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INTRODUCCION

La presente investigacion tiene como fundamento analizar los elementos
de gerencia de proyecto que se utlizan en la empresa EDELCA en el
desarrollo y ejecucidon de proyectos de mejora (pequefios y medianos), con el
objeto de identificar posibles debilidades en la aplicacion de los procesos de
gerencia; el presente trabajo de investigacion pretende servir como
instrumento que facilite la gestion de proyectos de mejora ya que dara las
recomendaciones pertinente, contribuyendo en fortalecer esa gestion.

En el capitulo formulacion del problema se plantea que la presente
investigacibn estd orientadas a proporcionar soluciones en &areas de
planificacion, ingenierias y ejecucion; adicionalmente se daran las
recomendaciones para elaborar una guia de proyectos de mejoras, el
estudio puede servir de fundamento para realizar estudios posteriores.

La investigacibn se enmarca dentro del método de proyecto factible,
disefio no experimental, de campo y descriptiva debido a que se trata de la
observacién en la empresa de los aspectos relacionados con la aplicacion de
gerencia de proyectos de mejoras.

La investigacion se realizara en las unidades que realizan proyectos de
mejoras en EDELCA, teniendo como unidad de analisis la Division de

Ingenieria de Mejora de Transmision.



CAPITULO |

EL PROBLEMA

|.1 Planteamiento del Problema

La empresa EDELCA es una compafiia del Estado Venezolano, que se
dedica a la explotacion del potencial hidroeléctrico del Rio Caroni.
Actualmente genera y transmite grandes bloques de energia eléctrica
abasteciendo aproximadamente el 70 % de la demanda eléctrica nacional.

La empresa invierte aproximadamente el 60% de sus ingresos en
proyectos de inversion de capital, y las unidades que desarrollan proyectos
de gran complejidad y pequefios no contaban con una guia que
estandarizara los procesos, aspecto que motivd a desarrollar e implantar un
proyecto de proceso de gerencia para normalizar esta actividad en toda las
unidades que desarrollan proyectos en EDELCA.

La empresa EDELCA comenz6 a implantar el proceso de Gerencia de
Proyectos a principio del afio 2000 mediante el entrenamiento del personal y
la aplicacion de una “Guia de Procesos de Gerencia de Proyectos”’(Guia
PGP). Esta Guia fue elaborada para desarrollar proyectos de inversion de
capital, lo cual supone proyectos de gran complejidad, dimensién y riesgo,
por lo tanto su aplicacién en desarrollo de proyectos de mejoras (pequefos y
medianos) amerita realizar un trabajo de aplicacién particular, no obstante
haber informado los asesores de pathfinder en los entrenamiento del
personal que la guia podia ser utilizada en desarrollar proyectos de mejora y
medianos con solo seleccionar los procesos, actividades y entregas que
apliquen en esos casos; esta recomendacion en la préactica ha dado
resultado positivo, lo cual ha traido como consecuencia que en algunas
unidades que desarrollan proyectos de mejora y medianamente complejos no
se haya aplicado los procesos de gerencia de proyectos segun el plan
original, hoy dia muchos de estos proyectos se desarrollan en la forma
tradicional con la consecuencia de tener dificultad en la definicion,
planificacion, conceptualizacion, desarrollo de ingenieria, contratacion

implantacion 'y evaluacion de proyectos teniendo como resultados



incrementos de los costos presupuestados, se culminan después del tiempo
estimados y por supuesto con incremento de los recurso planificados.

Es importante sefialar que para la formulacion de los Procesos de
Gerencia de Proyectos para proyectos de Mejoras, en estudios posteriores,
se debera considerar la tipologia de los proyectos asi como los procesos que
se aplican actualmente en las unidades que realizan proyectos en EDELCA.
Por lo tantos los principios de gerencia que se establecen en esta
investigacion, sirven de referencia para profundizar en estudios posteriores
hasta llegar incluso a la elaboracién de una guia de procesos de gerencia
para proyectos de mejoras, ya que se proponen metodologias para tal fin.

Por otra parte las unidades de proyectos de mejoras de EDELCA deben
ser cada vez mas eficaces y eficiente, a fin de satisfacer las necesidades
crecientes de los propietarios, dado al crecimiento del Sistema de
Generacion 'y Transmision de Energia Eléctrica de EDELCA y al
cumplimiento de la vida Gtil de parte de su equipamiento eléctrico.

Si estas unidades no satisfacen las necesidades de los propietarios, con
los requerimientos que ellos demandan, estos propietarios buscaran
soluciones alternativas que competiran con estas unidades de proyectos
trayendo como consecuencia incrementos de costos en la produccion, y
elementos adversos como gastos adicionales de los recursos financieros de
estas unidades, dado que tendran que recurrir a la contratacion externa de
asesorias de gerencia de proyectos.

Actualmente todas estas unidades de proyectos carecen de una guia de

procesos de gerencia de proyectos de mejora; con la presente investigacion

se pueden crear programas de mejoramientos continuos basados en:

e Preparacion de enfoques de fases para el desarrollo y la ejecucion de
proyectos de mejoras.

e Mejoramiento de la definicion de roles y responsabilidades

e Mejoramientos de las practicas y los protocolos para la definicion del
alcance para cada fase del proyecto de mejora.

e Desarrollo de un Plan de ejecucion del Proyecto para todos los proyectos

e Formalizacion del sistema de inicio y seguimiento de proyectos de mejora.



e Desarrollos de reuniones para revision interna y para decisién y sus
formatos.
Finalmente al concluir esta investigacibn se podra responder a las
interrogantes ¢Cudales son los problemas encontrados en la planificacion,
ingenieria, ejecuciéon y control de los proyectos de mejoras que se realizan
en la Division de Proyectos de Mantenimiento de Transmision?, y
¢, Cuales es la metodologia propuestas para desarrollar una Guia de

Procesos de los Proyectos de Mejoras en EDELCA?

