realizar revision provisional de
finalizacion del proyecto Revision provisional de
2.3 Mejora de procesos basada en el terminacion del proyecto
analisis de datos Hojas de chequeo, histogramas
3. Gerencia 3.1 Realizar y reportar resultados de Auditorias de calidad del
Basada en auditorias de calidad proyecto
Hechos 3.2 Interpretar los resultados de las
mediciones del control de calidad Graficos de control

3.3 Recoger y compartir las lecciones
aprendidas de calidad del proyecto Modelo plus delta
3.4 Autorizar nuevas pruebas si son

necesarias %
4. Desempefio | 4.1 El gerente del proyecto maneja las
Empoderado relaciones con los stakeholders
4.2 Gerencia la realimentacién de los Formas de control de cambios
cambios

Tabla 20. Factores de Aseguramiento de la Calidad en proyectos
Fuente: KLOPPENBORG & PETRICK (2002)
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Para la adopcion de la metodologia paso a paso se ha seleccionado la tabla
de los factores del aseguramiento de la calidad en proyectos, sugerida por
Kloppenborg y Petrick (2002), tabla 20. A diferencia de las tres tablas
anteriores, utilizadas para describir la metodologia paso de la planificacion
de la calidad en proyectos, esta tabla incluye un campo denominado pilar de
la calidad, ordenado por progreso relativo en los objetivos del
aseguramiento de Ia-calidad en proyectos.

Paso 14 Gerencia del Aseguramiento de calidad enfocada a Ia
satisfaccion del cliente

La propuesta metodologica prevé un aseguramiento de la calidad que incluye Ia
mejora continua de la gerencia de la calidad en los proyectos de CVG-
EDELCA, para satisfacer las expectativas de los clientes internos (unidades de
operacion y mantenimiento principalmente) y externos (comunidades, Ministerio
del Ambiente, Empresas Bésicas de Guayana, sistema interconectado, etc.) a
lo largo del ciclo de vida de cada uno de los proyectos a ejecutar para unos u
otros.

Gestion del aseguramiento de la calidad de clientes externos
El aseguramiento de calidad para proyectos de clientes externos involucra de
forma continua las siguientes actividades:
o Definir y segmentar los clientes y mercados
o Escuchary aprender de los clientes
o Trasladar la voz del cliente al disefio, produccion y procesos de entrega
o Construccion de relaciones de mutua confianza desde el primer contacto
hasta la entrega final
o Recibir y responder sistematicamente los reclamos del cliente
o Medir la percepcién de calidad con técnicas de benchmarking+y mejorar
los servicios en consecuencia

Es importante tener en cuenta, que el aseguramiento de la calidad pertenece a
los grupos de procesos de ejecucion de la gerencia de proyectos, por lo tanto,
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estas actividades, también presentes en la planificacién de la calidad de los
proyectos, en este caso se realiza durante esa fase.

El equipo de proyectos de CVG-EDELCA debe utilizar los métodos mas
recomendados: encuestas, grupos de enfoque, inteligencia de campo, contacto
directo, andlisis de reclamos, monitoreo automatizado a través de Internet,
entre otros. En todo caso, la idea es que el equipo de proyecto debe construir
buenas relaciones con los clientes en cuestion, siendo accesible en todo
momento, comprometido, entrenado para la realizacién con calidad de la tarea,
etc. y dando respuestas rapidas a los reclamos.

Gestién del aseguramiento de la calidad de clientes internos
Un mayor nivel de compromiso significa el nivel de aseguramiento de la calidad
para los clientes internos, ya que involucra précticas de recursos humanos que
inspiren confianza en la calidad del proyecto, las cuales incluyen, como
minimo:
o Integracién de los planes de desarrollo de los recursos humanos dentro
de los objetivos organizacionales y del proyecto
o Disefio del trabajo del proyecto de forma que promueva el aprendizaje,
innovacién y flexibilidad organizacional
o Implementacion de sub-sistema de reconocimiento y premios a la
excelencia en rendimiento del proyecto
o Promocion del trabajo cooperativo y el empoderamiento del personal
para asegurar la satisfaccion de los clientes
o Inversién en entrenamiento, educacién y bienestar de los recursos
humanos para soportar la productividad
o Escuchar y medir la voz del empleado, y mejora la satisfaccién del
personal en consecuencia %

Paso 15. Mejoramiento de los procesos
Para realizar este paso, el equipo de proyectos de CVG-EDELCA revisar y
adecuar permanente los procesos, y realizar y documentar las mejoras a
dichos procesos, basados en el andlisis de datos.
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Realizar revisiones permanentes de la adecuacién de los procesos
Las practicas de mejoramiento de procesos incluyen:

o Eltraslado claro de los requerimientos del cliente al disefio del proyecto

o Uso de herramientas adecuadas de calidad para la implementacién de
las mejoras de forma incremental, competitiva y de grandes saltos

o Asegurase que los requerimientos de los suplidores sean satisfechos y
se formen nuevas relaciones de colaboracién para mejorar la eficiencia
del proyecto

o ldentificacién de las variaciones estadisticamente significativas en el
rendimiento del proyecto

o Analisis cuidadoso de las causas raiz de las variaciones, realizando
correcciones Yy verificando los nuevos resultados

o Medicion y benchmarking de los proceso del proyecto para el
mejoramiento continuo

Asi mismo, deben calificarse las actividades en curso para determinar si los

procesos se encuentran en nivel de madurez de las capacidades de los

procesos:
o Espontaneo — Nivel 1
o Inicializado — Nivel 2
o Formalizado - Nivel 3
o Optimizado — Nivel 4

Realizar revisiones intermedias del proyecto
Entre las consideraciones que deben tomarse en las revisiones intermedias de
un proyecto cuando haya indicios de que ya no vale la pena continuarlo estan
las siguientes:

o Baja probabilidad de alcanzar los objetivos técnicos

o Problemas técnicos o de produccién que no pueden ser resq‘eltos con

los recursos disponibles

o Grandes sobrecostos no anticipados que reduzcan la rentabilidad

o Atrasos inaceptables en el cronograma

o Pérdida de condiciones de mercado por efecto de los competidores

o Cambios en las prioridades estratégicas
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o Decisiones de la alta gerencia respecto a subcontratar o tercerizacion
para reducir costos
o Aparicion de mejores alternativas de uso, de recursos o de fondos

Mejora de procesos basada en el analisis de datos

El equipo de proyecto de CVG-EDELCA, cada vez que deba incorporar nuevos
recursos necesarios para la mejora continua para mejorar la eficiencia dispone
de varias herramientas tales como:

o Hojas de chequeo del proyecto, formatos de recoleccion de datos en los
que los resultados son facilmente interpretados sin necesidad de
procesamiento adicional

o Histogramas de proyecto, o despliegue grafico de la frecuencia o
numero de observaciones para un valor particular dentro de un grupo
especifico

Paso 16. Gerencia basada en hechos

La realizacion de este paso involucra lo siguiente, para los equipos de proyecto
de CVG-EDELCA: Realizar y reportar auditorias de calidad, interpretar las
medidas de control de calidad, recolectar las lecciones aprendidas de
aseguramiento de la calidad, y autorizar nuevas pruebas si se requieren.

Realizar auditorias y reportar los resultados

Las auditorias de calidad, internas o externas, deben enfocarse en identificar si
los procesos documentados estan siendo seguidos, si son efectivos, y reportar
las variaciones inaceptables para su debida correccién.

Las auditorias de calidad deben ir mas alla de los procedimientos de rutina de
control de calidad y orientarse a hacer seguimiento de las cuestiones
estratégicas:
o En qué medida estan alineadas las politicas y las metas de calidad con
respecto a prioridades de la mision de CVG-EDELCA
o En qué medida los actuales niveles de calida satisfacen las expectativas

de los clientes
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o En qué medida los actuales niveles de calidad son competitivos
externamente en la medida que se desplazan los metas del mercado

o En qué medida estd progresando CVG-EDELCA en la reduccién o
eliminacion de los costos debidos a baja calidad (pobre)

o En qué medida la colaboracion entre las unidades funcionales es
adecuada para asegurar resultados de negocio 6ptimos

o En qué medida los niveles actuales de calidad alcanzan los estandares
sociales, ambientales y de sustentabilidad

Interpretacién de los resultados de las medidas de control de la calidad

El equipo de proyecto de CVG-EDELCA debe aplicar rigurosamente el
pensamiento estadistico en el andlisis de las medidas de control, interpretando
adecuadamente los datos que salen de las los limites de control para su
intervencion.

Recoleccién y comparticion de las lecciones aprendidas durante el
aseguramiento de la calidad

El equipo de proyecto de CVG-EDELCA debe recopilar las lecciones
aprendidas luego de cada ejecucion de una fase o de un proyecto, o cuando se
considere necesario, y deben ser utilizadas para la mejora continua en las
etapas sucesivas de los proyectos en curso o futuros y compartidas para
contribuir con el aumento de la capacidad de aprendizaje de la organizacion.

Autorizacién de pruebas adicionales cuando sean necesarias

Durante la etapa de aseguramiento, los gerentes de proyectos de CVG-
EDELCA deben estar preparados no solo para interpretar los datos sino para
autorizar nuevas pruebas si se consideran necesarias para asegurar la calidad
de los resultados finales. %
Paso 17: Desempefio empoderado

El desempefio empoderado, en los equipos de proyectos de CVG-EDELCA,
debe ser propiciado incrementando las relaciones positivas entre los

stakeholders asi como la gerencia de cambios y realimentacién permanente.
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El gerente de proyectos de CVG-EDELCA debe gestionar las relaciones entre
stakeholders, compartiendo informacién y solicitando realimentacion de los
stakeholders; asi como motivando a todos los participantes.

Asi mismo, el gerente de proyectos de CVG-EDELCA debe garantizar la
transferencia armoniosa de las actividades gerenciales a los gerentes que le
relevan en otras fases del proyecto, y a otros stakeholders en la medida que el
proyecto avanza a sus fases finales.

El gerente de proyectos debe establecer procedimientos organizados para
obtener y responder a las solicitudes de cambios. La integracién de procesaos
sistematicos de control de cambios incorpora mejoras durante las etapas de
aseguramiento de la calidad.

7.2.4 Control de Calidad en los Proyectos

Para la metodologia propuesta, la primera acepcion es que el control de calidad
incluye tanto los resultados o entregas del proyecto como los resultados de la
gerencia de proyecto (costos

—
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presupuestados, hitos de tiempo, etc.)
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1. Satisfaccion | 1.1 Entradas al control de proyecto

del Cliente 1.2 Procesos de control de proyecto Graficos de control
1.3 Salidas del control del proyecto

2. Mejoramiento | 2.1 Clasificacion y correccién de problemas

de Procesos de mejoramiento de procesos
2.2 Aproximacion a estandares Seis Sigma
3. Gerencia 3.1 Use de herramientas de calidad para Diagramas de flujo,
Basada en probar las entregas Gréficos de corrida,
Hechos 3.2 Utilizacién de los resultados de pruebas Diagramas de Pareto
para corregir cualquier defecto %
3.3 Recoger y compartir las lecciones
aprendidas

Modelo Plus Delta

4. Desempefio | 4.1 El equipo del proyecto avala los
Empoderado entregables
4.2 El cliente acepta los entregables

Tabla 21. Factores de Control de Calidad en proyectos
Fuente: KLOPPENBORG & PETRICK (2002)
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Paso 18. Control de Calidad enfocado en la Satisfaccion del Cliente.
La metodologia propuesta para asegurar la satisfaccion del cliente, en las
etapas de control propicia la prevencién, inspeccién y pruebas en tres puntos:
o A la recepcién de los recursos a ser incorporados al proyecto (control de
entradas)
o Durante el proceso de desarrollo de los entregables del proyecto (control
de procesos)
o Después de completar los entregables (control de entregas)

Control de las entradas.

En la metodologia propuesta, para asegurar la satisfacciéon del cliente se
establecen procedimientos para el control de los recursos a incorporar al
proyecto, control sobre las especificaciones y el disefio, control sobre las
adquisiciones, y control para la aplicacién de técnicas de inspeccién y de
muestreo.

Control de procesos

La gerencia de proyectos, durante el desarrollo de los procesos debe controlar
tanto los atributos (caracteristicas que pueden estar presentes o ausentes)
como las variables (caracteristicas que se presentan en grados de conformidad
con respecto a los estandares establecidos en la organizacion).

El equipo de proyectos debe trabajar sobre las tolerancias y limites de control
aceptables de forma de mantener el proceso bajo control.

El adecuado uso de tablas de control de calidad, por el equipo de proyectos,
garantiza distinguir entre las causas aleatorias y las causas de variacion
asignables. Dentro de las tablas utilizables se encuentran: %

o Tablas de variacidn en costos

o Tablas de variacion del programa

o Frecuencia y magnitud de los cambios de alcance

o Errores en los documentos del proyecto

o Otros resultados de procesos
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Control de entregas
El equipo de proyectos de CVG-EDELCA debe realizar o supervisar las
inspecciones finales de los productos o servicios del proyecto consisten en:

o Pruebas e inspecciones

o Toma de acciones correctivas en base a los resultados de las pruebas

Los equipos de proyectos de CVG-EDELCA deben durante este paso tener en
cuenta que las acciones correctivas que se implementen oportunamente antes
de la entrega del producto o servicio tienen un impacto significativo respecto a
la satisfaccién del cliente.

Se debe llevar un seguimiento lo mas preciso posible, ya que |a idea es sefialar
cualquier salida fuera de la regién de control. Si ese fuere el caso, el equipo de
proyectos debe reunirse a la brevedad posible, para analizar las causas e
impactos que tales desviaciones pueden tener sobre el normal
desenvolvimiento del proyecto y autorizar si fuere el caso, las variaciones de
los valores de los limites de control, en el caso de que la situacion presentada
pase a ser considerada como real.

Paso 19. Control de calidad para la mejora continua.

Clasificacion y correccién de problemas de procesos de calidad

Para este paso, el equipo de proyectos de CVG-EDELCA debe iniciar el
proceso de analisis de la mejora continua en la etapa de control con el inicio de
una cuidadosa clasificacion de los problemas de calidad, y la aplicacion de los
enfoques Seis Sigma, que representa un nivel de calidad de los procesos de
menos de 3.4 defectos por millén de oportunidades. Para asegurar este
enfoque, CVG-EDELCA debe mantener una base de expertos internos para la
aplicacion de las herramientas y métricas apropiadas. %
Para ello, cada oportunidad de falla en alcanzar la satisfaccion de los clientes
debe ser identificada, analizarse en su casa raiz, tomar las acciones correctivas
y reducir los defectos tanto como sea posible.
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Paso 20. Control de calidad basado en hechos.

Los equipos de proyectos de CVG-EDELCA deben realizar control de calidad
basadas en hechos, utilizando herramientas que permitan implementar la
secuencia: realizacion de pruebas a los entregables, correccion de defectos a
partir de los resultados de dichas pruebas; levantamiento de las lecciones
aprendidas respecto a la calidad del proyecto, difusién y compartimiento de las
lecciones aprendidas para la mejora de procesos futuros.

Uso de herramientas de calidad para probar los entregables

Los gerentes y equipos de proyecto deben utilizar un amplio rango de
herramientas  de control de calidad, entre la cuales se encuentran:
herramientas estadlsticas, herramientas desplieque de la funcién de calidad
(QFD), herramientas de capacidad de procesos, gerencia de procesos, pruebas
de errores y auditorias de calidad organizacional. Los diagramas de flujo,
graficos de corrida y diagramas de Pareto son herramientas estandar tipicas
del control de calidad y de la gerencia basada en hechos.

Utilizacion de los resultados de pruebas para corregir errores

Los resultados de las pruebas se deben usar para corregir los errores
detectados. El niumero de no conformidades en entregas de proyecto conduce
a retrabajos o ajustes inmediatos al proyecto/proceso. En ambos casos, la
gerencia basada en hechos no concluye hasta que los renglones
inspeccionados sean aceptados.

Levantamiento y comparticién de las lecciones aprendidas

Las lecciones aprendidas deben ser recopiladas y compartidas para promover
el aprendizaje organizacional y mejorar las actividades de control de calidad de
futuros proyectos. %

Paso 21. Control de calidad con enfoque al empoderamiento.
El empoderamiento de los equipos de proyectos de CVG-EDELCA, implica
responsabilidades sobre los entregables y su aceptacion por el cliente.
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El equipo de proyecto garantiza las entregas
El equipo de proyecto de CVG-EDELCA debe garantizar individual y
colectivamente la calidad de las entregas finales. Estas premisas de garantia
de calidad, del equipo empoderado viene de la atencién que el equipo
empoderado ponga a la ejecucion de:

o Los procesos utilizados para producir los entregables

o La calidad de las entregas finalmente producidas
Nota del investigador: Una manera de reconocer ese empoderamiento es la
constatacion de un sentimiento de orgullo colectivo, y la contribucién a crear
una cultura de gerencia de calidad en prayectos futuros.

Los clientes aceptan las entregas

La etapa de control de la calidad del proyecto no concluye hasta que el cliente
acepta las entregas. Si el cliente tiene objeciones, estas deben ser orientadas
y resueltas hasta que el cliente acepte las entregas. Deben ser requeridas
aceptaciones escritas (actas de entrega u recepcion) para las entregas.

La excelencia del equipo de proyectos, y principalmente aquellos que tienen
que ver con la calidad en el proyecto, es una garantia adicional de satisfaccion
del cliente, a la hora de resolver cualquier no conformidad o de tomar
decisiones con soporte en las competencias sobre las tematicas de la calidad y
las competencias blandas de liderazgo, negociacion, resolucion de problemas,

AUn después de la aceptacion por el cliente, el control de la calidad no
concluye hasta que sean documentadas las lecciones aprendidas.

7.3 GESTION DE LA CALIDAD EN LOS PORTAFOLIOS DE PROYECTOS
La metodologia de gestion de la calida d en los portafolios, cormtempla el
seguimiento de los cinca pasos siguientes:

o Participacion u obtencion de los objetivos de la planificacion estratégica
o Gestion de la Planificacidn de la Calidad en los Portafolios
o Gestion del Aseguramiento de la Calidad en los Portafolios
o Gestion del Control de Calidad en los Portafolios
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o Actualizacién del Sistema de Gestion de las Mejoras en Portafolios

7.3.1 Planificacion Estratégica

En CVG-EDELCA, la gerencia de portafolios juega un papel de extrema
relevancia en el contexto de la estrategia empresarial, ya que asegura que los
portafolios que se desarrollan estdn adecuadamente correlacionados con las
metas y objetivos estratégicos de la empresa.

Desde el punto de vista de la gestién de la calidad, se hace necesario disponer
de procesos capaces trasladar los lineamientos estratégicos corporativos, hacia
los portafolios a través de la gerencia de portafolio.

7.3.2 Gestion de la Planificacion de la Calidad en los Portafolios
Para la ejecucion de este proceso, la gerencia de portafolios de CVG-EDELCA
adaptara el enfoque de la Planificacion contemplado en la Despliegue de la

Funcién de la Calidad a la realidad de la empresa.

Planificacion

Actividades
Revision de los objetivos del
portafolio

Instrumentos, medios y métodos
Documento de Plan Estratégico. Revisidn
estudio de factibilidad. Otros estudios
internos/externos

Definicién objetivos del sistema de
gestién de la calidad en el portafolio

Seleccién de un equipo multidisciplinar,
Discusién y debate en equipo

Identificacion de clientes objetivo

Métodos de clasificacién por prioridades
Proceso de jerarquizacion analitica.