1.2 Justificacion

EDELCA posee una posicion de liderazgo en el sector eléctrico nacional y
considerando que en Venezuela se avanza hacia una posicion donde las
compafiias privada podran competir en la generacién, transmision o
distribucién de energia eléctrica. Por lo tanto EDELCA reconoce que la
competitividad y la rentabilidad de este mercado, también implicaria
desarrollar y ejecutar proyectos con mas eficiencia y rentabilidad que sus
competidores. Por lo antes expuestos EDELCA tiene el compromiso de
definir el mejor proceso y las mejores practicas disponibles para satisfacer
estas metas de mejoramiento continuo y de establecer procesos y una guia
sistemética para todos los proyectos.

Este serviria como trabajo complementario o base a todos los equipos de
proyectos a través de la evolucion de los mismos.

Actualmente existe la carencia de una guia de proceso de gerencia
adecuada para desarrollar los proyectos de mejoras (pequefios y medianos)
en EDELCA. Con la elaboracion de los “Principios Basicos de Proceso de
Gerencia para Proyectos (Mejoras) en EDELCA”, se sentarian las bases para
desarrollar e implantar una Guia de Procesos de Gerencia de Proyecto con
aplicacion a los proyectos de Mejoras.

El beneficiario directo de un trabajo de esta naturaleza es la empresa
EDELCA, ya que organizaciones de clase mundial que han establecido un
enfoque sistematico para el desarrollo y ejecucion de proyectos de inversion

han conseguido ahorros del 10 al 30% en sus gastos de capital, reduce el
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tiempo en los proyectos en un 40% desde la idea hasta la puesta en marcha,
menos variabilidad en costos y en cronograma; ademas de esto, se reducen
la cantidad de cambios en los proyectos. Mediante la utilizacién de estos
procesos EDELCA aumentara significativamente el rendimiento general de
los proyectos con un aprovechamiento eficaz y eficiente de los recursos.

Dentro de este enfoque se desea limitar los procesos dados en la Guia de
los Procesos de la Gerencia de Proyectos de EDELCA (Guia PGP), con
elementos complementarios sugeridos en la investigacion, los cuales sean
los requeridos y necesarios para el desarrollo y ejecucion eficiente de
proyectos de mejoras.

Igualmente la investigacion puede sugerir ideas para profundizar sobre
los topicos tratados, recomendaciones o hipétesis para futuros estudios.

El planteamiento implica una evaluacion cualitativa ya que el enfoque es
proponer algunos principios para el aprovechamiento de una herramienta
(Guia de los Procesos de Gerencia de Proyecto) existente, para lo cual habré
que utilizar como fuente béasica de informacion, y proponer elementos
complementarios de gerencia de proyecto, los cuales sentaran las bases
para elaborar una Guia que pueda utilizarse con éxito en el desarrollo de
proyecto de mejoras.

1.3. Objetivos de la investigacion
[.3.1 Objetivo General

Proponer los Principios Basicos para el Proceso de Gerencia de

Proyectos de Mejoras en EDELCA.

[.3.2 Objetivos Especificos

e Verificar el grado de adecuacion de los Procesos de Gerencia de
Proyectos de Mejoras, segun la Gerencia de Proyectos del Project
Management Institute, Inc.

e Formular las politicas, objetivos y procesos a acometer en la Procesos

de Gerencia de Proyectos de Mejoras en EDELCA.
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1.4 Alcance y Delimitaciones

Tal como se dijo anteriormente esta investigacion permite el inicio de una
investigacion méas profunda, lo cual clasificaria al presente trabajo como
investigacion exploratoria. Para desarrollar la investigacion se ha tomado en
cuenta la experiencia que tiene el investigador sobre el problema planteado,
la informacién no escrita que poseen personas, las cuales la cual se reviso
mediante las preguntas estructuradas para incluir su aporte en la
investigacion, y trabajos afines que pueden tener otras unidades.

El trabajo esta delimitado por la informacién primaria a consultar, como
son la Guia de los Procesos de Gerencia de Proyectos PGP y la Guia de los
Fundamentos de Direccion de Proyectos del GUIA DEL PMBOK; cuyos
conceptos y lineamientos se fundamentan las consideraciones sobre los

proyectos de mejoras que se desarrollan y ejecutan en EDELCA.

1.5 Limitaciones

La limitacion se fundamenta en el rechazo al cambio, ya que muchas de
las actividades de gerencia de proyecto son concebidas por algunas
personas como un trabajo adicional, que no aporta un beneficio efectivo,
dado el tiempo adicional que demanda; por otro lado estd la falta de
conocimientos y la practica de herramientas de la gerencia de proyecto.

Adicionalmente esta la falta de impulso que se observa en algunas
unidades para desarrollar acciones que motiven al personal de proyectos en
formarse en gerencia de proyectos, muchas veces por la falta de
conocimientos de los supervisores en esta area, ya que la experiencia y

formacion esta en el area de mantenimiento.



CAPITULO Il

Marco Metodoldgico

1.1 Tipo de investigacion

La investigacién a realizar se encuadra dentro del método de proyecto
factible o proyectiva, dado el proceso de conocimiento es por la identificacion
de actividades de procesos de proyectos de mejoras y las entregas de cada
fase que se identifiquen, y la correspondiente asociacion con los
lineamientos, las herramientas y formatos proporcionados por las guia ya
mencionadas; ya que la finalidad es contribuir a que los proyectos de mejoras
se realicen bajos las practicas y normas que garanticen efectividad y

eficiencia.

11.2 Disefio de la investigacion

El disefio de la investigacion es no experimental, de campo y descriptiva
por que no hay manipulacién de variables, pues consiste en la observacion
de situaciones tal y como se dan en ambiente natural de trabajo de la
empresa [1].

Se procedera a recopilacion de informacion con el instrumento
cuestionarios, y la utilizacion de fichas bibliografica para la recoleccion de los

datos necesarios para la investigacion.

11.3 Unidad de anélisis

Para realizar el estudio se definira las unidades y a quienes se les
realizard la entrevista. Se defini6 a la Division de Proyectos de
Mantenimiento de Transmisidbn como unidad de andlisis principal, ya que es
una de las principales Unidades que desarrolla y ejecuta proyectos de

Mejoras; y donde puede ser de utilidad el presente trabajo de investigacion.

11.4 Poblacion y Muestra



La investigacion se realizara en las Unidades que realizan proyectos de
mejoras en EDELCA. Haciendo énfasis en la Division de Proyectos de

Mantenimiento de Transmision.

Cuadro N° 1
Poblacion y Muestra
Cargos Poblacion Muestra

Estrato 1:
Divisién de Gestidén Corporativa. 2 2
Division de Proyectos de Mantenimiento
de Transmision. ! !
Divisibn de Proyectos de Redes de
Transmision. ! !
Departamento de Programacion y Control 1 L
de Proyecto
Departamento de Proyecto de Mejora de
Generacion. ! !
Departamento de Investigacion y pruebas
de Transmision ! !
Departamento de Proyecto de Mejora de 1 1
Transmision.

Total estrato 1 8 8
Estrato 2
Personal de la Division de Ingenieria de 4 4
Mejoras de Transmision.

Total General 12 12

Disefo: El autor

I11.5 Técnicas e instrumentos de Recoleccion de Datos.




Como técnica de recoleccion de datos se utilizaron la observacion directa
en dos modalidades: documental, participativa y la encuesta [1].

La observacion proporciona al investigador la informacion referida a los
conocimientos técnicos, operativos y legales referidos a los procesos de
gerencia de proyectos.

La técnica de la observaciéon participativa, se aplicara en la Divisién de
Proyectos de Mantenimiento de Transmision, donde el investigador se
desempeiia como ingeniero de proyecto, permitid recabar informacion de
fuentes primarias (personal adscrito).

Como instrumentos de recoleccion de datos fueron las fichas
bibliograficas y el cuestionario.

[1.5.1 Fichas bibliograficas

Con las fichas bibliograficas se recopilara la informacion de las guias
citadas y textos, que se deben consultar, analizar y luego se proponen
incorporar como elementos importantes para utilizarse como actividades de
los procesos de mejoras.

Mediante las fichas se obtendra informacién en detalle referente a los
objetivos especificos, necesarios para la investigacion.

[1.5.2 Cuestionarios

Los cuestionarios se utilizaran para realizar entrevista para obtener
aquellos datos no escrito que poseen las personas, que dada su experiencia
pueden aportar informacién muy valiosa en cuanto a las necesidades de la
gestion de proyectos, las actividades que realizan para mejorarlas, los
trabajos investigacion que realizan e ideas que pueden aportar al trabajo de
investigacion.

El cuestionario utilizado para las entrevista permitira conocer en detalles
los aspectos de gerencia de proyecto que mayor o menor grado se aplican, el
cual permitira hacer las recomendaciones pertinente para contribuir a una

mejor gestion.



11.6 Validez

La validez del instrumento utilizado para las entrevistas, sera otorgado por
personal docente especializado de la Universidad Catdlica Andrés Bello
mediante la emision de una Constancia de Validacion.

La experticia del instrumento se referira a la metodologia, disefio y

contenido.

11.7 Técnicas para el Analisis de Datos

Los datos obtenidos se clasifican en cualitativos [3], ya que se refieren a
la recoleccién de datos técnicos, y datos suministrados en las entrevistas
referentes a la situacion de la gestion de proyectos de mejoras, los cuales
excluyen valores numéricos, pero que sirven de base para analizar esa

gestion.

11.8 Operacionalizacion de las variables

Es el proceso que sufre una variable de modo al definir los conceptos
tedricos que permiten evaluar su comportamiento efectivo. Estos conceptos
tedricos son los indicadores de las variables que intentamos medir. El
proceso de encontrar estos indicadores es lo que se llama operacionalizacién

de la variable.
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Cuadro N° 2 Operacionalizacion de las Variables

Objetivo General: Proponer los Principios Basicos para el Proceso de
Gerencia de Proyectos de Mejoras en EDELCA

Obijetivos _ L Indicador | Técnica
Especificos Variables Definicion
(es) /Instrumentos
. . Unidad M I d
Verificar el | Unidades de g . anua €
grado de | Proyectos de | 2dministrativa | Normas y Argueo

adecuacion de
los Procesos de

Mejoras

encargada del
desarrollo y
ejecucion de

Reglamentos

bibliogréaficos/
Guias
de procesos,

gg;:(ggs gg Gestion de los | Proyectos  de s;gfsigggé normas. }
Mejoras, segin | '€CUrsoS Mejoras Entrevistas
voS Cuestionarios
la Gerencia de
Proyectos  del
Project
Management Estructuras Aplicacion  de | personal Entrevistas /
Institute, Inc. Organizacional I 'S Cuestionarios
ganizacionales | los procesos | calificado
Normas y | establecidos en
Procedimientos la unidades que
desarrollan y
Funciones ejecutan
proyectos
Formular las | Unidades de | Compromiso
politicas, Gerencia de | con la | Manual de | Arqueo
objetivos Y | proyectos aplicacion  de | Normasy bibliograficos/
procesos a los procesos de Reglamentos Guias
acometer en los gerencia  de de  procesos,
normas.
g?r%?i:?as gg Rroyect_qs. Resolucion de
plicacion  de
Proyectos  de | procesos los  procesos | Directiva,
Mejoras en establecidos en
EDELCA. Normas y la unidades de