Definicion del alcance preliminar de
la gestion de la calidad en el
portafolio

Revisién datos histéricos de portafolios
similares

Revision datos sobre reclamos ante no
conformidades. '

Encuestas

Reuniones focales.

Entrevistas individuales.

Tabla contextual de la voz del cliente
Tabla de clasificacion de la voz del cliente

Tabla 22. Planificacion del Sistema de Gestién de la Calidad en los Portafolios de

CVG- EDELCA
Fuente. Adaptado por el autor.

e
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Paso 22. Revisar los objetivos del portafolio: Todos los integrantes de la
gerencia de portafolios, deben revisar los objetivos del portafolio, incluidos
aquellos que no tengan que ver con la calidad.
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Para ello, la gerencia de portafolios recibira de los responsables de la
planificacion estratégica, el documento contentivo del plan estratégico. Se
revisaran los estudios de factibilidad alli contenidos, en el caso que los
hubiere y ejecutaran tantos estudios complementarios internos y externos, a
nivel de la organizacion de portafolios, como sea necesario.

Paso 23. Definicion de los objetivos del sistema de gestién de la
calidad del portafolio.

Este paso consiste, primeramente, en sintetizar de todos los objetivos del
portafolio, aquellos que estan relacionados directamente con la gestion de
la calidad. Incluye, desde este momento, la formacién de un equipo
multidisciplinar, que podréa ser reforzado durante la fase de
Conceptualizacion con integrantes de la gerencia de portafolio
especializados en la conversion de las necesidades del cliente en
requisitos.

Paso 24. Identificacion de clientes objetivo.

A partir del plan estratégico y del ejercicio de sinterizacién de los objetivos
del sistema de gestion de la calidad para el portafolio, los integrantes del
equipo de calidad, deben identificar y expandir los objetivos de la calidad,
por cliente, en un ejercicio que debe incluir tantos enlaces como sea
necesario por cliente identificado, inclusive si ello se repiten. Para ello, los
integrantes de la gerencia de portafolio pueden utilizar cualquier
herramienta de jerarquizacion de tipo esfuerzo e impacto.

Paso 25. Definicion del alcance preliminar del sistema de gestion de la
calidad en los portafolios de CVG-EDELCA

El primer alcance, que debe ser firmado por las partes (Promotor y Gerente
de Portafolios), es el correspondiente al alcance preliminar. EI documento
es uno solo, y contiene todos los compromisos del alcance preliminar, pero
en el deben estar bien definidos aquellos que tienen que ver con la gestion
de la calidad en los portafolios.
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Es responsabilidad de la persona o equipo de calidad de velar por la
inclusion del alcance preliminar en el documento global, axial como de su
utilizacion posterior en la fase de Conceptualizacién del SGC.

Para ello, la gerencia de portafolio deberd completar el alcance preliminar,
para lo cual tendra que revisar los datos histéricos de portafolios similares,
revisar los datos que pudiesen existir sobre reclamos ante no
conformidades, realizar encuestas al personal que haya tenido experiencias
en portafolios, similar, coordinar reuniones focales en tépicos de su eleccion
e interés, realizar entrevistas individuales cuando fuere el caso, ubicar
formatos con tablas contextuales tipo de la voz del cliente y de clasificacion
de la voz del cliente.

Conceptual identificacién y tratamiento de las necesidades del cliente

Actividades Instrumentos, medios y métodos
Clasificacion conceptual de las | Tabla contextual de la voz del cliente
necesidades del cliente Tabla de clasificacion de la voz del cliente

Discusion y debate en equipo. Diagramas de
afinidad, arboles de valor, etc.

Métodos de clasificacion de prioridades
Métodos de asignacion de pesos

Lista preliminar de necesidades del cliente
Captura, codificacién y archivo de datos

Conversion de necesidades del | Discusién y debate en equipo.
cliente en requisitos del cliente Diagramas de afinidad, arboles de valor, etc.

Analisis de la importancia de cada
necesidad. Asignacién de coeficientes | Encuestas, reuniones focales, etc.

de importancia a cada necesidad Discusién y debate en equipo.
Analisis de satisfaccion del cliente
c) Respecto al producto en disefio. Encuestas, reuniones focales, etc.

d) Respecto a productos en | Discusion y debate en equipo.
referencia. Competidores.

Tabla 23. Conceptualizacién del Sistema de Gestién de la Calidad en los Portafolios de
CVG-EDELCA
Fuente. Adaptada por el investigador.

Luego de realizado el ejercicio de visualizacion del sistema de gestién de la
calidad, los integrantes del equipo de portafolios, deben realizar la
conceptualizacion del SGC, con ayuda de la tabla 18. %

Paso 26. Clasificacion conceptual de las necesidades del cliente.
Desarrollar cada uno de los conceptos asociados a cada necesidad del
cliente es la actividad que debe desarrollarse para este paso de la

metodologia.
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Luego de desarrollado cada concepto asociado, es necesario realizar un
estudio de taxonomia o clasificaciéon de la importancia relativa de cada
concepto y sus asociaciones con otros conceptos.

Paso 27. Conversion de necesidad en requisitos del cliente.

La traduccion de la necesidad y sus conceptos asociados en requisitos del
cliente es el objetivo de este paso. Es aqui donde se alimenta el modelo
genérico del Sistema de Gestion de la Calidad de la norma ISO 9000:2000.

Paso 28. Andlisis de la importancia de cada actividad.

Para este paso, el equipo de portafolios debe asignar coeficientes de
importancia relativa a cada una de las actividades del portafolio, con la
finalidad de establecer indicadores correlacionados para lo que
posteriormente sera la medicion del grado de satisfaccion del cliente.

Paso 29. Analisis de la satisfaccion del cliente.
La idea es establecer el grado de satisfaccion del cliente para la fase de
medicion que se tendra a continuacion, durante la ejecucion del portafolio.

. Identificacién y tratamiento de las necesidades del cliente

Actividades Instrumentos, medios y métodos

Asignacion de coeficientes de satisfaccién a cada

necesidad Discusion y debate en equipo.
c) Respecto al producto en disefio

d) Respecto a productos de referencia.

Definicién de valores objetivo para el diseiio del
nuevo producto. Discusion y debate en equipo.
Definicién ratio de mejora.

Analisis de la importancia de cada necesidad
Asignacion de coeficientes de importancia a cada | Encuestas, reuniones focales, etc.

necesidad Discusién y debate en equipo.
Asignacién de coeficiente de correccién
valoracién estratégica del disefio Revisién estratégica de la empresa

Calculo de valores absolutos y relativos de cada
requisito del cliente

Tabla 24. Definicién del Sistema de Gestién de la Calidad en los Portafolios de CVG{‘EDELCA
Fuente. Adaptacion del autor

Paso 30. Asignacion de coeficientes de satisfaccion a cada necesidad.
La idea de este paso es definir los coeficientes de satisfaccion a cada
necesidad del cliente, ahora respecto al producto en disefio o productos de

referencia.
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Paso 31. Definicién de valores objetivos para el nuevo producto y
definiciones de ratios de mejora.

Ahora se precisa asignarle valores objetivos al nuevo producto en disefio e
inclusive establece relaciones de mejora continua.

Paso 32. Analisis de la importancia de cada necesidad.
La idea es reevaluar la importancia de cada necesidad, en la fase de

disefio, donde pudieran surgir nuevas necesidades no detectadas durante la
fase de Conceptualizacion.

Paso 33. Asignacion del coeficiente de correcciéon de la valoracion
estratégica del disefio.

Todo nuevo disefio es una promesa de mejora, por lo cual se requiere
realizar un ejercicio de valoracion estratégica al termino del disefio, para
determinar si hay o no agregacion de valor, y sobre todo de valor
estrategico. En el caso de existir, se debe calcular el coeficiente de
correccion de valoracion estratégica del disefio en cuestioén.

7.3.3 Aseguramiento de la Calidad en los Portafolios

En el modelo metodoldgico propuesto, el aseguramiento de la calidad persigue
la implementacion de forma sistematica de las actividades planificadas dentro
de los sistemas de calidad, con el objeto de proporcionar confianza de que el
portafolio satisfara los estandares relevantes de calidad.

Para la adopcion de la metodologia paso a paso se ha seleccionado la tabla de
los factores del aseguramiento de la calidad en portafolios, sugerida por
Kloppenborg y Petrick (2002), tabla 23.
%

Paso 34: Gerencia del Aseguramiento de calidad enfocada a la
satisfaccion del cliente
La propuesta metodolbgica preveé un aseguramiento de la calidad que incluye la
mejora continua de la gerencia de la calidad en los portafolios de CVG-
EDELCA, para satisfacer las expectativas de los clientes internos (unidades de
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operacion y mantenimiento principalmente) y externos (comunidades, Ministerio

del Ambiente, Empresas Basicas de Guayana, sistema interconectado, etc.) a

del Cliente

13
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del cliente externo
Gerencia del aseguramiento de la calidad
del cliente interno

. I.Métr'iz de s:gnlﬁcaclbn—éxltodel —

cliente

2. Mejoramiento | 2.4 Revision permanente de la adecuacion de Niveles de calificacion de procesos
de Procesos los procesos
2.5 Realizar revision provisional de finalizacién | Revision provisional de terminacion
del portafolio del portafolio
2.8 Mejora de procesos basada en el andlisis de | Hojas de chequeo, histogramas
datos
3. Gerencia 3.5 Realizar y reportar resultados de auditorias | Auditorias de calidad del portafolic
Basada en de calidad
Hechas 3.6 Interpretar los resultados de las mediciones | Gréficos de cantrol
del control de calidad
3.7 Recoger y compartir las lecciones Modelo plus delta
aprendidas de calidad del portafolio
3.8 Autorizar nuevas pruebas si son necesarias
4. Desempeifio 4.3 El gerente del portafolio maneja las
Empoderado relaciones con los stakeholders

4.4

Gerencia la realimentacién de los cambios

Formas de control de cambios

Tabla 25. Factores de Aseguramiento de la Calidad en portafolios

Fuente: KLOPPENBORG & PETRICK (2002)

Gestion del aseguramiento de la calidad de clientes externos

El aseguramiento de calidad para portafolias de clientes externas involucra de

forma continua las siguientes actividades:

o Definir y segmentar los clientes y mercados

o Escuchar y aprender de los clientes

o Trasladar la voz del cliente al disefio, produccion y procesos de entrega

o Construccién de relaciones de mutua confianza desde el primek contacto

hasta la entrega final

o Recibir y responder sistematicamente los reclamos del cliente

o Medir la percepcion de calidad con técnicas de benchmarking y mejorar

los servicios en consecuencia
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Es importante tener en cuenta, que el aseguramiento de la calidad pertenece a
los grupos de procesos de ejecucién de la gerencia de portafolios, por lo tanto,
estas actividades, también presentes en la planificacién de la calidad de los
portafolios, en este caso se realiza durante esa fase.

La gerencia de portafolios de la empresa usara los métodos recomendados:
encuestas, grupos de enfoque, inteligencia de campo, contacto directo, analisis
de reclamos, monitoreo automatizado a través de Internet, entre otros. La idea
es que dicha gerencia construya buenas relaciones con los clientes, siendo
accesible en todo momento, comprometida, entrenada para la realizacién con
calidad de |a tarea, etc. y dando respuestas rapidas a los reclamos.

Gestién del aseguramiento de la calidad de clientes internos
Un mayor nivel de compromiso significa el aseguramiento de la calidad para los
clientes internos, ya que involucra practicas de recursos humanos que inspiren
confianza en la calidad del portafolio, las cuales incluyen, como minimo:
o Integracion de los planes de desarrollo de los recursos humanos dentro
de los objetivos organizacionales y del portafolio
o Disefio del trabajo del portafolio de forma que promueva el aprendizaje,
innovacién y flexibilidad organizacional
o Implementacién de subsistema de reconocimiento y premios a la
excelencia en el desempefio del portafolio
o Promocion del trabajo cooperativo y el empoderamiento del personal
para asegurar la satisfaccion de los clientes
o Inversién en entrenamiento, educacion y bienestar de los recursos
humanos para soportar la productividad
o Escuchar y medir la voz del empleado, y mejora la satisfaccion del
personal en consecuencia %
Paso 35: Mejoramiento de los procesos
Para realizar este paso, la gerencia de portafolios de CVG-EDELCA debe
revisar y adecuar permanente los procesos, y documentar las mejoras a dichos

procesos, basados en el andlisis de datos.
155

- - - 2 -
. 'fg_: J
T R -

i =




Realizar revisiones permanentes de la adecuacion de los procesos
Las practicas de mejoramiento de procesos incluyen:

o El traslado claro de los requerimientos del cliente al disefio del portafolio

o Uso de herramientas adecuadas de calidad para la implementacién de
las mejoras de forma incremental, competitiva y de grandes saltos

o Asegurase que los requerimientos de los suplidores sean satisfechos y
se formen nuevas relaciones de colaboracion para mejorar la eficiencia
del portafolio

o lIdentificacion de las variaciones estadisticamente significativas en el
rendimiento del portafolio

o Analisis cuidadoso de las causas raiz de las variaciones, realizando
correcciones y verificando los nuevos resultados

o Medicion y benchmarking de los proceso del portafolio para el
mejoramiento continuo

Asi mismo, deben calificarse las actividades en curso para determinar si los

procesos se encuentran en nivel de madurez de las capacidades de los

procesos:
o Espontaneo — Nivel 1
o Inicializado — Nivel 2
o Formalizado — Nivel 3
o Optimizado — Nivel 4

Realizar revisiones intermedias del portafolio
Entre las consideraciones que deben tomarse en las revisiones intermedias de
un portafolio cuando haya indicios de que ya no vale la pena continuarlo estan
las siguientes:

o Baja probabilidad de alcanzar los objetivos técnicos

o Problemas técnicos o de producciéon que no pueden ser resu@eltos con
los recursos disponibles
Grandes sobrecostos no anticipados que reduzcan la rentabilidad

0]

Atrasos inaceptables en el cronograma

o O

Pérdida de condiciones de mercado por efecto de los competidores
Cambios en las prioridades estratégicas

(@]
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o Decisiones de la alta gerencia respecto a subcontratar o tercerizacion
para reducir costos

o Aparicion de mejores alternativas de uso, de recursos o de fondos

Mejora de procesos basada en el anélisis de datos

El equipo de portafolio de CVG-EDELCA, cada vez que deba incorporar nuevos
recursos necesarios para la mejora continua para mejorar la eficiencia dispone
de varias herramientas tales como:

o Hojas de chequeo del portafolio, formatos de recoleccion de datos en los
que los resultados son facilmente interpretados sin necesidad de
procesamiento adicional

o Histogramas de portafolio, o despliegue grafico de la frecuencia o
numero de observaciones para un valor particular dentro de un grupo
especifico

Paso 36: Gerencia basada en hechos

La realizacion de este paso involucra lo siguiente, para la gerencia de portafolio
de CVG-EDELCA: Realizar y reportar auditorias de calidad, interpretar las
medidas de control de calidad, recolectar las lecciones aprendidas de
aseguramiento de la calidad, y autorizar nuevas pruebas si se requieren.

Realizar auditorias y reportar los resultados

Las auditorias de calidad, internas o externas, deben enfocarse en identificar si
los procesos documentados estan siendo seguidos, si son efectivos, y reportar
las variaciones inaceptables para su debida correccion.

Las auditorias de calidad deben ir mas alla de los procedimientos de rutina de
control de calidad y orientarse a hacer seguimiento de las ctiestiones
estratégicas:
o En qué medida estan alineadas las politicas y las metas de calidad con
respecto a prioridades de la misién de Edelca
o En queé medida los actuales niveles de calida satisfacen las expectativas
de los clientes
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o En qué medida los actuales niveles de calidad son competitivos
externamente en la medida que se desplazan los metas del mercado

o En qué medida estd progresando CVG-EDELCA en la reducciéon o
eliminacidn de los costos debidos a baja calidad (pobre)

o En qué medida la colaboracion entre las unidades funcionales es
adecuada para asegurar resultados de negocio 6ptimos

o En qué medida los niveles actuales de calidad alcanzan los estédndares
sociales, ambientales y de sostenibilidad

Interpretacién de los resultados de las medidas de control de la calidad

El equipo de portafolio de CVG-EDELCA debe aplicar rigurosamente el
pensamiento estadistico en el analisis de las medidas de control, interpretando
adecuadamente los datos que salen de las los limites de control para su
intervencidn.

Recoleccion y comparticion de [as lecciones aprendidas durante el
aseguramiento de la calidad

El equipo de portafolio de CVG-EDELCA debe recopilar las lecciones
aprendidas luego de cada ejecucion de una fase o de un portafolio, o cuando
se considere necesario, y deben ser utilizadas para la mejora continua en las
etapas sucesivas de los portafolios en curso o futuros y compartidas para
contribuir con el aumento de |la capacidad de aprendizaje de la organizacidn.

Autorizacién de pruebas adicionales cuando sean necesarias

Durante la etapa de aseguramiento, los gerentes de portafolios de CVG-
EDELCA deben estar preparados no solo para interpretar los datos sino para
autorizar nuevas pruebas si se consideran necesarias para asegurar la calidad
de los resultados finales. %

Paso 37. Desempefio empoderado
El desemperio empoderado, en los equipos de portafolios de CVG-EDELCA,
debe ser propiciado incrementando las relaciones positivas entre los

stakehaolders asi coma la gerencia de cambias y realimentacién permanente.
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El gerente de portafolios de CVG-EDELCA debe gestionar las relaciones entre
stakeholders, compartiendo informacién y solicitando realimentacién de los
stakeholders; asi como motivando a todos los participantes. Asi mismo, el
gerente de portafolios de CVG-EDELCA debe garantizar la transferencia
armoniosa de las actividades gerenciales a los gerentes que le releven en otras
fases del portafolio, y a otros stakeholders en la medida que el portafolio
avance a sus fases finales.

El gerente de portafolios debe establecer procedimientos organizados para
obtener y responder a las solicitudes de cambios. La integracion de procesos
sistematicos de control de cambios incorpora mejoras durante las etapas de
aseguramiento de la calidad.

7.3.4 Control de Calidad en los Portafolios

Para la metodologia propuesta, la primera acepcién es que el control de calidad
incluye tanto los resultados o entregas del portafolio como los resultados de su
gestion (costos presupuestados, hitos de tiempo, etc.)

E—L T T R TR e ] T s ST
Ellares Detyidares) T R iHe e
1. Satisfaccion 1.4 Entradas al control de poriafolio
del Cliente 1.5 Procesos de control de portafolio Graficos de control

1.6 Salidas del control del portafolio

2. Mejoramiento | 2.3 Clasificacion y correccién de problemas
de Procesos de mejoramiento de procesos
2.4 Aproximacion a estandares Seis Sigma

3. Gerencia 3.4 Uso de herramientas de calidad para Diagramas de flujo, Graficos de
Basada en prabar las entregas corrida, Diagramas de Pareta
Hechos 3.5 Utilizacién de los resultados de pruebas

para corregir cualquier defecto
3.6 Recoger y compartir as lecciones Modelo Plus Deita %
aprendidas

4. Desempeiio 4.3 El equipo del portafolio avala los
Empoderado entregables

4.4 El cliente acepta los entregables

Tabla 26. Factores de Control de Calidad en portafolios
Fuente: KLOPPENBORG & PETRICK (2002)
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Paso 38. Control de Calidad enfocado en la Satisfaccién del Cliente.
En la metodologia propuesta y para asegurar la satisfaccion del cliente, las
etapas de control deben propiciar la prevencién, inspeccion y pruebas en tres
puntos:
o A larecepcién de los recursos a ser incorporados al portafolio (control de
entradas)
o Durante el proceso de desarrollo de los entregables del portafolio
(control de procesos)
o Despues de completar los entregables (control de entregas)

Control de las entradas.