procedimientos

proyectos

Fuente: El Investigador
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

I11.1 Antecedente de la Empresa

Los antecedentes del desarrollo hidroeléctrico del rio Caroni, datan desde
el afo 1936 cuando es presentado al Presidente de la Republica Gral.
Eleazar Lépez Contreras un Proyecto de aprovechamiento energético de
toda la nacion y donde se contempla una importante seccidén a los recursos
de Guayana en especial del rio Caroni.

Pero sélo fue el 23 de Julio de 1963 cuando se constituye la CVG
Electrificacion del Caroni, C. A. (CVG EDELCA), de acuerdo con el articulo
31 del Estatuto Organico de la Corporacion Venezolana de Guayana (CVG),
para responder a la necesidad de aprovechar el gran potencial hidroeléctrico
del rio Caroni. Para esta misma fecha se firmo el contrato de construccion de
la represa de Guri.

El aprovechamiento hidroeléctrico del rio Caroni esta vinculado con el
posterior surgimiento de Ciudad Guayana y el desarrollo industrial de los
sectores como el hierro, el acero y el aluminio. Ademas de la creacién de las
empresas asociadas a su respectiva transformacion en materias primas y
productos terminados.

La historia de CVG Electrificacion del Caroni "EDELCA", se presentara
haciendo referencia a los afios mas importantes, desde su constitucion como
organismo empresarial hasta los hechos mas relevantes que han ocurrido
durante su gestion.

1961. La Central Hidroeléctrica Macagua | inici6 su funcionamiento a
plena capacidad con la puesta en marcha de sus seis unidades, con un total
de 360 Megavatios. Ese mismo afio comenzaron los estudios de factibilidad
para la construccion de la Central Hidroeléctrica de Guri. Los estudios
técnicos y economicos fueron encomendados a la empresa norteamericana

Harza Engineering Co. International.
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El 23 de Julio se constituyé formalmente Ila empresa CVG
ELECTRIFICACION DEL CARONI, C.A. (EDELCA), de acuerdo con el
articulo 31 del Estatuto Organico de la Corporacion Venezolana de Guayana.
Se le asigno6 la buena pro al Consorcio Guri, formado por las empresas
Kaiser Engineering and Constructors Inc, Macco International, Tecon
International Inc, Merrit Chapman and Scott Overseas Corp., Construcciones
Christian Nielen y Técnica Constructora.

A fines de este afio comenzaron los trabajos de construccion de
campamentos, movimiento de tierra y trazado de las vias de acceso al sitio
seleccionado para ejecutar la presa de Guri en el Cafion de Necuima.

1986. ElI 8 de Noviembre el Presidente de la Republica, Doctor Jaime
Lusinchi, inaugurd la Central Hidroeléctrica "Raudl Leoni”, en Guri, con una
capacidad instalada de 10.000 megavatios. Representa la culminacién de un
esfuerzo de 23 afios de notable accion creadora, convirtiéndose esta Central,
por algunos afos, en la de mayor capacidad instalada en el mundo.

El 23 de Enero, el Presidente de la Republica, Doctor Rafael Caldera,
inauguré la Central Hidroeléctrica Macagua |l y mediante decreto en
homenaje al sistema democratico y a la continuidad administrativa, designa a
esta obra con la fecha representativa del inicio de la democracia en nuestro
pais.

EDELCA es la principal compafiia generadora de electricidad del pais y
su mercado lo constituyen las empresas industriales de la region de Guayana
y de las que integran el Sector Interconectado Nacional. EI principal
accionista de esta empresa es la Corporacion Venezolana de Guayana.

EDELCA es la principal compafiia generadora de electricidad del pais y
su mercado lo constituyen las empresas industriales de la regiéon de Guayana
y de las que integran el Sector Interconectado Nacional. EI principal
accionista de esta empresa es la Corporacion Venezolana de Guayana.
[Intranet EDELCA]

1.2 Vision

13



Empresa estratégica del Estado, lider del sector eléctrico, pilar del
desarrollo y bienestar social, modelo de ética y referencia en estandares de
calidad, excelencia, desarrollo tecnolégico y uso de nuevas fuentes de
generacion, promoviendo la integracion Latinoamericana y del Caribe
[Intranet EDELCA.

[11.3 Mision

Generar, transmitir y distribuir energia eléctrica, de manera confiable,
segura y en armonia con el ambiente; a través del esfuerzo de mujeres y
hombres motivados, capacitados, comprometidos y con el mas alto nivel
ético y humano; enmarcado todo en los planes estratégicos de la Nacion,
para contribuir con el desarrollo social, econémico, enddégeno y sustentable
del Pais. [Intranet EDELCA]

[11.4 Objetivos
El objetivo principal de CVG EDELCA es garantizar el suministro de
energia eléctrica, a los consumidores a través de un servicio seguro con la

mas alta calidad y la mas avanzada tecnologia.