En la metodologia propuesta, para asegurar la satisfaccion del cliente se
establecen procedimientos para el control de los recursos a incorporar al
portafolio, control sobre las especificaciones y el disefio, contral sobre las
adquisiciones, y control para la aplicacion de técnicas de inspeccién y de
muestreo.

Control de procesos

La gerencia de portafolios, durante el desarrollo de los procesos debe controlar
tanto los atributos (caracteristicas que pueden estar presentes o0 ausentes)
como las variables (caracteristicas que se presentan en grados de conformidad
con respecto a los estandares establecidos en |a organizacién).

La gerencia de portafolios debe trabajar sobre las tolerancias y limites de
control aceptables de forma de mantener el proceso bajo control. El adecuado
uso de tablas de control de calidad, por el equipo de portafolios, garantiza
distinguir entre las causas aleatorias y las causas de variacion asignables.
Dentro de las tablas utilizables se encuentran: %

o Tablas de variacién en costos

o Tablas de variacién del programa

o Frecuencia y magnitud de los cambios de alcance

o Errores en los documentos del portafolio

o Otros resultados de procesos
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Control de entregas
El equipo de portafolios de CVG-EDELCA debe realizar o supervisar las
inspecciones finales de los productos o servicios del portafolio consisten en:

o Pruebas e inspecciones

o Toma de acciones correctivas en base a los resultados de las pruebas

Los equipos de partafolios de CVG-EDELCA deben durante este paso tener en
cuenta que las acciones correctivas que se implementen oportunamente antes
de la entrega del producto o servicio tienen un impacto significativo respecto a
la satisfaccidn del cliente.

Se debe llevar un seguimiento lo mas preciso posible, ya que la idea es sefalar
cualquier salida fuera de la region de control. Si ese fuere el caso, el equipo de
portafolios debe reunirse a la brevedad posible, para analizar las causas e
impactos que tales desviaciones pueden tener sobre el normal
desenvolvimiento del portafolio y autorizar si fuere el caso, las variaciones de
los valores de los limites de control, en el caso de que la situacién presentada
pase a ser considerada como real.

Paso 39. Control de calidad para la mejora continua.

Clasificacién y correccion de problemas de procesos de calidad

Para este paso, el equipo de portafalios de CVG-EDELCA debe iniciar el
proceso de andlisis de la mejora continua en la etapa de control con el inicio de
una cuidadosa clasificaciéon de los problemas de calidad, y la aplicacion de los
enfogques Seis Sigma, que representa un nivel de calidad de los procesos de
menos de 3.4 defectos por millén de oportunidades. Para asegurar este
enfoque, CVG-EDELCA debe mantener una base de expertos internas para la
aplicacién de las herramientas y méiricas apropiadas.

Para ello, cada oportunidad de falla en alcanzar la satisfaccion de los clientes
debe ser identificada, analizarse en su casa raiz, iomar las acciones correctivas
y reducir los defectos tanto como sea posible.
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Paso 40. Control de calidad basado en hechos.

Los equipos de portafolios de CVG-EDELCA deben realizar control de calidad
basadas en hechos, utilizando herramientas de calidad que permitan
implementar la siguiente secuencia: realizacién de pruebas a los entregables,
correccion de defectos a partir de los resultados de las pruebas a los
entregables; levantamiento de las lecciones aprendidas respecto a la calidad
del portafolio, difusién y compartimiento de las lecciones aprendidas para la
mejora de procesos futuros.

Uso de herramientas de calidad para probar los entregables

Los gerentes y equipos de portafolio deben utilizar un amplio rango de
herramientas  de control de calidad, entre la cuales se encuentran:
herramientas estadisticas, herramientas despliegue de la funcién de calidad
(QFD), herramientas de capacidad de procesos, gerencia de procesos, pruebas
de errores y auditorias de calidad organizacional.

Los diagramas de flujo, graficos de corrida y diagramas de Pareto son
herramientas estandar tipicas del control de calidad y de la gerencia basada
en hechos.

Utilizacién de los resultados de pruebas para corregir errores
Los resultados de las pruebas deben utilizarse para corregir los errores
detectados. El nimero de no conformidades en entregas de portafolio
conducen a retrabados o ajustes inmediatos al portafolio/proceso.

En ambos casos, la gerencia basada en hechos del control de calidad no
concluye hasta que los renglones inspeccionados son aceptados.

%
Levantamiento y comparticion de las lecciones aprendidas
Las lecciones aprendidas deben ser recopiladas y compartidas para promover
el aprendizaje organizacional y mejorar las actividades de control de calidad de
futuros portafolios.

162




Paso 41. Control de calidad con enfoque al empoderamiento.
El empoderamiento de los equipos de portafolios de CVG-EDELCA, implica
responsabilidades sobre los entregables y su aceptacion por el cliente.

El equipo de portafolio garantiza las entregas
El equipo de portafolio de CVG-EDELCA debe garantizar individual y
colectivamente la calidad de las entregas finales. Estas premisas de garantia
de calidad, del equipo empoderado viene de la atencion que el equipo
empoderado ponga a la ejecucién de:

o Los procesos utilizados para producir los entregables

o La calidad de las entregas finalmente producidas
Nota del investigador: Una manera de reconocer ese empoderamiento es la
constatacion de un sentimiento de orgullo colectivo, y la contribucion a crear
una cultura de gerencia de calidad en portafolios futuros.

Los clientes aceptan las entregas

La etapa de control de la calidad del portafolio no concluye hasta que el cliente
acepta las entregas. Si el cliente tiene objeciones, estas deben ser orientadas
y resueltas hasta que el cliente acepie las enfregas. Deben ser requeridas
aceptaciones escritas (actas de entrega u recepcion) para las entregas.

La excelencia del equipo de portafolios, y principalmente aquellos que tienen
que ver con la calidad en el portafolio, es una garantia adicional de satisfaccion
del cliente, a la hora de resolver cualquier no conformidad o de tomar
decisiones con soporte en las competencias sobre las tematicas de la calidad y
las competencias blandas de liderazgo, negociacion, resolucién de problemas,

Aun después de la aceptaciéon por el cliente, el control de la cglidad no
concluye hasta que sean documentadas las lecciones aprendidas.

7.4 GESTION DE LA CALIDAD EN LOS PROGRAMAS DE PROGRAMAS
La metodologia de gestion de la calidad en los programas, contempla el
seguimiento de los cinco pasos siguientes:
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Participacién u obtencién de los objetivos de la planificacion estratégica
Gestioén de la Planificacion de la Calidad en los Programas

Gestion del Aseguramiento de ia Calidad en los Programas

Gestion del Control de Calidad en los Programas

0O 0o o o

Actualizacion del Sistema de Gestion de las Mejoras en Programas

7.4.1. Planificacién Estratégica

En CVG-EDELCA, la gerencia estratégica de programas juega un papel de
extrema relevancia en el contexto de la estrategia empresarial, ya que
asegura que los programas que se desarrollan estan adecuadamente
correlacionados con las metas y objetivas estratégicas de la empresa.

7.4.2. Gestion de la Planificacion de la Calidad en los Programas

Para la ejecuciéon de este proceso, los equipos de programas de CVG-
EDELCA adaptaran el enfoque de la Planificacion contemplado en la
Despliegue de la Funcién de la Calidad, las adaptaciones a la realidad de la
empresa.

Planificacion
Actividades Instrumentos, medios y métodos
Revision de los objetivos del | Documento de Plan Estratégico. Revisidn
programa estudio de factibilidad. Otros estudios
internos/externos

Definicién objetivos del sistema de | Seleccion de un equipo multidisciplinar.
’_gasﬁdn de la calidad en el programa Discusién y debate en equipo
|

dentificacion de clientes objetivo Métodos de clasificacion por prioridades
Proceso de jerarquizacion analitica.
Definicion del alcance preliminar de la | Revisién datos histéricos de programas
gestion de la calidad en el programa | similares

Revision datos sobre reclamos ante no
conformidades.

Encuestas

Reuniones focales.

Entrevistas individuales.

Tabla contextual de la voz del cliente

Tabla de clasificacion de la voz del cliente
Tabla 27. Planificacién del Sistema de Gestién de la Calidad en los Programas de
CVG-EDELCA

Fuente. Adaptado por el autor.

Paso 42. Revisar los objetivos del programa: La gerencia de programas
debe revisar los objetivos del programa, incluidos los que no fengan que ver
con |a calidad.
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Para ello, la gerencia de programas recibird de los responsables de la
planificacion estratégica, el documento contentivo del plan estratégico. Se
revisaran los estudios de factibilidad alli contenidos, en el caso que los
hubiere y ejecutaran tantos estudios complementarios internos y externos, a
nivel de la organizacién de programas, cComo sea necesario.

Paso 43. Definicion de los objetivos del sistema de gestiéon de la
calidad del programa.

Este paso consiste, primeramente, en sintetizar de todos los objetivos del
programa, aquellos que estan relacionados directamente con la gestion de
la calidad. Incluye, desde este momento, la formacién de un equipo
multidisciplinar, que podra ser reforzado durante la fase de
Conceptualizaciéon con integrantes del equipo de programa especializados
en la conversién de las necesidades del cliente en requisitos.

Paso 44. ldentificacién de clientes objetivo.

A partir del plan estratégico y del ejercicio de sinterizacion de los objetivos
del sistema de gestién de la calidad para el programa, los integrantes del
equipo de calidad, deben identificar y expandir 1os objetivos de la calidad,
por cliente, en un ejercicio que debe incluir tantos enlaces como sea
necesario por cliente identificado, inclusive si ello se repiten.

Para ello, los integrantes del equipo de programa pueden utilizar cualquier
herramienta de jerarquizacion de tipo esfuerzo e impacto.

Paso 45. Definicion del alcance preliminar del sistema de gestion de la
calidad en los programas de CVG-EDELCA

El primer alcance, que debe ser firmado por las partes (Promotor ¥ Gerente
de la Oficina de Programas, es el correspondiente al alcance preliminar. El
documento es uno solo, y contiene todos los compromisos del alcance
preliminar, pero en el deben estar bien definidos aquellos que tienen que
ver con la gestion de la calidad en los programas.
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Es responsabilidad de la persona o equipo de calidad de velar por la
inclusion del alcance preliminar en el documento global, axial como de su
utilizacion posterior en la fase de Conceptualizacién del SGC.

Para ello, la gerencia de programa deberd completar el alcance preliminar,
para lo cual tendra que revisar los datos histéricos de programas similares,
datos que pudiesen existir sobre reclamos ante no conformidades, realizar
encuestas al personal que haya tenido experiencias en programas, similar,
coordinar reuniones focales en tépicos de su eleccién e interés, realizar
entrevistas individuales cuando fuere el caso, ubicar formatos con tablas
contextuales tipo y clasificacion de la voz del cliente.

Conceptual identificacién y tratamiento de las necesidades del cliente |

Actividades Instrumentos, medios y métodos
Clasificacion conceptual de las | Tabla contextual de la voz del cliente
necesidades del cliente Tabla de clasificacién de la voz del cliente

Discusién y debate en equipo. Diagramas
de afinidad, arboles de valor, etc.

Métodos de clasificacion de prioridades
Métodos de asighacion de pesos

Lista preliminar de necesidades del cliente
Captura, codificacién y archivo de dates
Conversion de necesidades del | Discusion y debate en equipo.

cliente en requisitos del cliente Diagramas de afinidad, arboles de valor,
etc.

Analisis de la importancia de cada
necesidad Encuestas, reuniones focales, etc.
Asignacién de coeficientes de | Discusién y debate en equipo.
importancia a cada necesidad
Andlisis de satisfaccion del cliente
e) Respecto al producto en disefio. | Encuestas, reuniones focales, efc.
f) Respecto a productos en | Discusidn y debate en equipo.
referencia. Competidores.

Tabla 28. Conceptualizacién del Sistema de Gestién de la Calidad en los Programas de

CVG-EDELCA

Fuente. Adaptada por el investigador.

Luego de realizado el ejercicio de visualizacién del sistema de gestion de la
calidad, los integrantes del equipo de programas, deben realizar la
conceptualizacion del SGC, con ayuda de la tabla 26. %

Paso 46. Clasificacion conceptual de las necesidades del cliente.
Desarrollar cada uno de los conceptos asociados a cada necesidad del
cliente es la actividad que debe desarrollarse para este paso de la

metodologia.
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Luego de desarrollado cada concepto asociado, es necesario realizar un
estudio de taxonomia o clasificacién de la importancia relativa de cada
concepto y sus asociaciones con otros conceptos.

Paso 47. Conversidn de necesidad en requisitos del cliente.

La traduccion de la necesidad y sus conceptos asociados en requisitos del
cliente es el objetivo de este paso. Es aqui donde se alimenta el modelo
genérico del Sistema de Gestion de la Calidad de la norma ISO 9000:2000.

Paso 48. Analisis de la importancia de cada actividad.

Para este paso, el equipo de programas debe asignar coeficientes de
importancia relativa a cada una de las actividades del programa, con la
finalidad de establecer indicadores correlacionados para lo que
posteriormente sera la medicion del grado de satisfaccion del cliente.

Paso 49. Analisis de la satisfaccion del cliente.
La idea es establecer el grado de satisfaccion del cliente para la fase de
medicién que se tendra a continuacion, durante la ejecucién del programa.

. Identificacion y tratamiento de las necesidades del cliente

Actividades Instrumentos, medios y métodos

Asignacion de coeficientes de satisfaccion a
cada necesidad Discusion y debate en equipo.
e) Respecto al producto en disefio

f) Respecto a productos de referencia.

Definiciéon de valores objetivo para el disefio
del nuevo producto. Discusion y debate en equipo.
Definicion ratio de mejora. .

Analisis de la importancia de cada necesidad
Asignacidn de coeficientes de importancia a cada | Encuestas, reuniones facales, etc.

necesidad Discusién y debate en equipo.
Asignacién de coeficiente de correccion
valoracion estratégica del disefio Revisién estratégica de la empresa

Calculo de valores absolutos y relativos de
cada requisito del cliente

Tabla 29. Definicién del Sistema de Gestién de la Calidad en los Programas de EDELCA
Fuente. Adaptacion del autor

Paso 50. Asignacién de coeficientes de satisfaccion a cada necesidad.
La idea de este paso es definir los coeficientes de satisfaccién a cada
necesidad del cliente, ahora respecto al producto en disefio o productos de

referencia.
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Paso 51. Definicion de valores objetivos para el nuevo producto y
definiciones de ratios de mejora.

Ahora se precisa asignarle valores objetivos al nuevo producto en disefio e
inclusive establece relaciones de mejora continua.

Paso 52. Analisis de la importancia de cada necesidad.

La idea es reevaluar la importancia de cada necesidad, en la fase de
disefio, donde pudieran surgir nuevas necesidades no detectadas durante la
fase de Conceptualizacion.

Paso 53. Asignacion del coeficiente de correccion de la valoracién
estratégica del disefio.

Todo nuevo disefio es una promesa de mejora, por lo cual se requiere
realizar un ejercicio de valoracion estratégica al termino del disefio, para
determinar si hay o no agregacion de valor, y sobre todo de valor
estratégico. En el caso de existir, se debe calcular el coeficiente de
correccidon de valoracidn estratégica del disefo en cuestion.

7.4.3. Aseguramiento de la Calidad en los Programas

En el modelo metodoldgico propuesto, el aseguramiento de la calidad persigue
la implementacién de forma sistematica de las actividades planificadas dentro
de los sistemas de calidad, con el objeto de proporcionar confianza de que el
programa satisfara los estandares relevantes de calidad.

Para la adopcion de la metodologia paso a paso se ha seleccionado la tabla de
los factores del aseguramiento de la calidad en programas, sugerida por
Kloppenborg y Petrick (2002), tabla 28.

Paso 54: Gerencia del Aseguramiento de calidad enfocada a la
satisfaccién del cliente

La propuesta metodolégica prevé un aseguramiento de la calidad que
incluye la mejora continua de la gerencia de la calidad en los programas de
EDELCA, para satisfacer las expectativas de los clientes internos (unidades

de operacién y mantenimiento principalmente) y externos (comunidades,
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Ministerio del Ambiente, Empresas Basicas de Guayana, sistema
interconectado, etc.) a lo largo del ciclo de vida de cada uno de los
programas a ejecutar para ambos.

IR S Herramien
1. Satisfaccién | 1.5 Gerencia del aseguramiento Matriz de significacién-éxito
del Cliente calidad del cliente externo del cliente
1.6 Gerencia del aseguramiento de la
calidad de! cliente interno
2. 2.7 Revision permanente de la adecuacion | Niveles de calificacion de
Mejoramient de los pracesas procesas
o de 2.8 Realizar revision provisional de Revisidn provisional de
Procesos finalizacion del programa terminacion del programa
2.9 Mejora de procesos basada en el Hojas de chequeo,
andlisis de datos histogramas
3. Gerencia 3.9 Realizar y reportar resultados de Auditorias de calidad del
Basada en auditorias de calidad programa
Hechos 3.10Interpretar los resultados de las
mediciones del control de calidad Gréficos de control
3.11Recoger y compartir las lecciones
aprendidas de calidad del programa Modelo plus delta
3.12Autorizar nuevas pruebas si son
necesarias
4. Desempefio | 4.5 El gerente del programa maneja las
Empoderado relaciones con los stakeholders
4.6 Gerencia la realimentaciéon de cambios | Formas de control de cambios

Tabla 30. Factores de Aseguramiento de la Calidad en programas
Fuente: KLOPPENBORG & PETRICK (2002)

Gestion del aseguramiento de la calidad de clientes externos
El aseguramiento de calidad para programas de clientes externos involucra de
forma continua las siguientes actividades:
o Definir y segmentar los clientes y mercados
o Escuchary aprender de los clientes
o Trasladar la voz del cliente al disefio, produccidn y procesos de&entrega
o Construccion de relaciones de mutua confianza desde el primer contacto
hasta la entrega final
o Recibir y responder sistematicamente |os reclamos del cliente
o Medir la percepcién de calidad con técnicas de benchmarking y mejorar

los servicios en consecuencia

169




Es importante tener en cuenta, que el aseguramiento de la calidad pertenece a
los grupos de procesos de ejecucion de la gerencia de programas, por lo tanto,
estas actividades, también presentes en la planificacion de la calidad de los
programas, en este caso se realiza durante esa fase.

La gerencia de programas debe usar los métodos recomendados: encuestas,
grupos de enfoque, inteligencia de campo, contacto directo, analisis de
reclamos, monitoreo automatizado a través de Internet, entre otros. La idea es
que la gerencia de programa construya buenas relaciones con los clientes, sea
accesible en todo momento, comprometida, entrenada para la realizacién con
calidad de la tarea, etc. y dando respuestas rapidas a los reclamos.