[11.4.1 Objetivos Especificos

e Ampliar la cobertura de los servicios de CVG EDELCA, a un creciente
namero de propietarios y sectores de la economia.

e Lograr la satisfaccidbn de los propietarios mediante un servicio de
excelente calidad.

e Garantizar la confiabilidad del sistema eléctrico.

e Mantener precios competitivos.

e Ser eficientes y rentables.

e Lograr un recurso humano idéneo y motivado que satisfaga las
necesidades institucionales.

e Velar por la conservacion y proteccion de las cuencas y areas de

interés para la empresa.
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l11.5 Antecedente de la Investigacion

A mediado del afio 2000 EDELCA inicia un plan de entrenamiento al
personal en las unidades que desarrollan proyecto mediante la aplicaciéon del
proyecto Mejoramiento de la Funcion de la Gestion de Proyecto MGP, con el
objetivo de normalizar esa gestion en EDELCA a través de la aplicacion de la
Guia de los Procesos de Gerencia de Proyecto PGP disefiada por un equipo
de trabajo de EDELCA con la asistencia de la compafia Estadounidense
Pathfinder LLT.

El plan de entrenamiento consistié en la primera fase realizar talleres y
curso de capacitacion al personal de EDELCA seleccionados para cumplir el
rol de facilitadores de PGP, estos cursos fueron dados por la compaiiia
Pathfinder; y en la segunda fase del entrenamiento consisti6 en realizar
talleres de entrenamiento a todo el personal que realiza proyecto en
EDELCA, los talleres fueron dados por empleados de EDELCA del MGP, tal

como lo siguiente:

En el 2000 Panfinder, inici6 el programa de capacitacion como Talleres de
trabajos y cursos de capacitacion facilitados por personal de Panfinder, a
empleados que luego se convertirian en facilitadotes, los curso eran de:
Proceso de Gerencia de proyecto PGP, Control de Proyecto, Gerencia de
Riesgo y Contingencia, Estimacion de Costo y Talleres de capacitacion PGP
para facilitadotes.

En los afios2000, 2001 MGP, (facilitadores de EDELCA) Talleres de
PGP para todo el personal de las Unidades que desarrollan proyectos, tal

como se indica:

Contenido:

El alcance de los talleres incluyen los procesos de gerencia de proyectos
y las mejores practicas, las herramientas y los formatos asociados con ellos,
utilizando como base la guia de los Procesos de Gerencia de Proyectos

desarrollados para EDELCA.
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Estos talleres fueron dados a todo el personal de EDELCA con el objetivo
de proporcional las herramientas y técnica, dado que la Guia de los Proceso
de Gerencia de EDELCA texto en que se fundamenté el entrenamiento del
personal no contiene informacion relativo al cuerpo de conocimiento de
gerencia de proyectos que se encuentra en la Guia de los Fundamento de la

Direccion de Proyectos PMBOK.

I11.6 Bases Teodricas

La investigacién se fundamenta en analizar las posibilidades de mejora de
la aplicacion de la Guia de Proceso de la Gerencia de Proyecto PGP en las
Unidades de proyectos de Mejoras, para lo cual se debera consultar los
planteamiento, conceptos relativos a los procesos de gerencia, de las
implicaciones de otros elementos que merecen una revisién dado su efecto
en los resultados de gestion de proyectos, tales como normas de proyectos y

guias de gerencia de proyectos [4].

111.6.1 Plan

La investigacion se realizara en un plazo de 3 meses, considerando una
primera etapa de revision de la literatura existente, evaluacion de trabajos
afines realizado en la empresa lo cual conducira a un diagnéstico de la
aplicacion de los procesos de proyectos de mejoras.

La primera fuente de informacion seran libros, papers, monografias,
trabajos presentados en conferencias o seminarios, foros y paginas de
internet. Las fuentes secundarias son revistas, sitios Web, asociaciones
industriales, libros béasicos de referencias.

Se debera hacer una planificacion de los diferentes aspectos que
constituye la investigacion, es decir, determinar cuales son las actividades,
los recursos y cuando se requieren. Se debe ensamblar todos los procesos
de planificaciébn en un plan integral que se transforme en una “ruta de

transito” durante la ejecucion de la ejecucion de la investigacion [5].
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111.6.2 Fuentes de Informacioén

En la presente investigacion se analizara las incidencia sobre la eficiencia
en desarrollo de proyectos de algunas areas del conocimiento tales como el
comportamiento organizacional, estructuras organizativas, comunicacion
(retroalimentacion y feedback), la aplicacion de la gerencia de proyecto, las
estadisticas, finanzas y metodologia de investigacion entre otras, se dara
orden a este cuerpo de conocimiento y se trataran solo aspectos claves que
inciden sobre el desarrollo y ejecucion de proyectos de mejoras.
Adicionalmente se analizara o hara una prediccion de las ventajas de la
aplicacion de las areas del conocimiento ya indicada en la gestién de dichos
proyectos.

A continuacion se describe los elementos principales de gerencia de
proyectos que se serviran de referencia para la investigacién, como son los
contentivos en la Guia de los Procesos de Gerencia de Proyectos de
EDELCA. PGP, y en la Guia de los Fundamentos de la Direccion de
Proyectos de GUIA DEL PMBOK.

[11.6.2.1 Guia de los Procesos de Gerencia de Proyectos de EDELCA.
(Guia PGP)

La guia PGP es una de las dos fuentes principales de consulta, ya que
ella recopila los conocimientos en el campo de la gerencia de proyectos y los

enlaza con la experiencia propia de la empresa.

Procesos

La Guia establece 5 fases para el desarrollo y ejecucion de proyectos de
inversion de capital, es decir, proyecto de gran dimension, complejidad y
riesgo. Estas fases serviran de referencia para establecer las fases de los
proyectos de mejoras, ya que no todas las fases son aplicables. Igualmente
se definiran las actividades y entregas de estas fases considerando esta

referencia.
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Lineamientos

En los lineamientos se establecen lo siguiente:

e Definicion de roles

En esta seccidon reestablece la definiciéon de los roles de los miembros

claves, especificamente de posrepresentantes de los equipos.

e Reuniones

Para preparar las reuniones identificadas en el proceso de gerencia de
proyecto, se han disefiados diferentes tipos de reuniones para ayudar al
equipo a planificarlas y llevarlas a cabos.

e Proceso de Trabajo Iniciar de Definicion FEL

Es el proceso a través de la cual una compafia desarrolla una definicién
detallada del alcance de un proyectote inversion de capital. Comprende
las tres primeras fases del PGP.

1. Contratacion

Trata sobre las diferentes formas de contratos para la ejecuciéon de los
trabajos inherentes a los proyectos.

2. Controles de Proyectos

El Control de Proyectos es un factor clave para garantizar el logro de los

objetivo del proyecto a través de la provision de tendencias y asesorias
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precisas y eficientes del estado del proyecto, de su avance costo y

cronograma.

111.6.2.2 Guia de los Fundamentos de la Direccion de Proyectos (GUIA
DEL PMI; PMBOK)

La Guia PGP no explica los conocimientos basicos de gerencia de
proyectos que se deben tener para el desarrollo y ejecucion de proyecto.

Es en La Guia de los Fundamentos de la Direccion de Proyectos (GUIA
DEL PMI; PMBOK) donde se encuentra la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas y las actividades de proyecto para
satisfacer sus requisitos de un proyecto, a través de esta GUIA DEL PMBOK,
se puede complementar los conocimientos para una gestion eficaz y eficiente

de proyectos.

La GUIA DEL PMI; PMBOK se divide en tres partes:

1. Marco Conceptual
Define los términos claves y proporciona una descripcién basica para

entender la direccion de proyectos.

2. Normas para la Direccion de Proyectos
Especifica los procesos de direccion del proyecto.

3. Areas desconocimiento de la Direccion del Proyecto
Esta seccion organiza los 44 procesos de direccidon de proyectos de los
Grupos de Procesos de Direccion de Proyectos en nueves areas de

conocimiento.

[11.6.3 Marco Conceptual

Los términos que utilizaran en la presente investigacion que deben ser
definidos para evitar confusiones se describen a continuacion:
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Alcance del trabajo.- Es la explicacion detallada de todos los trabajos

mayores incluidos en el proyecto.

Amenazas.- Es el riesgo potencial para el logro de las metas y objetivo

del proyecto.

Benchmarking.- Es el proceso de medicion y evaluacion de los

resultados de un proyecto contra otro proyecto.

Consultores y contratista.- Son los recursos externos empleados por
una compafia para asegurar asesoramiento experto profesional, servicio o
una experticia particular en tecnologia, ingenieria procura, construccion o

cualquier otro bien relacionados con los proyectos.

Definicion de Trabajo Inicial (Front End Loading — FEL).- Son las

fases 1,2, 3 del proceso de gerencia de proyectos.

Estructura Desagregada de trabajo (EDT) o en su sigla en inglés
(Work Breakdown Structure WBS).- Es una agrupacion de elementos del
proyecto, orientada a las entregas del proyecto, organiza y define el alcance

completo del proyecto.

Guia de los fundamentos de Gerencia de Proyecto (Project
Management Body of Knowedge —PMBOK).- Son todos aquellos topicos,
areas de conocimiento y procesos intelectuales los cuales estan involucrados
en la aplicacién de principios solido de gerencia de proyectos a la ejecucion

colectiva de gerencia de proyectos.
Instituto de Gerencia de Proyecto (Project Management Institute —

GUIA DEL PMBOK).- Es una organizacién internacional sin fines de lucro

dedicado al avance del estado del arte en materia de Gerencia de proyecto.
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Instituto de la Industria de la construccién (Construction Industry
Institute —CIl).- Es una asociacion dedicada al mejoramiento continuo en
tecnologia y seguridad de las obras de construccibn compuesta por

compafias propietarias y compafias contratista.

Usuario final.- Es la persona, grupo o unidad que tendra la
responsabilidad de la aceptacién y operacion de las facilidades desarrolladas

y ejecutadas en los proyectos en los equipos de proyecto.

Propietario.- La compafia u organizacion propietaria del proyecto.

Incluye los representantes de la compaiiia

EPC.- Ingenieria, procura y construccion.

Gerente de campo.- La persona encargada de la gerencia de la
construccion.

Propietario.- Es un simil con el propietario.

Gerente del proyecto.- La persona encargada de la planificacién,
ingenieria, construccion, procura y pruebas y puesta en servicio de un

proyecto.

Stakeholder del proyecto.- Cualquier afectado con el desarrollo y
resultado del proyecto. Incluye propietario, asesor, contratista,
subcontratistas, proveedor, agente regulador

Proyecto de modernizacion.- Es un proyecto para mantener la eficiencia
y productividad 6ptima como en los niveles iniciales, aumenta la tecnologia
de una unidad de produccién, o mejora los procesos. Esto se puede lograr
durante una parada mientras otros elementos de la planta contindan en
operacion. El término incluye otros proyectos como proyecto de

modernizacién, se puede concebir como un conjunto de proyectos para
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poner al dia o adecuar a las condiciones originales de construccién una

planta y/o subestacion recomendado segun un estudio técnico econémico.