Gestion del aseguramiento de la calidad de clientes internos
Un mayor nivel de compromiso significa el nivel de aseguramiento de la calidad
para los clientes internos, ya que involucra practicas de recursos humanos que
inspiren confianza en la calidad del programa, incluyendo como minimo:
o Integracion de los planes de desarrollo de los recursos humanos dentro
de los objetivos organizacionales y del programa
o Disefo del trabajo del programa de forma que promueva el aprendizaje,
innovacion y flexibilidad organizacional
o Implementacion de sub-sistema de reconocimiento y premios a la
excelencia en rendimiento del programa
o Promocioén del trabajo cooperativo y el empoderamiento del personal
para asegurar la satisfaccidn de los clientes
o Inversién en entrenamiento, educacién y bienestar de los recursos
humanos para sopartar la productividad
o Escuchar y medir la voz del empleado, y mejora la satisfaccion del
personal en consecuencia

Paso 55: Mejoramiento de los procesos
Para realizar este paso, el equipo de programas de CVG-EDELCA revisar y
adecuar permanente los procesos, y realizar y documentar las mejoras a

dichos procesos, basados en el analisis de datos.
170




Realizar revisiones permanentes de la adecuacion de los procesos
Las practicas de mejoramiento de procesos incluyen:

o El traslado claro de los requerimientos del cliente al disefio del programa

o Uso de herramientas adecuadas de calidad para la implementacion de
las mejoras de forma incremental, competitiva y de grandes saltos

o Asegurase que los requerimientos de los suplidores sean satisfechos y
se formen nuevas relaciones de colaboracion para mejorar la eficiencia
del programa

o lIdentificacion de las variaciones estadisticamente significativas en el
rendimiento del programa

o Analisis cuidadoso de las causas raiz de las variaciones, realizando
correcciones y verificando los nuevos resultados

o Medicién y benchmarking de los proceso del programa para el
mejoramiento continuo

Asi mismo, deben calificarse las actividades en curso para determinar si los

procesos se encuentran en nivel de madurez de las capacidades de los

procesos:
o Espontaneo — Nivel 1
o Inicializado — Nivel 2
o Formalizado — Nivel 3
o Optimizado — Nivel 4

Realizar revisiones intermedias del programa
Entre las consideraciones que deben tomarse en las revisiones intermedias de
un programa cuando haya indicios de que ya no vale la pena continuarlo estan
las siguientes:

o Baja probabilidad de alcanzar los objetivos técnicos

o Problemas técnicos o de produccién que no pueden ser resueltos con

los recursos disponibles

o Grandes sobrecostos no anticipados que reduzcan la rentabilidad

o Atrasos inaceptables en el cronograma

o Pérdida de condiciones de mercado por efecto de los competidores

o Cambios en las prioridades estratégicas
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o Decisiones de la alta gerencia respecto a subcontratar o tercerizacion
para reducir costos
o Aparicidn de meiores alternativas de uso, de recursos a de fondos

Mejora de procesos basada en el anélisis de datos

El equipo de programa de CVG-EDELCA, cada vez que deba incorporar
NUevos recursos necesarios para la mejora continua para mejorar la eficiencia
dispone de varias herramientas tales como:

o Hojas de chequeo del programa, formatos de recolecciéon de datos en
los que los resultados son facilimente interpretados sin necesidad de
procesamiento adicional

o Histogramas de programa, o despliegue grafico de la frecuencia o
namero de observaciones para un valor particular dentro de un grupo
especifico

Paso 56: Gerencia basada en hechos

La realizacion de este paso involucra |o siguiente, para los equipos de
programa de CVG-EDELCA: Realizar y reportar auditorias de calidad,
interpretar las medidas de control de calidad, recolectar las lecciones
aprendidas de aseguramiento de la calidad, y autorizar nuevas pruebas si se
requieren.

Realizar auditorias y reportar los resultados
Las auditorias de calidad, internas o externas, deben enfocarse en identificar si
los procesos documentados estan siendo seguidos, si son efectivos, y reportar
las variaciones inaceptables para su debida correccion. Las auditorias de
calidad deben ir més alla de los procedimientos de rutina de control de calidad
y orientarse a hacer seguimiento de las cuestiones estratégicas: %

o En qué medida estan alineadas las politicas y las metas de calidad con

respecto a prioridades de la misién de CVG-EDELCA
o En qué medida los actuales niveles de calida satisfacen ias expectativas

de los clientes
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o En qué medida los actuales niveles de calidad son competitivos
externamente en la medida que se desplazan los metas del mercado

o En qué medida esta progresando CVG-EDELCA en la reduccién o
eliminacion de los costos debidos a baja calidad (pobre)

o En qué medida la colaboraciéon entre las unidades funcionales es
adecuada para asegurar resultados de negocio 6ptimos

o En qué medida los niveles actuales de calidad alcanzan los estandares
sociales, ambientales y de sostenibilidad

Interpretacion de los resuliados de las medidas de control de la calidad

El equipo de programa de CVG-EDELCA debe aplicar rigurosamente el
pensamiento estadistico en el analisis de las medidas de control, interpretando
adecuadamente los datos que salen de las los limites de control para su
intervencion.

Recolecciéon y comparticion de las lecciones aprendidas durante el
aseguramiento de la calidad

El equipo de programa de CVG-EDELCA debe recopilar las lecciones
aprendidas luego de cada ejecucion de una fase o de un programa, o cuando
se considere necesario, y deben ser utilizadas para la mejora continua en las
etapas sucesivas de los programas en curso o futuros y compartidas para
contribuir con el aumento de la capacidad de aprendizaje de la organizacion.

Autorizacion de pruebas adicionales cuando sean necesarias

Durante la etapa de aseguramiento, los gerentes de programas de CVG-
EDELCA deben estar preparados no solo para interpretar los datos sino para
autorizar nuevas pruebas si se consideran necesarias para asegurar la calidad
de los resultados finales. &

Paso 57: Desempeiio empoderado
El desempefio empoderado, en los equipos de programas de CVG-EDELCA,
debe ser propiciado incrementando las relaciones positivas entre los

stakeholders asi como la gerencia de cambios y realimentaciéon permanente.
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El gerente de programas de CVG-EDELCA debe gestionar las relaciones entre
stakeholders, compartiendo informacién y solicitando realimentacién de los
stakeholders; asi como motivando a todos los participantes.

Asi mismo, el gerente de programas de CVG-EDELCA debe garantizar la
transferencia armoniosa de las actividades gerenciales a los gerentes que le
relevan en otras fases del programa, y a otros stakeholders en la medida que el
programa avanza a sus fases finales.

El gerente de programas debe establecer procedimientos organizados para
obtener y responder a las solicitudes de cambios. La integracién de procesos
sistematicos de control de cambios incorpora mejoras durante las etapas de
aseguramiento de la calidad.

7.4.4. Control de Calidad en los Programas

Para la metodologia propuesta, la primera acepcién es que el control de calidad
incluye tanto los resultados o entregas del programa como los resultados de su
gestion (costos presupuestados, hitos de tiempo, etc.)
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. Satisfaccion 1.7 Entradas al control de programa

del Cliente 1.8 Procesos de control de programa Graficos de control

1.9 Salidas del control del programa

2. Mejoramiento | 2.5 Clasificacion y correccién de problemas
de Procesos de mejoramiento de procesos
2.6 Aproximacion a estandares Seis Sigma

3. Gerencia 3.7 Uso de herramientas de calidad para Diagramas de flujo, Graficos de corrida,
Basada en probar las entregas Diagramas de Pareto
Hechos 3.8 Utilizacion de los resultados de pruebas
para corregir cualquier defecto
3.9 Recoger y compartir las lecciones Modelo Plus Delta *
aprendidas
4. Desempefio 4.5 El equipo del programa avala los
Empoderado entregables

4.6 El cliente acepta los entregables

Tabla 31. Factores de Control de Calidad en programas
Fuente: KLOPPENBORG & PETRICK (2002)
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Paso 58. Control de Calidad enfocado en la Satisfaccion del Cliente.
En la metodologia propuesta y para asegurar la satisfaccion del cliente, las
etapas de control deben propiciar la prevencion, inspeccién y pruebas en tres
puntos:
o A la recepcion de los recursos a ser incorporados al programa (control
de entradas)
o Durante el proceso de desarrollo de los entregables del programa
(control de procesos)
o Después de completar los entregables (control de entregas)

Control de las entradas.

En la metodologia propuesta, para asegurar la satisfaccion del cliente se
establecen procedimientos para el control de los recursos a incorporar al
programa, control sobre las especificaciones, el disefio, las adquisiciones y la
aplicacién de técnicas de inspeccién y de muestreo.

Control de procesos

La gerencia de programas, durante el desarrollo de los procesos debe controlar
tanto los atributos (caracteristicas que pueden estar presentes o ausentes)
como las variables (caracteristicas que se presentan en grados de conformidad
con respecto a los estandares establecidos en la organizacion).

El equipo de programas debe trabajar sobre las tolerancias y limites de control
aceptables de forma de mantener el proceso bajo control.

El adecuado uso de tablas de control de calidad, por el equipo de programas,
garantiza distinguir entre las causas aleatorias y las causas de variacion
asignables. Dentro de las tablas utilizables se encuentran: %

o Tablas de variacidn en costos
Tablas de variacion del programa
Frecuencia y magnitud de los cambios de alcance
Errores en los documentos del programa

O O O ©

Otros resultados de procesos
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Control de entregas
El equipo de programas de CVG-EDELCA debe realizar o supervisar las
inspecciones finales de los productos o servicios del programa consisten en:

o Pruebas e inspecciones

o Toma de acciones correctivas en base a los resultados de las pruebas

Los equipos de programas de CVG-EDELCA deben durante este paso tener en
cuenta que las acciones correctivas que se implementen oportunamente antes
de la entrega del producto o servicio tienen un impacto significativo respecto a
la satisfaccién del cliente.

Se debe llevar un seguimiento lo mas preciso posible, ya que la idea es sefalar
cualquier salida fuera de la regién de control. Si ese fuere el caso, el equipo de
programas debe reunirse a la brevedad posible, para analizar las causas e
impactos que tales desviaciones pueden tener sobre el normal
desenvolvimiento del programa y autorizar si fuere el caso, las variaciones de
los valores de los limites de control, en el caso de que la situacion presentada
pase a ser considerada como real.

Paso 59. Control de calidad para la mejora continua.

Clasificacién y correccion de problemas de procesos de calidad

Para este paso, el equipo de programas de CVG-EDELCA debe iniciar el
proceso de andlisis de la mejora continua en la etapa de control con el inicio de
una cuidadosa clasificacién de los problemas de calidad, y la aplicacién de los
enfoques Seis Sigma, que representa un nivel de calidad de los procesos de
menos de 3.4 defectos por milldbn de oportunidades. Para asegurar este
enfoque, CVG-EDELCA debe mantener una base de expertos internas para la
aplicacién de las herramientas y métricas apropiadas.

Para ello, cada oportunidad de falla en alcanzar la satisfacciéon de los clientes
debe ser identificada, analizarse en su casa raiz, tomar las acciones correctivas
y reducir los defectos tanto como sea posible.
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Paso 60. Control de calidad basado en hechos.

Los equipos de programas de CVG-EDELCA deben realizar control de calidad
basadas en hechos, utilizando herramientas de calidad que permitan
implementar la siguiente secuencia: realizacidn de pruebas a los entregables,
correccién de defectos a partir de los resultados de las pruebas a los
entregables; levantamiento de las lecciones aprendidas respecto a la calidad
del programa, difusion y compartimiento de las lecciones aprendidas para la
mejora de procesos futuros.

Uso de herramientas de calidad para probar los entregables

Los gerentes y equipos de programa deben utilizar un amplio rango de
herramientas de control de calidad, entre la cuales se encuentran:
herramientas estadisticas, herramientas despliegue de la funcién de calidad
(QFD), herramientas de capacidad de praocesas, gerencia de procesas, pruebas
de errores y auditorias de calidad organizacional.

Los diagramas de fiujo, graficos de corrida y diagramas de Pareto son
herramientas estandar tipicas del control de calidad y de la gerencia basada
en hechos.

Utilizacion de los resultados de pruebas para corregir errores
Los resultados de las pruebas deben utilizarse para corregir los errores
detectados. El nimero de no conformidades en entregas de programa
conducen a retrabados o ajustes inmediatos al programa/proceso.

En ambos casos, la gerencia basada en hechos del control de calidad no
concluye hasta que los renglones inspeccionados son aceptados.

%
Levantamiento y comparticién de las lecciones aprendidas
Las lecciones aprendidas deben ser recopiladas y compartidas para promover
el aprendizaje organizacional y mejorar las actividades de control de calidad de
futuros programas.
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Paso 61. Control de calidad con enfoque al empoderamiento.
El empoderamiento de los equipos de programas de CVG-EDELCA, implica
responsabilidades sobre |os entregables y su aceptacién por el cliente.
El equipo de programa garantiza las entregas
El equipo de programa de CVG-EDELCA debe garantizar individual y
colectivamente la calidad de las entregas finales. Estas premisas de garantia
de calidad, del equipo empoderado viene de la atencion que el equipo
empoderado ponga a la ejecucién de:

o Los procesos utilizados para producir los entregables

o La calidad de las entregas finalmente producidas
Nota del investigador: Una manera de reconocer ese empoderamiento es la
constatacion de un sentimiento de orgullo colectivo, y la contribucion a crear
una cultura de gerencia de calidad en programas futuros.

Los clientes aceptan las entregas

La etapa de control de la calidad del programa no concluye hasta que el cliente
acepta las entregas. Si el cliente tiene objeciones, estas deben ser orientadas
y resueltas hasta que el cliente acepte las entregas. Deben ser requeridas
aceptaciones escritas (actas de entrega u recepcion) para las entregas.

La excelencia del equipo de programas, y principalmente aquellos que tienen
que ver con la calidad en el programa, es una garantia adicional de satisfaccion
del cliente, a la hora de resolver cualquier no conformidad o de tomar
decisiones con soporte en las competencias sobre las tematicas de la calidad y
las competencias blandas de liderazgo, negociacién, resolucion de problemas,

Aun después de la aceptacion por el cliente, el control de la calidad no
concluye hasta que sean documentadas las lecciones aprendidas. 4

7.5 Sistema de Gestion de las Mejoras a la Calidad

Una vez aplicadas las propuesta metodologiitas para el manejo de la gestion

de la calidad en proyectos, portafolios y programas, el paso siguiente consiste

en realizar los ejercicios de sinterizacion de mejoras a la calidad, con vision
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global de organizacién, apoyando la formulacién de nuevas estrategias, para
recomendar durante los ejercicios de planificacion estratégica, y de esta forma,
cerrar el ciclo de mejora continua, planteada en esta propuesta metodolobgica.

Paso 61. Sistema de Gestion de las Mejoras a la Calidad.

La gerencia de portafolios, proyectos y programas deben reunirse bajo la
direccion del gerente de la oficina de proyectos para aplicar las metodologias
de documentacion integral de los cierres de proyectos, programas y portafolios,
no solo desde los aspectos administrativos y contractuales, sino del
aprendizaje obtenido en la gerencia organizacional de la calidad.
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CAPIiTULO 8
EVALUACION DE LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

8.1. Grado de Cumplimiento de los objetivos de la Investigacion

El objetivo general del presente Trabajo de Grado de Maestria, consistente en
‘Desarrollar una metodologia, con base en la estandarizacién vigente, para
gerenciar la calidad en los proyectos de CVG-EDELCA’, fue logrado en su
totalidad con la definicion de una metodologia de gestion organizacional de la
calidad en los proyectos, la cual es el producte de un andlisis estratégico
preliminar adecuado a la actual situaciéon de CVG-EDELCA, opiniones de
expertos e investigaciones de campo realizadas en todos los estratos
jerarquicos de la empresa, desde posiciones de alta gerencia hasta ingenieros
y profesionales encargados directamente de las actividades de proyectos.

La metodologia final incluye la coniribucion de ramas importantes de la gestion
de la calidad, como el enfoque del Despliegue de la Funciéon de la Calidad
aplicado al proceso de planificacién, y aproximaciones metodolégicas a esta
primera, para los procesos de aseguramiento y control de calidad, en el
ambiente de la gestion organizacional (proyectos, portafolios y programas) de
proyectos, y especificamente de la calidad en los proyectos.

En cuanto a los objetivos especificos, a continuacion se detalla la evaluacion
del cumplimiento de los mismos:

Objetivo especifico No. 1. ‘Realizar un analisis estratégico que permita
conocer la situacion actual y la competitividad de la gerencia del componente
calidad en los proyectos de CVG-EDELCA'

%

Este objetivo se logré en su totalidad, primeramente con la ayuda de los
elementos constitutivas del diamante de Porter, por medio del cual se
detectaron los factores heredados de las organizaciones de proyectos de CVG-
EDELCA, en cuanto a potencial y talento humano disponible, capacidades
técnicas y tecnoldgicas, capacidades para financiar los proyectos e
instalaciones existentes capaces de potenciar la definicion y desarrollo de los
proyectos en portafolio; las condiciones de la demanda que permitieron perfilar
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el crecimiento y los nuevos retos que debe enfrentar la empresa y su
organizaciones de proyectos; las empresas suplidoras de bienes y servicios
que le acompafiaran de manera de asegurar el éxito de sus implementaciones
de proyectos; y el contexto de estrategia global de la empresa, que le agrega
demandas del actual entorno saocial, econdmico y politico con papeles de alta
sensibilidad principalmente social y politica.

El modelo utilizado permite detectar no solo la realidad institucional sino las
primeras contribuciones a la metodologia propuesta, con base en el ambiente
de competitividad de la empresa.

Objetivo especifico No. 2:

Este objetivo, establecido como ‘Realizar un andlisis instrumental del
componente estratégico, los enfoques de la calidad, la madurez y el
desempefio en ja gestion de la calidad en los proyectos de la empresa’ fue
alcanzado en su totalidad.

Los resultados obtenidos mediante la opinién de expertos y la investigacion de
campo, y la interpretacion de los datos obtenidos, permitieron orientar los
enfoques especificos de la metodologia en los ambientes de proyectos,
programas Yy portafolios de proyectos, al imprimirle sentido de direccion a la
propuesta, a partir de la propia sensibilidad y dinamica de |la organizacion.

Esta contribucion es de fundamental importancia para desarrollar una
metodologia orientada a cubrir las brechas detectadas a través de la
investigacién, en aspectos tales como la estrategia de proyectos, la madurez
organizacional, el rendimiento en la gestion y la aplicacion de los principios de
la calidad. &

Objetivo especifico No. 3:

‘Definir una metodologia de gerencia de la calidad en los proyectos para CVG-
EDELCA, que cumpla con los requerimientos basicos de los procesos
estandarizados’
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Este objetivo se cumplié en su totalidad al incorporar las mejores practicas,
técnicas y herramientas estandarizadas y recomendaciones emanadas de las
instituciones lideres en la materia como son La Organizacion para la
Normalizacién (ISO), el Project Management Institute (PMI), el Constuction
Industry Institute (Cll), y otras organizaciones, autores y empresas involucradas
con el avance en los métodos y las practicas de la gerencia de la calidad y de
la gerencia de proyectos.