[11.6.4 Cronograma de Actividades

Cronogramas de Actividades 2007

Actividad Septiembre Octubre Noviembre

Revision de

instrumentos

Muestreo

Trabajo de

campo

Procesamientos

de datos

Anéalisis

Informa Final

Fuente: El investigador
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I11.6.5 Consideraciones Eticas

El planteamiento del problema de investigacion no incluye juicios morales
ni ético, ya que no critica las practicas de gerencia de proyectos que realiza
EDELCA ,que puedan poner entre dicho la imagen de esa empresa. Pero si
cuestiona el hecho de que los proyectos de mejoras pueden desarrollarse

segun la aplicacién de normas establecidas.
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CAPITULO IV

Principios Bésicos para el Proceso de Gerencia de Proyectos de
Mejoras en EDELCA

1.1 Generalidades

En este capitulo se dan las definiciones de proyectos de mejoras, se
determinan los problemas encontrados en los procesos de gerencia de los
proyectos que normalmente se han desarrollado sin la aplicaciéon de normas
concebidas por instituciones, y se dan soluciones segun los enfoques de la
organizacion, la planificacion y los proceso que realizan, los problemas
fueron detectados por las entrevistas no estructuradas que se han tenido con
personal de mantenimientos y proyectos de mejoras y la experiencia del
autor a lo largo de su carrera en desarrollar proyectos de mejora, de la
mismas fuente se dan las soluciones a los problemas asi detectados.

Por otro lado se dan las recomendaciones para la elaboraciéon de una
Guia de los Procesos de Gerencia de Proyectos para proyectos de mejoras,
tomando como base los proyectos que se desarrollan en la Division de
Proyectos de Mantenimiento de Transmision, teniendo como referencia la
Guia de los Procesos de la Gerencia de Proyectos desarrollada por EDELCA
para proyectos de inversion de capital (Guia PGP), y La Guia de los
Fundamentos de la Direccion de Proyectos (Guia del PMI; PMBOK). Para lo
cual se recomienda interrelacionar los procesos orientados al producto, los
grupos de procesos de la gerencia o direccién de proyectos, las areas del

conocimiento y los procesos que comunmente han aplicado las unidades

24



para desarrollar sus proyectos que podriamos definir como procesos

“Internos”

IV.1.1 Definicién de Proyectos de Mejoras

En la literatura consultada, se definen los proyectos de mejora o
especiales y se consideran los proyectos de mejoras como englobados en
esa clasificacion, para efecto de este estudio los proyectos de mejoras se
clasifican como proyectos de mejora, por lo que ambos términos pequefios y
de mejora tienen el mismo significado.

Una definicion de proyectos de mejoras debera ser util con el propésito de
limitar la investigacion.

Hay una gran variedad de proyectos de mejoras, varian en dimension,
costos ejecutados por un grupo no homogéneo de empresas, inversionistas,
arquitectos, ingenieros y contratista lo que hace dificil definir un proyecto de
mejora o pequefio dado la diversidad de criterios.

Si el proyecto es relativamente pequefio considerando la cultura y
recursos disponibles en una organizacién, el proyecto se puede considerar
como pequefio. No obstante cuando intentamos crear una definicion se hace
dificil debido al numero clasificaciones mas los diferentes puntos de vista.
Por ejemplo: los proyectos pueden clasificarse como proyectos de ingenieria,
proyectos de construccion, proyecto de procura, ingenieria y construccion
(IPC), modernizacion y proyectos de mantenimiento. Dentro de cada una de
las clasificaciones estan los proyectos de mejora.

Lo complicado de la definicion es que un proyecto pequefio en una
organizacion puede ser grande en otra. La conclusién es que no hay una
definicion estricta.

Los siguientes dos puntos pueden aclarar mejor la definicion de proyectos
de mejora.

Si se piensa que un proyecto es pequefio entonces es pequefio. Esto es una
decision intuitiva el cual refleja el tamafio de su compaiiia, tipo de trabajo,

volumen de trabajo y en general la filosofia de operacion y mantenimiento [8].
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En EDELCA se pueden considerar los proyectos de mejoras como todos
aguellos que se derivan de los proyectos de inversion de capital los cuales se
caracterizan por su gran complejidad, dimension y riesgo por ejemplo
construccion de una presa hidroeléctrica, una subestacion o linea de alta
tension.

Los conceptos de proyecto de mejoras que maneja la Division de
Proyecto de Mantenimiento de Transmision de EDELCA, se clasifican en
mantenimiento de reemplazo y de mejoras y ambos son pequefios al
considerar el tamafio de la compafia. Entendiéndose como mantenimiento
de reemplazo el “conjunto de operaciones mediante las cuales se sustituyen
o reemplazan parcial o totalmente una o mas partes de un equipamiento
determinado. Mientras el mantenimiento de mejora es la “Adicion de
elementos sobre un equipamiento determinado para aumentar sus
prestaciones globales, en funcion de las caracteristicas iniciales del elemento
o sistema objeto a ser mejorado”.

Todos estos conceptos engloban las clasificaciones ya hecha de
proyectos de mejora, no obstante esta Division tiene como funcién contribuir
con los proyectos desarrollo social, los cuales no estdn enmarcado dentro de
los proyectos de mejora. Adicionalmente se considera abordar aquellos
aspectos de seguridad y control de riesgos sobre el personal, asi como
factores medioambientales que inciden en el deterioro de las condiciones de

salubridad o resguardo de las instalaciones.

IV1.2 Problemas y soluciones en el desarrollo de proyectos de

mejoras.

El enfoque que a menudo se toma para la ejecucion de un proyecto de
mejora algunas veces no es el enfoque que garantiza su éxito. Con
frecuencia los gerentes son asignados a estos proyectos para su formacion o
entrenamiento dado a que son los menos experimentados.