8.2. Aspectos adicionales a ser considerados en la evaluacién de la
investigacion

Como aporte adicional a los objetivos planteados, que el investigador considera

de gran relevancia para el logro de estadios superiores de evolucion en las

practicas de calidad en CVG-EDELCA, asi como para el logro progresivo de

mayores niveles de madurez organizacional en gerencia de proyectos, se

identificaron aspectos claves tales como:

La necesidad de formalizar la utilizacion del Modelo de Madurez de las
QOrganizaciones de Gerencia de Proyectos, las consideraciones adicionales
sobre aportes estratégicos y tacticos a la comprensién de la calidad no solo en
cada proyecto en particular, sino la incorporacién del concepto de calidad al
manejo de los portafolios y los programas de proyectos, son sin duda, aportes
de excepcional calidad a considerar en la evaluacion de esta investigacion.

A través de la investigacion se ha hecho patente la necesidad de incorporar
ajustes a la organizacion de la empresa para incorporar posiciones especificas
encargadas de la planificacion, aseguramiento y control de la calidad tanto a
nivel corporativo global, como a los niveles de direccion y de otras unidades en
las que existe urgencia de equipos especificos, alineados, comprometidos y
entrenados con |a calidad empresarial y de los proyectos en particular

Especial atencién se deriva de las investigaciones realizadas en cuanto a la
necesidad de desarrollo de capacidades de los recursos humanos en materia
de calidad asi como de definir con precision la gobernabilidad de la empresa de
forma de propiciar la evoluciébn hacia niveles superiores de madurez
organizacional.
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CAP{TULO 9
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

9.1. Conclusiones

En esta propuesta metodolégica existen implicaciones estratégicas y
operacionales asociadas a su implementacion en la gestion de la calidad en los
proyectos, programas y portafolios de proyectos de CVG-EDELCA que deberan
ser asimiladas (entendidas y aceptadas) para el logro progresivo de los
beneficios que se espera se deriven de dichas metodologias.

La implementacion de las metodologias debe ser progresiva y sistematica,
tanto en su alcance, como en el ambito de aplicacién. La secuencia légica mas
viable pasa primero por entornos mas tacticos (ambito de los proyectos) y
luego se extiende a los ambitos mas estratégicos (programas y portafolios).
Este hecho es consecuente con la progresién natural de la madurez de la
gerencia organizacional de proyectos.

A la luz de los resultados obtenidos de la investigacion de campo efectuada, la
situacién de CVG EDELCA amerita un replanteamiento de la gobernabilidad
corporativa en lo que respecta a la CALIDAD en su sentido mas amplio. Este
aspecto abarca tanto la ‘visibilidad' del soporte ejecutivo a las iniciativas,
dispersas en estos momentos en la empresa, de gestion de la calidad con el
establecimiento de algun tipo de unidad corporativa (centralizada) con
ramificaciones descentralizadas tanto hacia las areas operacionales, como, y
especialmente, hacia el areas de los proyectos (iniciativas estratégicas,
proyectos de mejora, proyectos sociales, etc.)

La percepcion obtenida a través de las encuestas realizadas al persoi‘fal de las
adreas de la empresa dedicadas a la definicion, desarrollo y ejecucion vy
gerencia de proyectos indica que existen importantes brechas con relacion a la
gestion de la calidad tanto en los aspectos estratégicos, como en los tacticos,
asi como un desfase importante en cuanto a la madurez organizacional que
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cabria esperar de una empresa exitosa, con experiencia de mas de 40 afios
ejecutando proyectos de gran envergadura.

La metodologia desarrollada en este Trabajo Especial de Grado de Maestria
constituye un aporte importante para la superacién de dichas brechas si se
implementa adecuadamente y cuenta con el soporte ejecutivo necesario para
que se materialicen las transformaciones que derivan de su aplicacion.

9.2. Recomendaciones

Basado en los resultados de la investigacion realizada asl como en las
observaciones directas que el investigador ha tenido la oportunidad de realizar
durante treinta afios de relacion directa o indirecta con CVG EDELCA,
basicamente en el area de la gerencia de proyectos, se formulan las siguientes
recomendaciones para elevar los nivel de madurez organizacional en gerencia
de prayectos, especialmente en los aspectos relacionados con la gestidn de la
calidad en la gerencia de los proyectos, programas y portafolios de proyectos.

1. Emprender una ‘iniciativa estratégica’, enmarcada en las perspectivas de
procesos internos y de capacidades de la organizacion del Cuadro de
Mando Integral de CVG-EDELCA, liderada por la Division de Gestion
Corporativa de Proyectos y apoyada por la Division de Organizacién y
Sistemas cuyo objetivo sea el mejoramiento de la gestién de la calidad
en los proyectos, programas y portafolios de proyectos de la empresa.

2. Dentro de la iniciativa enunciada, impulsar la creacién de una unidad
centralizada de caracter permanente que se constituya en custodio de
los procesos de calidad en la organizacién, tanto en el ambito de las
operaciones como en el de los portafolios, programas y proyectos, que
garantice la gobernabilidad empresarial bajo la perspectiva de la calidad.

3. Establecer unidades (0 equipos de trabajo) en cada una de las areas de
actividad correspondiente a la cadena de valor de CVG-EDELCA
(acondicionamiento de las fuentes, generacién, transmision, distribucion,
comercializacion) asi como e las unidades de soporte que lo ameriten
(entre ellas, finanzas, asuntos juridicos, ambiente, procura de bienes y
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materiales, tecnologia de informacién y comunicaciones) encargadas de
os proceso de gestion de la calidad en las respectivas 4reas de
influencia. Odas estas unidades o equipos de trabajo se encargarian de
materializar las estrategias, politicas, lineamientos, etc. emanadas de la
unidad corporativa.

4. Impulsar un programa extensivo de desarrollo de competencias en
materia de gestion de la calidad, especifico para cada nivel
organizacional (alta gerencia, gerentes de linea y gerentes de proyectos,
personal profesional y técnico, personal de soporte).

5. Desarrollar una progresién de carrera en gerencia de la calidad para el
personal dedicado a la gestién de calidad que haga atractiva esta
especialidad.

6. Implantar la metodologia desarrollada en este trabajo de Grado de
Maestria, de forma sistematica y progresiva, en todos los ambientes de
desarrollo de proyectos, asi como en las instancias de caracter mas
estratégico en las que se definen los programas y los portafolios de
proyectos.

7. Establecer indicadores asociados a la calidad y productividad, asi como
los mecanismos de control y mejoramiento, para los procesos medulares
de la empresa

8. Establecer procesos robustos de mejoramiento continuo, apoyados por
una solida politica de lecciones aprendidas, que permitan capitalizar
todo el capital intelectual y las experiencias acumuladas por CVG-
EDELCA en sus 44 afios de existencia.

9. Establecer o adoptar un modelo de madurez organizacional que oriente
las acciones y permita monitorear la madurez de CVG-EDELCA
(capacidad de la organizacién y competencias e su personal) con la
periodicidad conveniente en todos los &mbitos de la ge;;_‘encia de
proyectos; y en particular n cuanto a la gestién de la calidad.

10. Establecer reconocimientos y premiaciones para los rendimientos
superiores en calidad tanto de las unidades organizativas como de las
personas participantes.
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11.Continuar con los procesos de certificacion I1ISO 9000, extendiéndoles
progresivamente a todas las actividades medulares de CVG-EDELCA,
incluyendo la gerencia de proyectos, programas y portafolios

12.Establecer procesos de benchmarking para que incorporen otras
empresas energeticas nacionales e internacionales con el objeto de
verificar la posicién relativa de la empresa.
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ANEXO 1

Instrumento para el Analisis Estratégico de la Calidad en los Proyectos de
CVG-EDELCA
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ENCUESTA PARA EL ANALISIS DE LA GESTION DE LA CALIDAD EN
PROYECTOS DE CVG-EDELCA

Reto de la Organizacién

Para asegurar y mantener el crecimiento y la calidad en la organizaciéon se necesita
mejorar continuamente los procesos. Para sostener la mejora continua, se necesita
formar mejor gente. Para desarrollar sustentablemente a la gente, se necesita
retarles constantemente..., Yy ser retados por ellos..., con las mejores practicas,
procesos e ideas para ayudar a servir al cliente principal.

Herramienta para Benchmarking en Gerencia de la Calidad en los Proyectos
La Herramienta para Benchmarking es una mejor practica de APQC (American
Productivity Quality Center, www.apaqc.org), cuyo objetivo es ayudar a las
organizaciones e instituciones a comparar sus propias estrategias y desempefo en
Mejoramiento Continuo, Productividad, Alianzas, y Simbiosis entre todos los actores
(Stakeholders), con aquellas organizaciones e instituciones que realizan actividades
similares.

Dicha Herramienta gira alrededor de: 1) Una definicion seguida de varios ejemplos
de mejores practicas que varias organizaciones exitosas han utilizado para obtener
ventajas competitivas. 2) Una pregunta central cuya finalidad es captar la atencién
de los participantes sobre los elementos mas criticos del tdépico. 3) Preguntas
detalladas sobre mejoramiento continuo, alianzas, productividad y simbiosis entre
involucrados.

Las cuatro preguntas son:

Pi- Mejoramiento contintio. é¢Considera usted que su organizacidn estd
implementando mejoras continuas mas rapido que sus competidores? ¢Coémo lo
sabe? %

P2. Productividad. ¢Considera usted que su organizacion ha alcanzado mayor
productividad que sus competidores? ¢Cédma lo sabe?

P3- Alianzas. éPuede su organizacién crecer mas rapidamente que sus competidores
a través de alianzas? ¢Cuales son los factores que hacen que las alianzas funcionen o

no?




P4. Simbiosis entre Stakeholders. ¢Tiene su organizacién alguna relacién simbidtica
con todos los involucrados (accionistas, gobierno, suplidores, sociedad a la cual
sirve, empleados)?

Instrucciones

Las preguntas estan disefiadas para retar sus presentes modelos mentales sobre los
topicos. Las preguntas intencionalmente se enfocan sobre cosas simples, faciles de
contestar y con amplia variedad que en algunas organizaciones se llega inclusive a
considerar con poco o ningun valor. Cuando lea las preguntas, enfoque la cuestidn
central e incluya en sus procesos de pensamiento aquellos aspectos importantes que
crea conveniente analizar para obtener una mayor comprensién del tema.

La Encuesta puede ser completada y sometida a consideracién de dos formas: 1)
Complete el formato y responda las cuatro preguntas, en copia de papel o 2) use
Internet solicitando el formato a: marcelinodiez@cantv.net.

Fecha tope de entrega
Para ser incluidos en el ‘Benchmarking’, todas las encuestas deberan ser entregadas
directamente o enviadas por Internet antes de Junio 24, 2007

Visién Global Empresarial del Sistema de Gestién de la Calidad en los Proyectos
2012. Resumen Ejecutivo

Como resultado de este andlisis se prepara un capitulo del Trabajo de Grado de
Maestria, con la informacién sometida, para la obtencién del Titulo de Magister en
Gerencia de Proyectos de la Universidad Catdlica Andrés Bello.

El resumen incluird una comparacién de las respuestas obtenidas para cada una de
las preguntas intuidas en la Herramienta y servird de base para el disefio de las
actividades subsiguientes para el disefio de una metodologia para la gestion de la
calidad en proyectos.

o 2 ) o T3
e i . W




P1. Mejoramiento Continuo. Procesos formales e informales para descubrir
no conformidades y aplicar las acciones correctivas desde posiciones
tradicionales y no tradicionales.

Las organizaciones que implantan estas practicas exhiben algunas de las siguientes
caracteristicas:

Se distinguen en analitica de procesos para ejercicios internos de deteccidon
de no conformidades o con base en quejas de los clientes

Aplican control de calidad a sus procesos

Crean y nutren una ‘cultura’ de mejora continua y colaboracion

Comprometen a cada individuo en el descubrimiento, comparticiéon y
aplicaciones de las mejoras continuas

Tienen procesos y sistemas instalados para reconocer y celebrar las mejoras
implementadas

Pregunta Central

éSu organizacion esta implementando el mejoramiento continuo mas rapido que sus

competidores? ¢Como lo sabe?

{Se establecen metas especificas para la medicién del nivel de las mejoras y
sus resultados? Si __ No

Hoy en dia, équé porcentaje aproximado de los ingresos provienen de
mejoras en los procesos introducidas en el pasado?. Hace : 1 afio %, 2

afios %, 3 afios %, 4 afios %, No sabe ___

¢Qué tipo de procesos internos se tienen para implementar mejoras y
asegurar que se conviertan en procesos mas eficientes? Marquelos todos si
asi fuese el caso.

Formales Individuales Ad Hoc No existen

Califique lo siguiente del 1 al 4, dependiendo del nivel de inversién (gente y
recursos) hecho durante los 12 Ultimos meses: (1= Se invierte mucho mas,
2= Se invierte algo mas, 3= Se invierte lo mismo, 4= Se invierte menos)
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A) Ideas para mejorar procesos

B) Ideas derivadas (de un producto o servicio existente) (Ejemplo
reducir inversiones en portafolios de proyectos similares de 151 a 132)

5. (Sistematicamente, a los siguientes actores, se les pregunta si tienen nuevas
ideas para mejoras de procesos?:

Accionistas Si No__; Junta Directiva Si __; No __ Empleados Si __ No
__, Suplidores Si__ No__, Clientes Si __, No ___, Gobierno Si __ No
Entes Reguladores Si __ No ____ Sindicatos Si __No ____

6. ¢Cudl es el sistema por el cual la organizacién ha reconocido y premiado la
mejora demostrada, durante los Ultimos doce meses? Sistemas Formales

, Informales . Ad Hoc , No cuentan con ningun
sistema

7. Indique el porcentaje de empleados, suplidores claves y directivos que fueron
reconocidos o premiados, durante los pasados doce meses, por la
organizacion, por sus contribuciones a la implantacién de mejoras en los
procesos %

8. ¢(Cual es el ciclo temporal promedio (en semanas) para aprobar y convertir
nuevas ideas en mejoras de procesos, al presente? semanas

9. ¢Cual es su apreciacion de la relacién riesgo/recompensa en su organizacion,
en cuanto a la sugerencia de mejoras? Evitan tomar riesgos (Las fallas se

castigan) Inseguro (Las recompensas cambian constantemente, a
veces si, a veces no) Toma de riesgos productivos (Los esfuerzos
son recompensados) ____ kS
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P2. PRODUCTIVIDAD: Desarrollo y mantenimiento de lineas de productos,
nivel de automatizacién de la organizacién, y servicios al cliente.

Las organizaciones que implantan estas practicas exhiben las siguientes
caracteristicas:
e Invencién y reinvencion de sus lineas de productos.
e Los actores se ven como ‘partners’
e La sociedad es parte de su expansion natural y dicha expansion se estd
globalizando
e Alta produccion de mejora continua de procesos que conlleven a aumentar la
eficiencia en los procesos existentes o a aumentar el grado de automatizacién
hacia una cultura de empresa de tiempo real

Pregunta Central
¢Puede su organizacién alcanzar mayor productividad que los demas empresas del
mercado nacional? ¢Como lo sabe?

1. ¢Cual es el porcentaje de los ingresos resultado de dicha productividad? Afio
pasado __ Afio 2008

2. ¢&Utiliza su organizacion alguna metodologia para desarrollar y mantener su
productividad? Si ___ No___

3. ¢éQué tipo de productividad favorece su organizacién, de manera regular, con
los actores (stakeholders)?
Investigacion Procesos Operaciones Mantenimiento Desarrollo
Empleados

Proveedores

Clientes

Entes Reguladores ®

Competidores

Sindicatos

Universidades

4. Indique el orden de importancia de la participacién (1-7; 1 = mdas importante)




Empleados
Proveedores
Clientes
Entes Reguladores

Competidores
Sindicatos

Universidades y Sector Educacién

5. Manquee el orden de los objetivos primarios perseguidos en la productividad
(1 a 6, 1= mas importante).
Mejora continua de procesos
Fomentar la investigacion

Producir mayores niveles de automatizacion

Expansién Geogréfica
Incrementar Ingresos
Optimizar Recursas

6. éComo identifica la productividad? Manquee el orden (1-5, 1 = mas
importante)
Competencias medulares para el Area de Operaciones
Competencias complementarias para el Area de Mantenimiento
Competencias en nuevas Tecnologias
Identificacién con las metas comunes propuestas con competidores
Oportunidades de sinergias para el crecimiento

7. Manquee los factores de contribucidn al éxito en productividad (1 al 7, 1=
mds importante).
Resultados

Toma de decisiones

Aceptacion en el cliente
Diferencias Culturales entre los actores (Stakeholders)

Confianza

Sinergia

Habilidad para sostenerse




8. En caso de que hayan tenido una menor productividad, ¢cuales fueron los
factores que contribuyeron a la falla? (1-6, 1 = méas importante)
Resultados

Toma de decisiones

Presiones del cliente
Diferencias Culturales entre los actores (Stakeholders)

Confianza

Sinergia

Habilidad para sostenerse

P3. ALIANZAS: Desarrollo y mantenimiento de lineas de productos y
servicios basados en esquemas colaborativos que tienen igual y mutuo
riesgo y beneficios para las partes que lo integran.

Las organizaciones que implantan estas practicas exhiben las siguientes
caracteristicas:
e Uso estratégico de las alianzas (riesgo y beneficios mutuos) para el
crecimiento de las actividades.
e Ven a los competidores como ‘partners’, suplidores y/o clientes
e Estan entrando o expandiendo su rol en los ‘partnership’ globales
e Innovan gerenciando las relaciones

Pregunta Central
¢Puede su organizacién crecer mas rapido que sus competidores, a través de
alianzas? ¢Qué es lo que hace que las alianzas funcionen o no?

1. ¢Cual es el porcentaje de los ingresos resultado de alianzas? Afo presente
Afo 2008

2. ¢Usa su organizacion alguna metodologia para conformar alianzas? Si __

T

No 3

3. ¢Qué tipo de alianzas mantiene su organizacién, de manera regular, con los
clientes, suplidores y competidores?




Investigacién Desarrollo Licencias Operaciones
Clientes

Suplidores

Competidores

Universidades

Indique el orden de importancia de las siguientes alianzas (1, 2, 3; 1 = més
importante)
Clientes Suplidores Universidades

Ordene el orden de los objetivos primarios perseguidos en las alianzas (1 a
3, 1= mas importante).
Economias de Escala Productividad

Expansidon Geografica

¢Cémo su organizacion identifica los aliados correctos, independentemente de
si las tiene o no? Ordene en orden (1-6, 1 = m&s importante)

Competencias necesarias para el Area de Operaciones

Competencias Tecnoldgicas

Competencias complementarias

Visiéon compartida, valores y estrategias

Oportunidades de sinergias para el crecimiento

Necesidad de Competitividad

Ordene los factores de contribucidn al éxito de las alianzas (1 al 8, 1= mds
importante).

Resultados Toma de decisiones

Aumento de la Productividad _ Diferencias Culturales

Aceptacion en el cliente Confianza

Sinergia Habilidad para sostenerse L

En caso de que hayan tenido una falla en una alianza, ¢cuales fueron los

factores que contribuyeron a la falla? (1-7, 1 = mds importante)
Resultados Diferencias culturales

Falla en los Productividad Confianza

-

< ‘\‘ym-._;”-ﬁf}

e




Presiones del cliente Inhabilidad para sostenerse
Toma de Decisiones

P4. Simbiosis entre los actores (stakeholders). Es una mejor practica
emergente, que reconoce que los involucrados son dependientes unos de
otros en la obtencién del éxito y de un excelente clima de interrelaciones en
su organizacion.

Las organizaciones que implantan estas practicas exhiben algunas de las siguientes
caracteristicas:

e Las experiencias parciales sirven para formar un buen balance de estrategias
generales de los involucrados (el modelo de escasez) que tan frecuente
resulta en compromisos entre involucrados

e Crear e implantar procesos mutuamente dependientes que benefician a los
involucrados de acuerdo a sus necesidades (el modelo de abundancia)

e Distingue entre armonia y simbiosis

e Distingue entre ‘empowerment’ y alineaciéon estratégica (decisiones
soportadas sobre el proceso simbiético) y estrategias de ‘empowerment’

e Blsqueda de nuevo conocimiento para todos los campos o disciplinas

¢ Documentar nuevo crecimiento y rentabilidad como salidas registrables de
relaciones simbidticas especificas

Pregunta Central:

¢Mantiene su organizacion un alto nivel de relaciones simbidticas (modelo de
abundancia) con los actores (empleados, clientes, accionistas, suplidores vy
comunidad) como producto de haber realizado un ejercicio permanente de balance
de relaciones simbidticas que le haya permitido moverse de un bajo nivel de

relaciones de este tipo (modelo de escasez) al sitial que ocupa actualmente?

1) éEn que nivel de importancia, para su organizacién, clasifica estos
involucrados hoy en dia? (rango de 1-6, 1 = de mayor importancia)
Equipo de proyectos ___ Suplidores Clientes Comunidad
Entes Reguladores Sindicato



2)

3)

4)

5)

6)

¢Como piensa usted que los actores valoran el nivel de satisfaccion con su
organizacion? (Escala de 1 a 6, 1= Completamente insatisfecho, 6 =
completamente satisfecho)

Satisfaccion del integrante del equipo de proyectos Satisfaccion del
Cliente Creacion de valor para el accionista ___ Satisfaccién de la
comunidad Relaciones con el Suplidor Entes

Reguladores

éQué tanto esfuerzo estd haciendo su organizacién para cumplir con los
requerimientos de los actores (escala de 1 a 7, 7 = excelente)
Empleados Suplidores Clientes Comunidad Entes

Reguladores Accionistas Sindicatos

De un ejemplo de una o mas mejoras a los procesos, en los pasados 12
meses, que sean el resultado de un comportamiento de ‘partnership’ entre
actores

Nombre tres acciones para satisfaccion de los empleados, que a su juicio
tengan impacto en la satisfaccion del cliente

A que grado estd usted satisfecho con el compromiso de su organizacion con
las practicas y conocimiento corriente de la simbiosis entre actores. (Escala
de 1 a 10. 1 = Completamente insatisfecho, 10= Completamente Satisfecho)

%
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ANEXO 2

Procesamiento de los Datos obtenidos con el Instrumento para el Analisis
Estratégico de la Calidad en los Proyectos de CVG-EDELCA




PROCESAMIENTO DE LOS RESULTADOS DE LA ENCUESTA TITULADA
ANALISIS DE LA CALIDAD EN PROYECTOS DE CVG-EDELCA

P1 Mejoramiento Continuo

P11 Sees

tablecen metas especificas parz

elores y sus resultados

Si

Promedio

Desviacion

Moda

Experto 1

0

0

Experto 2

100

Experto 3

100

Experto 4

0

Experto 5

100

Experto 6

100

Experto 7

Olal|l=]|lo|l=]=

0

57

53,45

100

P1.2 Porcentaje aproximado de ingresos provenientes de mejoras en los procesos introducidos en el pasado

No sabe

1 afio

2 afios

3 afios

4 afios

Promedio

DPesviacion

Moda

Experto 1

0

0

0

Q

0

Experto 2

Experto 3

Experto 4

Experto 5

Experto 6

Experto 7

Aalajlajlala]la]l=

o|jojojo]jo|o

oliojojojojo

ololoilalaio

ojo|lo|lo|o|o

ojojojojo|o|o

P1.3 Tipo de procesos internos para implementar mejoras y asegurar que se conviertan en procesos mas.

eficientes

No existen

Individual

Ad Hoc

Formales

Promedio

Desviacion

Moda

Experto 1

Q

0

0

100,00

Experto 2

66,67

Experto 3

66,687

Experto 4

100,00

Experto 5

100,00

Experto 6

100,00

Experto 7

ojojojojo|o

=lalojocijocio

olo|lolol~—

O|l=a|la]l=]lOol]—

33,33

80,95

26,23

100

P1.4 Nivel de Inversion (gente y recurs

gs) durante los Ultmos 12meses.

A

Menos

Lo mismo

Algo Mas

Mucho Mas

Promedio

Desviacion

Moda

Experto 1

0

0

0

66,67

Experto 2

66,67

Experto 3

66,67

Experto 4

66,67

Experta §

0,00

Experto 7

aol=laojcic

olo|lol|lolo

= 1O]|=a2]|a2]=]=

o|Oo|lo|lo|o

66,67

55,56

2722

66,67
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B Menos Lo mismo | Algo Mas | Mucho Mas Promedio | Desviacién Moda
Experto 1 0 1 0 0 33,33
Experto 2 1 0 1 0 66,67
Experto 3 0 1 0 0 33,33
Experto 4 0 1 0 0 33,33
Experto 5 1 0 0 0 0,00
Experto 7 0 0 1 0 66,67
28,89 25,09 33,33
\Valor giobal de ia pregunta 47 22
\porte d6 1deas para mejorar procesos

Accionistas | Junta Dir. | Empleados | Suplidores | Clientes Gobierno Reguladores] Sindicatos

Experto 1 1 1 0 0 0 1 1 0 32,14
Experto 2 0 1 1 1 1 1 1 82,14
Experto 3 0 0 1 0 0 0 1] 0 25,00
Experto 4 0 0 1 0 1 0 0 0 42 86
Experto 5 0 0 1 0 0 0 0 0 25,00
Experta 6 0] Q 1 Q Q Q 4] Q 25,00
Experto 7 0 0 0 0 0 0 1 0 10,71

34,69
P1.6 Sis! LI  mejora demostra plantada jitl ) S

No existe Ad Hoc Informales | Formales Promedio | Desviacion Moda
Experto 1 0 0 0 1 100,00
Experto 2 1 0 0 0 0,00
Experto 3 1 0 0 0 0,00
Experto 4 0 0 0 1 100,00
Experto 5 0 0 0 1 100,00
Experto 6 0 1 0 0 33,33
Experto 7 0 0 1 0 66,67
57,14 48,00 100,00

Desviacion

Promedio
10,00
1,50
0,10

10,00

0,00

4,32 5,22

e

15 Gicl termporal promes lovas Geas e meloras do b

Semanas prom. Promedio | Desviacién

Experto 1 &80 75,00
Experto 2 18 22,50
Experto 3 50 62,50
Experto 5 24 30,00
|Experto 7 352 0,00
[ 38,00 30,49
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Se evltan Inseguro [Toma riesgos Promedia | Desviacién Moda
Experto 1 0 1 0 50,00
Experto 2 1 0 4] 0,00
Experto 3 1 0 0 0,00
Experto 4 Q 1 Q 50,00
Experto 5 o] 1 0 50,00
Experto 6 0 1 0 50,00
Experto 7 0 1 0 50,00
35,71 2440 50,00
39,47
P2. Productividad :
P2.1 Porcentaje de | Bﬁ“ﬁ%& le |a productividad f"%“"‘wﬁf T i
2006 008 No sabe r_ Promedio | Desviacién Moda
Experto 1 0 0 1 0
Experto 2 11 15 0 13
Experto 3 0 0 1 0
Experto 4 0 0 1 0
Experto 5 0 0 1 0
Experto 6 0 0 1 0
Experto 7 0 0 1 0
1,86 4,91 0,00

Promedio

Desviaclén Moda
Experto 1 1 0 100
Experto 2 0 1 0
Experto 3 1 0 100
Experto 5 1 0 100
Experto 6 1 0 100
Experto 7 1 0 100
83,33 40,82 100,00

Pracesos

Operaclones Aantenimients

Promedia

Desa&ollo

Desutactén Mada
Experto 1 1 1 1 1 1 100,00
Experto 2 0 0 1 1 1 60,00
Experto 3 0 0 1 1 1 60,00
Experto 4 1 Q Q 1 1 80,00
Experto 5 0 1 1 1 1 80,00
Experto 6 0 1 0 0 1 40,00
Experto 7 1 1 1 1 0 80,00
68,57 19,52 60,00
Proveedorejinvestigacion| Procesos |Operacionespantenimient{ Desarrollo | Promedio | Desviacién Moda
Experto 1 0 0 0 1 0 20,00
Experto 2 1 1 1 1 1 100,00
Experto 3 0 0 0 0 0 0,00
Experto 4 0 1 1 1 0 60,00
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Experto 5 0 0 0 0 1 20,00
Experto 6 0 1 0 0 0 20,00
Experto 7 0 0 0 1 1 40,00
37,14 33,52 20,00
Clientes  |Investigacion| Procesos |OperacionesMantenimient{ Desarrollo | Promedio | Desviacién Moda
Experto 1 0 0 0 0 1 20,00
Experto 2 0 1 1 1 1 80,00
Experto 3 0 0 0 0 0 0,00
Experto 4 0 0 0 0 0 0,00
Experto 5 1 0 0 0 0 20,00
Experto 6 0 1 1 1 0 60,00
Experto 7 1 0 1 0 1 60,00
34,29 32,07 20,00
Reguladorejinvestigacionl Procesos |Operacionesantenimient{ Desarrollo | Promedio | Desviacién Moda
Experto 1 0 1 0 0 0 20,00
Experto 2 1 1 1 1 1 100,00
Experto 3 1 0 0 0 0 20,00
Experto 4 0 1 1 0 0 40,00
Experto 6 0 1 1 0 0 40,00
Experto 7 0 0 1 0 0 20,00
40,00 30,98 20,00
Competidorjnvestigacion| Procesos |Operacionespantenimienty Desarrollo | Promedio | Desviacién Moda
Experto 1 0 0 0 0 1 20,00
Experto 2 1 1 1 1 1 100,00
Experto 6 1 1 0 0 0 40,00
Experto 7 0 0 1 0 0 20,00
37,86 37,86 20,00
Sindicatos |Investigacion| Procesos |Operacionespantenimient{ Desarrollo | Promedio | Desviacién Moda
Experto 1 0 1 0 0 0 20,00
Experto 2 0] 1 1 0 0 40,00
Experto 3 0 0 1 1 1 60,00
Experto 6 0 1 0 0 0 20,00
Experto 7 0 1 0 0 0 20,00
32,00 17,89 20,00
Universidad|investigacion] Procesos |Operacionespantenimient{ Desarrollo | Promedio | Desviacion Moda
|Experto 1 1 0 0 0 1 40,00
Experto 2 1 1 1 1 1 100,00
Experto 3 1 1 0 0 0 40,00 i
Experto 4 1 0 0 0 0 20,00 =
Experto 6 1 0 0 0 0 20,00
Experto 7 1 0 0 0 0 20,00
40,00 30,98 20,00
Puntaje Global de la pregunta 41,41
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i At e T e e T e s

e importancia de la participacio e T e e
Empleados | Clientes |Proveedores| Sindicatos niversidadesCompetidores Reguladoresl
Experto 1 0 -1 -1 -3 0 0 5,00
Experto 2 0 -1 1 -2 0 -1 3,00
Experto 3 0 -2 1 1 -1 -1 2,00
Experto 5 0 2 1 2 0 -1 4,00
Experto 6 0 1 2 2 3 4 6,00
Empleados | Clientes |Proveedores| Sindicatos PniversidadegCompetidore§Reguladores| Promedio | Desviacién
Experto 1 0 1 1 3 0 0 5 76,19
Experto 2 0 1 1 2 0 1 3 80,95
Experto 3 0 2 1 1 1 1 2 80,95
Experto 5 0 2 1 2 0 1 A 76,19
Experto 6 Q 1 2 2 3 4 5] 57,14
74,29 9,87

marios perseguidos en la productivided

%
z
S

Mejoramiento]Optimizacion| Ingresos [Investigaciontxpansion Ge Autu?;:tizac
Experto 1 -2 -2 1 -2 4 0
- Experto 2 -2 0 2 -1 1
ﬁ Experto 3 -3 Q 1 -1 2 1
! Experto 5 0 -1 -3 2 1 4
% Experto 6 0 1 1 2 4 4
- Experto 7 5 1 1 0 A 2
: MejoramientojOptimizacion] ingresos |investigaciontxpansion Ge Aumti::tjzac Promedio | Desviacion

Experto 1 2 2 1 2 4 0 63,33

Experto 2 2 Q 2 1 1 1 76,67

Experto 3 3 0 1 1 2 1 73,33

Experto 5 0 1 3 2 1 4 63,33

Experto 6 0 1 1 2 4 4 60,00

Experto 7 2 1 1 0 1 2 76,67

68,89 7,50

.6 Modo de identificar la productividad

Operaciones|Matenimient{Nuevas tecn{Metas comui Sinergias

Experto 1 0 0 0 -1 1

Experto 2 0 0 -2 1 1

Experto 3 0 0 0 -1 1

Experto 4 0 0 0 .
Experto 5 0 0 0 -4 1 3
Experto 6 0 0 0 -1

Experto 7 0 0 -2 1 1

Operaciones|MatenimientdNuevas tecn{Metas comurSinergias Promedio | Desviacion

Experto 1 Q Q Q 1 1 92,00
Experto 2 0 0 2 1 1 84,00
Experto 3 0 0 0 1 1 92,00
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Experto 5 0 0 0 1 1 92,00

Experto 6 0 0 0 1 1 92,00
Experto 7 0 0 2 1 1 84,00
89,33 4,13

: T

s Confianza Sinergia Habilidad sostenerse
Experto 1 0 -1 0 0 1 0 0
Experto 2 0 1 -3 0 1 1 0
Experto 3 0 0 -3 0 0 3 0
Experto 4 0 0 0 5
Experto 5 0 0 0 -1 1 -1 3
Experto 6 0 1 -3 0 0 2 0
Experto 7 -2 1 1 1 2 1 0
Resultados | Toma decisiqAceptacion [Dif, Culturalg/Confianza  |Sinergia Habilidad so§ Promedio | Desviacién
Experto 1 0 1 0 0 1 0 0 80,95
Experto 2 0 1 3 0 1 0 95,24
Experto 3 0 0 3 0 0 3 0 85,71
Experto 5 0 0 0 1 1 1 3 85,71
Experto 6 0 1 3 0 0 2 0 85,71
Experto 7 2 1 1 1 2 1 0 80,95
85,71 5,22
ouyen a la menor productivided i
Resultados Toma decisi{Presiones cIﬂDn‘ CulturaIdConf ianza Smergsa Habilidad sostenerse
Experto 1 -3 2 0 -1 -1 -1 4
Experto 2 -5 2 0 -1 -1 2 3
Experto 3 0 1 -3 0 0 2 0
Experto 4 2 4 Q 2
Experto 5 -4 2 0 0 0 2 0
Experto 6
Experto 7 -3 2 -3 4 -2 2 0

Resultados |Toma decisiqPresiones cli| Dif. CulturalelConfianza |Sinergia Habilidad so§ Promedio | Desviacion

Experto 1 3 2 0 1 1 1 4 71,43
Experto 2 5 2 0 1 2 3 66,67
Experto 3 0 1 3 0 0 2 0 85,71
Experto 5 4 2 0 0 0 2 0 80,95
Experto 7 3 2 3 4 2 2 0 61,91
| 73,33] 9,87

P3 ALIANZAS i
3.1 Porcentaje de ingresos resultado de ot
Presente aﬁc Aflo 2008 No sabe
Experto 1 0
Experto 2 0,1 0,09 100
Experto 3 0
Experto 4 0
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Experto 5 0
Experto 6 0
Experto 7 0
14,29

P3.2 Dispone de metodolc ace i R

Si No Promedio | Desviacién Moda

EERET

Experto 1 0
Experto 2 0
Experto 3 0
0
0
1

Experto 4
Experto 5
Experto 7

ojojo|o|o

100
16,67 40,82

T TR
e e e T

P3.3 Tipos de alianzas que mantiens Ia organizasion |

Clientes |investigacién| Desarrollo | Licencias |Operaciones Pror:adio Desviacion
Experto 1 0 1 0 0 25
Experto 2 0 0 0 1 25
Experto 4 0 0 0 1 25
Experto 6 0 0 0 1 25
Experto 7 1 0 0 0 25
25 0

Suplidores |Investigacién| Desarrollo | Licencias |Operaciones| Promedio | Desviacién

: Experto 1 0 0 1 0 25

§ Experto 2 0 0 1 0 25

3 Experto 3 1 1 0 0 50

j Experto 4 0 0 0 1 25

JI Experto 5 0 1 1 0 50

- Experto 7 0 0 0 1 25
33,33 12,91

Competidor{investigacion Desarrollo | Licencias |Operaciones| Promedio | Desviacién

Experto 1 0 0 0 1 25
Experio 7 0 1 0 0 25
25 0

Univeridaded|Investigacion Desarrollo | Licencias |Opeéraciones| Promedio | Desviacién Moda

Experto 1 1 0 0 0 25
Experto 2 1 1 Q Q 25
Experto 3 1 1 0 0 25
Experto 4 1 0 0 0 25 "
Experto 5 1 0 0 0 25 I
Experto 6 1 1 0 0 50
Experto 7 1 0 0 0 25
28,67 9,45
Puntaje giobal de ia pregunta 27,98
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P3.4 Orden de importancia alia ol
Clientes | Suplidores Mniversidades
Experto 1 -2 0 -1
Experto 2 -2 -2 0
Experto 3 0 0 0
Experto 4 nr -1 -1
Experto 5 2 1 -1
Experto 6 2 -1 1
Experto 7 2 -1 -1
Clientes | Suplidores Mniversidadey Promedio | Desviacion
Experto 1 2 0 1 50,00
Experto 2 2 2 0 33,33
Experto 3 0 0 0 100,00
Experto 5 2 1 1 33,33
Experto 6 2 1 1 33,33
Experto 7 2 1 1 33,33
47,22 26,70
P3.5 Orden de los objetivos primarios prseguidos por las alianzas _
Enonomia ] Expansion Eroducﬁvidad
Experto 1 -1 -1 2
Experto 2 -1 0 1
Experto 3 -1 -1 2
Experto 4 X X -2
Experto 5 -1 -1 2
Experto 6 -1 0 1
Experto 7 0 -2 -2
Enonomia | Expansion |Productividad Promedio | Desviacién
Experto 1 1 1 2 33,33
Experto 2 1 0 1 66,67
Experta 3 1 1 2 3333
Experto 5 1 1 2 33,33
Experto 6 1 0 1 66,67
Experio 7 0 2 2 33,33
44,44 17,21
P3.6 Como identifica CVG Edelca los aliados correctos E g
Operaciones|Tecnologia Complement’Visian compgSinegias cre¢Competitividad
Experto 1 -1 1 3 1 -1 0
Experto 2 -2 -2 -2 5 3 -2
Experto 3 0 0 1 0 0 -1 Y
Experto 4 0 0 0 X X X
Experto 5 -1 -3 -2 5 3 -2
Experto 6 X X X X X X
Experta 7 -3 -3 2 4 2 -2
Operaciones|Tecnologla |ComplementjVisién comp4Sinegias cre{ Competitividi Promedio | Desviacién
Experto 1 1 3 1 1 0 76,67
Experto 2 2 2 2 5 3 2 46,67
Pégina 8
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Resultados

Experto 3 0 0 1 0 0 1 93,33
Experto 5 1 3 2 5 3 2 46,67
Experto 7 3 3 3 4 2 2 43,33
61,33 22,44
[P3.7 Factores de contibucion al &xito de las alianza T T A
Resultados |Toma decisidProductividadDif.culturales| Aceptacién | Confianza Sinergia [Habilidad sostenerese
Experto 1 -1 1 1 -1 1 -1 -1 1
Experto 2 0 0 0 -1 1 -1 -2 3
Experto 3 0 4 -2 0 -2 -2 -2 0
Experto 4 0 3 0 X bs
Experto 5 0 2 0 -1 1 -4 0 3
Experto 6 X
Experto 7 -3 1 1 -1 1 1 -1 1
Resultados |Toma decisigProductividagDif.culturales| Aceptacién | Confianza Sinergia |Habilidad soy Promedio
Experto 1 1 1 1 1 1 1 1 1 85,71
Experto 2 0 0 9] 1 1 1 2 3 53,57
Experto 3 0 4 2 0 2 2 2 0 78,67
Experto 5 0 2 0 9 1 4 0 3 80,36
Experto 7 3 1 1 1 1 1 1 1 82,14
76,07
.«I‘. o -a_—. I 1#% w = ,#).ILHH @@__—Mﬂ@%m\ '\\5 ‘,m\

D|f CulturalgProductividad Confianza |Presiones cl Inhabilidad Toma de.
Experto 1 -3 Q ) -2 Q 5 0
Experto 2 0 0 0 -1 0 2 -1
Experto 3 -1 3 -1 -1 -3 -1 %
Experto 4 5
Experta 5 -1 1 -1 -3 -2 5 1
Experto 6
Experta 7 -3 Q 1 2 Q Q Q
Resultados |Dif. CulturalgProductividad Confianza {Presiones clil Inhabilidad | Toma de. | Promedio | Desviacién
Experto 1 3 0 0 2 0 ] 0 76,19
Experto 2 0 0 0 1 0 2 1 90,48
Experto 3 1 3 1 1 B 1 6 61,90
Experto 5 1 1 1 3 2 5 1 66,67
Experto 7 3 0 1 2 0 0 9] 85,71
76,19 12,14
45,52

AT SRR TS

P4 SIMBIOSIS ENTE LOS ACTORES PRINCIPALES :

P4. Niﬁélmqj__p_rtmci : ir 5 NC (45 i T o
Equipo proy. Suplfdoras Cllentes Comunldsd Reguladores Smdlcatos
Experto 1 -3 0 0 2 0 1
Experto 2 2 2 -2 2 -4 0
\Experto 3 2 1 -4 3 -3 1
Experto 4 2 2 -2 0 -2 0
Pagina 9
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Experto 5 -2 1 -2 -3 0 0
Experio 6 0 2 1 4 0 4
Experto 7 2 1 1 1 -1 )
Equipo proy.{Suplidores |Clientes Comunidad |Reguladores|Sindicatas | Promedio | Desviacidn Maoda
Experto 1 3 0 0 2 0 1 80,00
Experto 2 2 2 2 2 4 0 60,00
Experto 3 2 1 4 3 3 1 53,33
Experto 4 2 2 2 0 2 0 73,33
Experto 5 2 1 2 3 0 0 73,33
Experto 6 0 2 1 4 0 4 63,33
Experto 7 2 1 1 1 1 0 80,00
69,05 10,31
P4.2 Valoraci ivel de satisfaccion de Jos actores en Ia organizacion
Eqmpo Clientes Accionistas [Comunidad [Suplidores |Reguladores] Promedio | Desviacion Moda
Experto 1 1 8 3 & 2 4 50,00
Experta 2 3 2 1 8 4 5 50,00
Experto 3 4 4 6 5 4 8 76,67
Experto 4 4 3 5 2 4 3 76,67
Experto 5 4 6 4 6 4 5 76,67
Experto 7 5 5 5 6 5 6 73,33
67,22 13,40
P43 Esfuerzos de la organizacion para cumplir con los requerimientos de los actores i
Empleados |Suplidores [Clientes Comunldad Reguladare:alAn:.clomstas Sindicatos Promedio | Desviacion
Experto 1 1 2 7 6 5 4 3 50,00
Experto 2 5 6 4 7 5 5 5 73,81
Experto 3 5 6 % 5 7 6 4 78,57
Experio 4 3 % 2 2 3 4 5 35,71
Experto § 5 5 ) 7 8 7 & 80,96
Experta 7 7 6 6 7 6 8 3 88,09
67,86 2041
P44 Eje ‘partnership’ entre actores

|Experto 1 |Obtencion de certificacion 1SO 9000
|Experto 2 [Incremeto en el nimero de proyectos sociales Compromiso con el ambiente

Experto 3

Experto 4

Experto 5

Experto 6

Experto 7 |integracion de pianifiacion estratégica con formulacion de presupuesto i
E&&Aééhnesyparma sfaccion

Experto 1 |Mejor remuneracién Cartas de reconocimiento Entrenamiento especifico
Experto 2 |Ajuste salarial Desarrollo de competencias

Experto 3

Planes de entrenamiento

Bonos de produccion

Experto 4

Experto 5

Bl

Lt

- A

“l"\h\-j

q
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Experto 6 jAdiestramiento _lﬁe:’:onocimi‘an'ms poOT Tejora dé procesos | _I |
Experto 7_|Conformacién de equipos multidisciplinarios para respuestas a clie] Compartir conocimliento interempresarial

Apoyar a empresas del sector
Grado Proamedia | Desviacion Moda
Experto 1 5 50,00
Experto 2 9 90,00
Experto 3 5 50,00
Experto 4 2 20,00
Experta 5 7 70,00
Experto 7 7 70,00
58,33 24,01 50
alor del Te bal sobre las simbiosis ctoresen CVG Edelca R 6561

TERMOMETROGLOBAL
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ANEXO 3

Instrumento para la Evaluacién de la Madurez Organizacional de CVG -
EDELCA en Calidad de Proyectos




INSTRUMENTO PARA EVALUAR LA MADUREZ ORGANIZACIONAL DE
CVG-EDELCA EN GERENCIA DE LA CALIDAD EN LOS PROYECTOS

El siguiente instrumento tiene como finalidad obtener informacién de expertos que permita derivar
conclusiones acerca del grado de madurez organizacional en materia de gestion de la calidad en
gerencia de proyectos, con el objeto de orientar el alcance para el desarrolio de una metodologia de
la gerencia de la calidad en los proyectos de CVG-Edelca

El contenido esta basado en los conjuntos de 'mejores practicas' identificadas en el estéandar del
Project Management Institute: OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model, 2003)

Se contemplan tres dominios para la aplicacion: Proyectos, Programas y Portafolios a los cuales se
les aplica el mismo criterio de evaluacién, asociado a las etapas de los procesos de mejoramiento
continuo.

0 = No existe evidencia

1 = Etapa de estandarizacién

2 = Etapa de medicién

3 = Etapa de control

4 = Etapa de mejoramiento continuo

Por favor, seleccione, segln su criterio experto, en qué etapa se encuentra CVG Edelca en cuanto a
la gerencia de la calidad en los proyectos que desarrolla y ejecuta, en cada una de las fases de
planificacién, aseguramiento y control de ta calidad, en los términos descritos en el

instrumento.

Procesas de Planificacion de {a Calidad

1130 | Estan establecidos procesos estandar
3240 | de Planificacién de la Calidad
4900

1820 | Estan establecidas las medidas, ensamblados y
3710 | analizados los Procesos de Planificacion de
5810 | la Calidad

2360 | Estan establecidos controles para los Procesos
4120 | de Planificacion de la Calidad y son ejecutados
6320 | para controlar la estabilidad de los procesos

2750 | Las &reas con problemas de los Procesos de
4510 | Planificacién de la Calidad son evaluadas, son
6710 | recopiladas las recomendaciones de mejora y
son implementados procesos de mejora

1
- ﬁ' «f"'
- ﬂxlm-‘«;"*




Procesos de Aseguramiento de la Calidad

1240
3350
5010

Estan establecidos procesos estandar
de Aseguramiento de la Calidad

1930
3820
5920

Esian establecidas las medidas, ensamblados y
analizados los Procesos de Aseguramiento de
ta Calidad

2470

4230
6340

Estan establecidos controles para los Procesos
de Aseguramiento de la Calidad y son
ejecutados

para controlar |a estabilidad de los procesos

2860

4620
6820

Las areas con problemas de los Procesos de
Aseguramiento de la Calidad son evaluadas,
son

recopiladas las recomendaciones de mejora y

son implementados procesos de mejora

Procesos de Control de la Calidad

1360
3470
5130

Estan establecidos procesos esténdar
de Control de la Calidad

2050
3940
6040

Estan establecidas las medidas, ensambiados y
analizados los Procesos de Control de
la Calidad

2590
4350
6550

Estén establecidos controles para los Procesos
de Control de la Calidad y son ejecutados
para controlar la estabilidad de los procesos

2980
4740
6940

Las areas con problemas de los Procesos de
Control de la Calidad son evaluadas, son
recopiladas las recomendaciones de mejora y
son implementados pracesas de mejara




ANEXO 4

Procesamiento de los Datos obtenidos con el Instrumento para la Evaluacién
de la Madurez Organizacional de CVG -EDELCA en Calidad de Proyectos




PROCESAMIENTO DE DATOS
MADUREZ DE LA GESTION DE CALIDAD EN PROYECTOS DE CVG EDELCA

PROYECTOS (P)
| # |PLANIFICACION  |ASEGURAMIENTO  |CONTROL 1
ol 11 21 3] 4| al 1} 21 3| 41 of 1| 2| 3| 4
11 4 T Y 1| 3
2] 4| 1| 3 1 3
3 Jifalid <l 3l 1
4 e 4 4
5 21 2 B 4 4
6 e e e 4 1L 3
7 fi SiliEs 113 3| 1
| ez o] in] as] o] ol 1] 3] 13] 8] 3] 3] 1]
0,6) 0,3] 0,0} 0,0 0,1} 0,5) 0,3] 0,0 0,0 0,1} 0,5] 0,3] 0,4] 0,1} 0,0}Frecuencia
ol 25! s0| 7s{100] ol 25| sol 75{100] ol 25 75 100]valor
o[ 63 ofl27] 11] o] 8| o]l 27 11| o] 71| 54| 8| 36lPeso
39| 4,3 4.8 Promedio
4,8 49 32 Desviacion
[TERMOMETRO
0 : NOEXISTE EVIDENCIA
1 : ETAPA DE ESTANDARIZACION
2 :  ETAPA DE MEDICION
3 : ETAPA DE CONTROL
4 : ETAPA DE MEJORAMIETO CONTINUO
PL|AS|cCO P | PP|PP
PL] X | 1] 3 PIX]1]11] 2 3
pefiolx {1} 4 2 pPlaolx]al of 1
colo|o[Xx 1 FPH 0 7 [ X 2
6 6
%
TERMOMETRO GLOBAL COMBINADO
'PROYECTOS 2,2
|PRGGRAMA$ 0,4
fporrarouo
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PROCESAMIENTO DE DATOS
MADUREZ DE LA GESTION DE CALIDAD EN PROYECTOS DE CVG EDELCA

PROGRAMAS (PP)
{ # |PLANIFICACION ~ [ASEGURAMIENTO  |CONTROL
ol 1] 2| 3| 4] of 1] 2| 3] 4] o] 1] 2| 3| 4
1] 4 ' 4 4
21 4 4 4
3 s 4 4
4] 4 4 4
58 4 4 4
6] 4 4 4
i 2liz 2 2 2
) ) 26| 2 26 2 |
0,9] 0,1 0,0 0,0 0,0] 0,9] 0,1] 0,0] 0.0 0,0] 0,8 0.0] 0,1] 0,0] 0,0JFrecuencia
0] 25| 50| 75|100] o] 25| 50| 75|100] 0] 25| 50| 75| 100}Valor
of 180 ol ol of ol18] of of ol ol ol3s] of ofpeso
0,4 0.4 0,7 Promedio
0,8 0.8 16 [Desviacién
0,4 [TERMOMETRO
PORTAFOLIOS (PPP)
[F [PLANIFICACION ASEGURAMIENTO __ JCONTROL
0] 1] 2] 3| 4] 0] 1] 2] 3] 4] o] 1] 2] 3] 4
11 4 4 4
2] 4 4 4
3| 4 4 4
41 4 4 4
51 4] 4 4
6| 4| 4 4
[ (5 3linst 3l
27] 1 27| 1 27| 1 ]
1,0 0,0{ 0.0] 0,0l a0f 1.0] 0.0l 0.0l a0f 00l 1] 00l 0.0 0.0] 0.0}Freckencia
of 25| s0f 75[100] of 25| 50| 75]100] o] 25| s0[ 75[100}valor
o[os] of of of ofos] of of of o]ogl of of ofreso
0,2 0,2 0,2 Promedio
0.4 04 0.4 ﬂnesvfacion
(o2l {TERMOMETRO
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ANEXO 5

Instrumento para la Evaluacién del Desemperio en Gestién de la Calidad en los
Proyectos Desarrollados por CVG-EDELCA




INSTRUMENTO PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO EN GESTION
DE LA CALIDAD EN LOS PROYECTOS DESARROLLADOS POR
CVG-EDELCA

El siguiente instrumento tiene como objeto evaluar el desempefio existente en CVG Edelca
con respecto a la gerencia de la calidad en los proyectos que ejecuta.

Esta basado en el cluster de competencias del Project Management Competency
Development Framework (PMDF) 2002, del Project Management Institute (PMI)

Por favor, califique cada criterio de desempefio en la siguiente escala:

0 = Nunca

1=A veces

2 = Frecuentemente

3 = La mayoria de las veces
4 = Siempre

Grupo de competencias:
Iniciacién

Elementos Criterios de desempeiio 0[1]2[3|4

1. Determina los objetivos de calidad,
estandares, y niveles, con la informacién de
los involucrados y la guia de las autoridades
Determina los requerimientos de |del proyecto para establecer las bases de

calidad los resultados de la calidad.
2. Determina las politicas de calidad de la
| organizacion.
3. Desarrolla las politicas de calidad del
proyecto.

Grupo de competencias: Planificacion

Elementos Criterios de desempefio 0]1{2]3|4

1. Desarrolla las politicas de calidad de
proyecto y se asegura que estén alineadas

Conduce la planificacion de la con las politicas de calidad de Ila
calidad organizacion.
2. Utiliza técnicas y herramientas de calidad
del proyecto.

3. Desarrolla medidas y listas de chequeo de
la calidad del proyecto.

4. Desarrolla el plan de gerencia de a
calidad.

5. Evalia el control, aseguramiento y
mejoramiento de la calidad de proyecto.

6. Comunica las entradas de calidad del
proyecto, los productos y sus efectos
relacionados con otros procesos de
planificacién, a los involucrados en el
proyecto.




Grupo de competencias:
Ejecucion
Elementos Criterios de desempefio 0/1]2]3]4
Conduce el aseguramiento deta 1. Realiza la medicibn del control de ia
calidad calidad. ]
2. Determina los costos/beneficios del
conirol de calidad. —[
3. Documenta las salidas del control de fa J
calidad en un formato de comparacion y
analisis.
4. |dentifica e implementa las acciones
requeridas para incrementar la eficiencia y
efectividad.
5. Dacumenta las leccianes aprendidas para
mejorar el desempedio.
6. Implementa mejoras en @ calidad
utilizando los procesas de mejora de la
calidad.
7. Ejecuta el control, aseguramiento y
mejoramiento de los procesos de la calidad
del proyecto.
Grupo de competencias:
Control
Elementos Criterios de desempeiio 0[1(2[3(4
1. Monitorea los resultados especificos del
proyecto para asegurar la correspondencia
con los requerimientos, utilizando listas de
Conduce el control de la calidad | chequeo apropiadas.
2. Realiza inspecciones y revisiones para
asegurarse que los items  estan
debidamente documentados como
aceptados, rechazados o identificados como
retrabajo. i
3. Utiliza técnicas, incluyendo el andlisis de 1
Pareto, diagramas causa/efecto, analisis de
tendencias y ejemplos estadisticos para
inspecciones.
4. Implementa los ajustes en los procesos
| para asegurar los mejoramientos de calidad.
5. Completa toda la documentacion
relacionada con la calidad.
Grupo de competencias: Cierre
Elementos Criterios de desempefio 0111234
Conduce el cierre del proyecto, 1. Documenta las lecciones aprendidas, e
incluyendo las causas se los cambios de
con respecio a la calidad. calidad
tipos de cambios en la calidad, razones para
la
seleccidn de las acciones correctivas v la
clasificacidn de las causas de los cambios
de
calidad para posteriores anélisis. [




ANEXO 6

Procesamiento de los Datos obtenidos con el Instrumento para la Evaluacion
del Desemperio en Gestion de la Calidad en los Proyectos Desarroliados por
CVG-EDELCA




PROCESAMIENTO DE DATOS

GESTION DE LA CALIDAD EN PROYECTOS DE CVG EDELCA

[ # [INICIACION JPLANIFICACION JEJECUCION ~|CONTROL "[CIERRE 1
0] 1] 2| 3| 4] 0] 1] 2| 3] 4] 0] 11 2] 3] 4] o] 1] 2] 3] 4] 0 4
1 3 4 D s 22
2 TEE2 e B 512 S| a2l 22
3 Sl 7 6] 1 R 22
4 3 2| 4 3 4 3 22
5 I 3i=3 1 6 IR 1 22
6 12 4 2 1| 5] 1| s | 22
7 IS 1= 21 3 A ' a2 22
) 2 1 5 4 3 S 22
9 3 11 2] 3 43 ERIEEAE 22
10 2| 6 7 BlRE e 1 22
11 Pl 6 4] 3 T RERIET 1 22
12 1 1 1 1 4 1 2 1 4 = B S 22
13 152 4 =2 43 D i 1 22
14 3 2 1 1 2 1 1 4 1 el 120 1 1 22
15 A 6 4] 2 ECE e 22
16 s 2| 4 3 4 AT 22
17 =2 A 43 = 1 22
18 2 1 4 2 4 3 32 22
19 3 5 1 4 3 ) 2 2 : | 22
20 3 5 1 3 a4 el 5 1] 22
21 3 4 2 1 6 3[ 2 22
22 e 3 3 5 2 =5 22
23 3 6 4 3 1A= 2 o 1 22
24 i 4 3| 3 4 3 = 22
25 2l 2l 3 A 3| 4 3|22 22
26 2= 3= 2l A 2 e 1 22
27 E=2 83 ) I 4 1 22
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PROCESAMIENTO DE DATOS (sigue)
GESTION DE LA CALIDAD EN PROYECTOS DE CVG EDELCA

| # {INICIACION |!5LAN.'FICAE.'ON |EJECU015N ICON_TROL_ ~ |CIERRE {
28 2]+ 6 7 5= 1 22|
29 21 1 6 Gl 2 AR 1 22
30 3 2| 4 3] 4 =BT 1 22
31 1 2 3|73 1 2 4 IR [EE R =1 i 22
32 2 1 1 5 1 1 3| 2 e B =1E 22
33 3 6 7 =Rl S51Es = 22
34 %) 2 4 1 4 1 1 1| 4] il 1] : 22
35 1 2 1 ] s 4]  3{EEE e =it : B 22
# 6] 27] 23] 38] 11] 29] 52| 52| 55| 22| 35| 73| 69| 54] 14 17| 59| 44| 45| 10f 8] 12| 4] 9] 2

Frecuencia] 0,1} 0,3} 0,2] 0,4] 0,110,14]0,25]0,25{0,26{0,10{0,14]0,30{0,28{0,22{0,06}0,10{0,3410,25{0,26{0,06}0,2310,34]0,11]0,26|0,06

Valor 0,00 25| 50| 75| 100{0,00[ 25| 50 75| 100{0,00f 25| 50 75| 100/0,00] 25| 50| 75| 100|0,00f 25| 50| 75| 100

[Peso | 0,0] 6,4111,0]27,1110,5] 0,0] 6,2]12,4]19,6]10,5] 0,0] 7,4]14,1]16,5] 5.7] 1-0‘,_0\_7_8.4_11_2,61-_-_1"9,35_.75';7-_\ 0,0] 86] 57]19,3] 5.7]

Promedio 11,0 97 8.8 ozl 7.9
Desv. Est. 10,0 i3 6,6 7,3 : 73
0.7 32 23 18 1,0
0 25 50 75 100
TERMOMETRO
GLOBAL 9,2 86
0 25 50 75 100
,.‘,- INI |PLA |EJE |CON |CIE
ESCALA 0  Nunca INI X| 0 0 0 0 0 1
1 A veces pLA | 1 X 1 1 1 4 5
2 Frecuentemente EJE | 1 0 X 1 1 3 4
3  La mayoria de las veces CON| 1 0|0 X | 1 2l 3
4  Siempre ce {110l 0l 0l X 1 2
15
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ANEXO 7

Instrumento para la Evaluacién de la Aplicacion de los Ocho Principios de la
Gestion de la Calidad en las Unidades de Desarrolio de Proyectos de CVG-
EDELCA




ENCUESTA PARA LA EVALUACION DE LA APLICACION DE LOS OCHO
PRINCIPIOS DE LA GESTION DE LA CALIDAD

La siguiente encuesta fue desarrollada por Iris Elena Colina Sanchez en su
Trabajo de grado de Maestria (UCAB, 2004) titulado: Metodologia para la
evaluacion mejora de la aplicacion y mejora de los ocho principios de |a
gestion de la calidad (Serie de normas (SO 8000:2000)

En este caso es aplicada para obtener informacién que permita desarrollar un
perfil de CVG Edelca en cuanto a su posicidn actual respeto a la aplicacién de
los ocho principios. Este perfil sera tomado en cuenta para orientar el
desarrollo de una metodologia para la gerencia de la calidad en la gerencia de
sus proyectos.

Por favor, iea el contenido de cada una de las diez preguntas formuladas para
cada uno de los ocho principios y maque su apreciacion con respecto al grado
de aplicacion de los principios segun la siguiente escala:

1= Ningun avance

2 = Cjerto avance

3 = Avance significativo
4 = Objetivo logrado

Se les agrace hacer llegar sus respuestas a Marcelino Diez (Tel. 0414~
8676542) marcelinodiez@cantv.net , o diezmarcelino@gmail.com




PRINCIPIO 1: ENFOQUE AL CLIENTE

El principio se refiere a qué consigue la empresa en cuanto a la comprensién
de las necesidades y satisfaccién de sus clientes.

El cliente es la persona u organizacion que recibe un producto

Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberian
comprender las necesidades actuales y futuras de sus clientes, satisfacer los

requisitos de los clientes y esforzarse por exceder las expectativas de los
clientes.

A continuacion aparece un conjunto de preguntas para ser valoradas
teniendo en cuenta la siguiente escala:

1: Ningun avance; 2: Cierto avance; 3: Avance significativo; 4 Objetivo logrado.

1. Laempresa tiene establecidos mecanismos para registrar los requisitos del clientes 1234
2. La organizacion determina ias necesidades futuras de los clientes 1234
3. Se garantiza de manera sistematica el cumplimiento de los requisitos del cliente 1234
4. Laempresa mide periédicamente la percepcién de los clientes 1234
5. Laempresa mide periédicamente, con indicadores, el desemperio de las areas que 1234

Interactban de manera ditecta con e cliente

6. Laempresa compara sistematicamente el grado de satisfaccién de los clientes con el 1234
de otras empresas

7. Laempresa actia sobre las dreas de manera oportuna en funcién del grado de satisfaccion 1 2 3 4
De los clientes obtenido de evaluaciones anteriores

8. Se da adecuado tratamiento a las quejas y reclamos de los clientes 1234
9. Seinvestiga las causas de las quejas y reclamos utilizando procedimientos documentados 1 2 3 4

10. La empresa cuenta con disposiciones y mecanismos eficaces para la comunicacion 1234
con los clientes

NUMERO DE MARCAS
1 2 3 4
X 2

bt 2 o -
bt T




PRINCIPIO 2: LIDERAZGO

Se entiende por liderazgo el comportamiento o la actuacién del equipo
directivo y del resto de los responsables para guiar a la empresa hacia la
gestion de la calidad.

Los lideres establecen la unidad de propésito y la orientacion de la
organizacién. Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno en el cual
el personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos
de la organizacion.

El principio ha de reflejar como los que tienen alguna responsabilidad en la
empresa estimulan, apoyan y fomentan la gestion de calidad como proceso
fundamental de la empresa hacia la mejora continua.

A continuacion aparece un conjunto de preguntas para ser valoradas
teniendo en cuenta la siguiente escala:

1: Ningun avance; 2: Cierto avance; 3: Avance significativo; 4 Objetivo logrado.

1. Los lideres y el resto de los responsables estan realmente comprometidos con la gestién 1234

de la calidad
2. Los lideres son accesibles y escuchan al personal 1234
3. Los lideres apoyan las mejoras ofreciendo los recursos y ayuda apropiados 1234
4, Los lideres contribuyen en la definicion de prioridades en las actividades 1234
5. Los lideres, en el momento oportuno, toman las decisiones adecuadas que les competen 1234
Interactiian de manera directa con el cliente
6. Los lideres tienen entre sus prioridades |a atencion al ¢liente 1234

7. Los lideres participan y taman iniciativas para la elabaracién de los proyectos vy planificacion 1 2 3 4
de la empresa

8. Los lideres proporcionan los medios para que los clientes mantengan sus sugerencias y 1234
quejas

9, Los lideres eligen responsables eficaces para el desarrollo de cada proceso organizativo 1 2 3 4
en la vida de la empresa

10. Los lideres reconocen y valoran los esfuerzos y logros de las personas involucradascon 1 2 3 4
La planificacion estratégica de la empresa

NUMERO DE MARCAS
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PRINCIPIO 3: PARTICIPACION DEL PERSONAL

El principio se refiere a como utiliza la empresa el pleno potencial de su
personal para mejorar continuamente.

Personal es, en el presente contexto cualquier persona, sea cual fuere su
especialidad y su responsabilidad, que presta sus servicios a la empresa

El personal de todos los niveles es la esencia de una organizacidn, y su total

compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas par el beneficio de la
organizacion.

La evaluacién debera considerar como se actua para mejorar las condiciones
del personal, si el personal es capacitado regularmente, y como éste realiza
su gestion para la mejora continua de la empresa y la satisfaccion del cliente.
A confinuacion aparece un conjunto de preguntas para ser valoradas
teniendo en cuenta la siguiente escala:

1: Ningun avance; 2: Cierto avance; 3: Avance significativo; 4 Objetivo logrado.

1. La empresa hace corresponder la asignacion con sus necesidades y con la capacitacion 1234
del personal

2. La formacion del personal se cormesponde con sus necesidades de desarrollo 1234

3. Laformacion del personal se corresponde con las necesidades de la empresa 1234

4. Laempresa potencia las iniciativas de experimentacion e innovacion 17234

5. Los objetivos de las personas Yy equipos de trabajo se formulan a partir de los objetivos 1234
De la empresa

6. Enlaempresa hay un alto grado de participacion en la toma de decisiones 1234

7. Enlaempresa hay establecidos procedimientos para motivar el compromiso del personal 1234

con la mejora continua

8. En'a empresa hay canales de informacién que garantizan una comunicacion efectiva ysin 1 2 3 4
demora

9. Enlaempresa hay una interaccion efectiva entre los diferentes niveles de la organizacion 1234
que logra un clima de canfianza compartida

10. En la empresa se reconoce y valora el trabajo, el aporte y el esfuerzo de mejora del 1234
personal
&
NUMERO DE MARCAS
1 2 3 4
4
-— i —— #,—
s .




PRINCIPIO 4: ENFOQUE BASADO EN PROCESOS

Este principio alude a como se identifican gestionan y revisan los procesos, y
cémae se corrigen a fin de asegurar la mejora continua en todas las actividades
de la empresa.

Se entiende por procesos el conjunto de actividades concatenadas que va
afiadiendo valor, y que se sirve para la transformacion del producto y/o la
prestacion de los servicios. Un resultado deseado se alcanza mas
eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se
gestionan como un proceso. En la empresa habra una serie de procesos que
necesitan ser redirigidos y mejorados. De entre todos los procesos, algunos
resultaran criticos par el éxito de la empresa. Por eso, se hace imprescindible
identificarlos y dedicar a ellos una atencién singular.

A continuacion aparece un conjunto de preguntas para ser valoradas
teniendo en cuenta la siguiente escala:

1: Ningun avance; 2: Cierto avance; 3: Avance significativo; 4 Objetivo logrado.

1. La empresa tiene identificados los procesos fundamentales para su éxito 1234

2. Las demandas de los clientes son recogidas por la empresa en la planificacion de sus 1234
proyectos

3. Se dispone de informacidn confiable para la realizacién de los procesos 1234

4. Se cuenta can la documentacian requerida para llevar a caba los pracesas 1234

5. La alrtm;rasa asegura e funcionamiento eficiente de los procesos para mejorar los 1234
resultados

6. La empresa tiene designados con claridad los responsables de los procesos y asignadas 1234
las tareas de los mismos

7. Laempresa utiliza infraestructura y equipos adecuados para |a realizacion de sus 1234
procesos
8. Laempresa cuenta con plataforma tecnoldgica adecuada que garantice la efectiva 1234

Comunicacién y registro de informacidn sobre los procesos
9, Estan definidos los mecanismas de contral, seguimiento yfo medicidn de los procesos 1234

10. Se asegura la disponibiiidad de 10s recursos necesarios para la ejecucion de los procesos 1234

NUMERO DE MARCAS

[ 2 3 4




PRINCIPIO 5: ENFOQUE DE SISTEMAS PARA LA GESTION

Este principio alude a como se identifican, entienden los procesos
interrelacionados como un sistema con orientacién hacia el logro de sus
objetivos.

Se entiende por sistema el conjunto de elementos mutuamente relacionados o
que interactian. Se entiendo por gestion al conjunto de las actividades
coordinadas para dirigir y controlar una organizacion.

A continuacién aparece un conjunto de preguntas para ser valoradas
teniendo en cuenta la siguiente escala:

1: Ningun avance; 2: Cierto avance; 3: Avance significativo; 4 Objetivo logrado,

1. La politica y objetivos de calidad han sido definidos 1234

2. Laempresa tiene identificadas las interacciones entre procesos 1234

3. Las operaciones del sistema se planifican teniendo en cuenta las necesidades y 1234
expectativas del cliente

4. Las operaciones de la organizacion estan estructuradas para alcanzar los resultados 1234
deseados

5. Las necesidades y expectativas de los clientes son entendidas a fravés de toda la 1234
organizacion

6, Sedispone de mecanismos intemos de comunicacian eficientes 1234

7. Estan definidos indicadores de gestion para evaiuar el desempefio del sistema 1234

8. Se hace evaluacion sistematica del desempefio del sistema 1234

9. Estan claramente identificadas las relaciones cliente proveedor interno 1234

10. La direccidn proporciona de manera oportuna los recursos requeridos para el funcionamiento 1 2 3 4
eficaz y eficiente del sistema
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PRINCIPIO 6: MEJORA CONTINUA

El principio alude a como la organizacion asegura el uso sistematico de
métodos y herramientas para mejorar su desempefio.

La mejora continua del desempefio global de la organizacién deberia ser
considerada como un objetivo permanente de ésta.

A continuacién aparece un conjunto de preguntas para ser valoradas
teniendo en cuenta la siguiente escala:

1: Ningun avance; 2: Cierto avance; 3: Avance significativo; 4 Objetivo logrado.

1. Existe una cultura que involucra a las personas de una manera activa en la bisqueda de 1234
oportunidades de mejora del desempefio de la organizacion

2. Estan definidos e implantados procesos para identificar y gestionar las actividades de 1234
mejora
3. Se utilizan las acciones correctivas como herramientas para la mejora 1234

4. Los ohjetivas de mejora se establecen a partic de informacian recibida de los clientesydel 12 3 4
personal de la empresa

5. Laempresa promueve entre su personal 1a creatividad e innovacion para la mejora de los 1234
de los procesos

6. Laempresa aprovecha los resultados de la evaluacion de los proceseos para mejorar su 1234
funcionamiento
7. La mejora continua s un objetivo estratégico de la organizacion 1234

8. El personal esta dotado de autoridad, apoyo técnico y recursos necesarios para implantar 1234
los cambios asociados con la mejora

9. Se establecen equipos multidisciplinarios para generar propuestas de mejora 1234

10. Se desarrolla el conocimiento, experiencia y habilidades del personal en métodos vy 1234
herramientas para la mejora continua.

NUMERO DE MARCAS
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PRINCIPIO 7: ENFOQUE BASADO EN HECHOS PARA LA TOMA DE
DECISIONES

El principio se refiere a como la organizacién analiza los datos para evaluar y
eliminar los problemas registrados que afectan su desempefio.

Las decisiones eficaces se basan en el analisis de los datos y la informacion

A continuacién aparece un conjunto de preguntas para ser valoradas
teniendo en cuenta la siguiente escala:

1: Ningun avance; 2: Cierto avance; 3: Avance significativo; 4 Objetivo logrado.

)

o e N B

Las decisiones se toman en base a los datos obtenidos a partir de mediciones

La organizacion analiza los datos para avalar el desempefio frente a planes, objetivos
y metas definidos

La organizacion analiza los datos para identificar oportunidades de mejora
Se aplican técnicas estadisticas para la recopilacién y procesamiento de los datos

Se utiliza el analisis de datos para determinar la causa de problemas existentes o
patenciales

Se utiliza el andlisis de datos para generar acciones preventivas y correctivas
Se utiliza el analisis de datos para evaluar el desempefio global de la organizacion
El anélisis de datos proporciona informacién sobre la satisfaccidn del cliente

El andlisis de datos proporciona informacion sobre las caracteristicas y tendencias de los
procesos y producios

10. E! andlisis de datos proporciona informacion sobre e desempefio de proveedores

NUMEROQO DE MARCAS
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PRINCIPIO 8: RELACIONES MUTUAMENTE BENEFICIOSAS CON EL
PROVEEDOR

Este principio se refiere a como la organizacion establece procesos eficaces y
eficientes para identificar las fuentes potenciales de materiales y/o servicios
comprados, para desarrollar proveedores o aliados de negocios y para evaluar
su capacidad de suministrar los productos y servicios requeridos, con el fin de
asegura la eficacia y eficiencia de todos los procesos de compras.

Una organizacion y sus proveedores son independientes y una relacidn
mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor.

A continuacién aparece un conjunto de preguntas para ser valoradas
teniendo en cuenta la siguiente escala:

1: Ningun avance; 2: Cierto avance; 3: Avance significativo; 4 Objetivo logrado.

1. La organizacion establece alianzas de negocios y estrategias conjuntas con los proveedores 1 2 3 4

2. El proveedor es evaluado previamente a su contratacion 1234
3. Seevalta el desempefio del proveedor con respecto a los competidores 1234
4, Se tiene establecidos criterios para la evaluacion de proveedores 1234

5. Se revisa el desempefio del producto o servicio comprado en base a criterios establecidos 1234

6. Se realiza revision de las referencias del proveedor 1234
7. Se analiza financieramente al proveedar para asegurar su capacidad de suministro 1234
8. Se evalla la capacidad de respuesta del proveedor a consultas, solicitudes de presupuestos 1 2 3 4

y ofertas
9. Se evalda la capacidad de logistica, recursos, servicio, instalacion, apoyo e historial del 1234

desempefio en base a requisitos
10. Se exige al proveedor el cumplimiento de registros legales y reglamentos pertinentes 1234

NUMERO DE MARCAS
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ANEXO 8

Procesamiento de los Datos obtenidos con el Instrumento para la Evaluacion
de la Aplicacion de los Ocho Principios de la Gestion de la Calidad en las
Unidades de Desarrollo de Proyectos de CVG-EDELCA




ENCUESTA 8 PRINCIPIOS DE LA GESTION DE LA CALIDAD

PROCESAMIENTO DE DATOS
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ENCUESTA 8 PRINCIPIOS DE LA GESTION DE LA CALIDAD
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APLICACION DE LOS OCHO PRINCIPIOS DE GESTION DE LA CALIDAD
PERFIL GLOBAL DE LA EMPRESA CVG EDELCA

f 1§ 2 1 3 | 4 Rarcaciolxosrand
Numero de marcas 40 166 | 117 | 26
ENFOQUE AL CLIENTE 40 | 332 | 351 | 104 | 2,37 | 45,65]
Namero de marcas 180) 130 38
LIDERAZGO 2/ | 310 ] 390 | 152 | 2,571 | 50,38]
Numero de marcas 3 198 | 116 | 39
PARTICIPACION DEL PERSONAL 34 | 316 | 354 | 156 | 2,46 | 48,81]
Numero de marcas ] 124 ] 145 | /70
ENFOQUE BASADO EN PROCESQOS Y 248 | 430 | 280 | 2,79 T59.7T|
Numero de marcas 24 | 129 | 148 | 49
ENOQUE DE SISTEMA PARA LA GESTION 24 | 258 | 444 | 196 | 2,63 | 54.45)
Nimera de marcas 24 12¢ 1 161 37
MEJORA CONTINUA 24 | 2 283 | 148 | 2,60 | 53.,49]
Numero de marcas 43 100 | 122 ] 29
ENFOQUE BASADO EN HECHOS 43717370 | 366 | 116 | 2,39 [46,42]
Numero de marcas 19 130 | 130 | 74
RELACIONES MUTUAMENTE BENEFICIOSAS 15 260 290 | 2,75 ] 56,40]
Numero de marcas | 230 | 13 1071 362 |
TOTAL T6 | 2288 | 32131 1448 2,57 | 52,18]
ESsCripcion Calificacion %
%’ i Tt e da ae a
[Ningun avance i G 25
Cierto avance 1,761 2.5 11726 1150
Avance significativo 251[1325]| 51 | 75
Objetivo logrado 326| 4 76 | 100
%
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