Esto es claramente inconsistente con el siempre creciente numeros de los
proyectos de mejoras, donde se debe tomar en cuenta la eficacia y se deben

tomar siempre buenas decisiones, ya que una mala decision y si el equipo de
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apoyo Yy los controles del sistema no operan convenientemente la duracion
del cronograma se ve afectada severamente. Estos efectos adversos
originan incomodidad e inefectividad por tal motivo los controles y funciones
pueden ser sustituidas por la alta jerarquia de la organizacién. En realidad
mMAas que menos la experiencia y la capacidad se requieren en lo equipos de
proyectos de mejoras para eficiencia y calidad en la ejecucion del trabajo.

El estudio comienzan con la identificacion de los mas significantes
problemas que son Unicos en proyectos de mejoras, esto es analizar todo los
aspectos claves en el desarrollo de proyectos.

La solucion a los problemas estdn basados en los seis puntos listados en
las paginas 3 y 4, los cuales se pueden agrupar en estas tres categorias
generales: La estructura de la organizacion, las fases de planificacion y la
gerencia de procesos.

Los especialistas de la gerencia de proyectos establecen que los
proyectos de mejoras pueden reducir los costos mucho mas del 25%, con

aplicar sus principios.

Los problemas comunmente encontrados en lo proyectos de mejoras que
se desarrolla en la Division de proyectos de Mantenimientos de Transmision,

entre otros, son los siguientes:

e Inexperiencia del Gerente. A menudo los gerentes asignados a
proyectos de mejora son los menos experimentado para manejar estas

responsabilidades.

e Falta de delimitacion de las areas de competencia. Muy a menudo
las areas de competencia de las unidades de mantenimiento y
proyectos no estan delimitadas, lo cual origina indefinicion en la
planificacion de los proyectos ya que siempre existe falta de fluidez en
la comunicacion y con frecuencia se realiza duplicidad de esfuerzo en
la planificacibn y en el desarrollo de proyectos, ademas origina
incertidumbre al personal al no tener claro el ambito de su area de
trabajo.
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Asignacion de multiples proyectos. Es comun la asignacion a un
gerente de proyecto de una variedad de proyectos de mejoras; lo cual
requiere la habilidad del gerente para prestar la atencidon necesaria y

realizar complicados cronogramas y control de recursos.

Multiples responsabilidades. El asumir responsabilidad por multiples
tareas, las propias de proyectos y otras asignaciones sin contar con la
debida preparacion para acometerlas, influye negativamente en el

desarrollo de los proyectos.

Compromisos con la calidad y seguridad de obra. Por falta de
tiempo el gerente de proyecto o equipo, no presta una adecuada
atencion a la ejecucion del proyecto, en consecuencia puede haber
deficiencia en seguridad y calidad [8]. La falta de mano de obra
suficientemente calificada en cada obra, la falta de maestros de obra
con experiencia y la inexistencia de un programa de trabajo detallado
en manos del contratista, la confianza de un control de primer nivel en
sitio, el cual puede ser o no ser realista afectan la calidad y seguridad

de la obra.

Carrera poco atractiva. Existe poca motivacion en el personal para
realizar proyectos de mejora. Ofrece poca estabilidad en el desarrollo
de proyecto por los frecuentes cambios de gerentes de proyectos,
ofrece mucho movimiento dado la inmensa geografia donde se
desarrollan las obras, y es vista como una carrera de poco crecimiento

profesional.

Escasa definicion de alcance. La deficiencia en la definicion del
alcance, es un problema tanto en grandes proyectos como en los
proyectos de mejora; pero los efectos sobre proyectos de mejoras,

particularmente en proyectos de modernizacion, pueden ser criticos
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por el poco tiempo disponible para el manejo de los cambios de

alcance [8].

Base deficiente para el control. Por la limitada disponibilidad del
tiempo y sin tener el personal calificado para realizar la tarea de
control, se puede emprender un proyecto sin establecer las directrices

0 bases suficientes para su desarrollo.

Inaplicabilidad de programas y compafias especializadas en
control de proyectos de mejora. Existen muchos programas y
compariias especializadas en control de proyectos. Las compafias
gue desarrollan grandes proyectos requieren integrar en el control los
costos y cronogramas y pueden tener anticipadamente un sistema de
control de proyectos como un sistema normalizado [8]. Tales sistemas
requieren especialistas a tiempo completo de control de proyectos
para su operacion, podria ser contraproducente su aplicacion en los

proyectos de mejoras si no son simplificados y adaptados.

Competencias del contratista. A menudos existe la dificultad de
obtener un buen contratista para desarrollar los proyectos de mejoras.
Los contratistas acostumbrados a ejecutar proyectos grandes tienen la
tendencia de evitar los proyectos de mejora; y si emprenden un
proyecto pequefio tienen la tendencia a excederse [8]. En realidad
existen contratista excelente en la ejecucion de proyectos de mejoras

pero a otras le falta experiencia y a otras recursos.

Falta de la aplicacion computacional. Algunos contratista le falta
experiencia y la apreciacion del potencial computacional y

automatizacion para varias funciones de gerencia.

Falta de aplicabilidad de regulaciones. Las regulaciones sobre
salud, seguridad, medio ambiente se deben de igual forma para

pequefios y grandes proyectos.
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e Localizacion Remota. Aunque los proyectos grandes y pequefios
pueden localizarse en regiones remotas, los problemas de logistica,
disponibilidad y comunicacion de personal son particularmente criticos
para el desarrollo eficientes de los proyecto.

Recomendaciones para solucionar los problemas de proyectos de

mejora:

Los principios basicos para los procesos de gerencia de proyectos, se
pueden identificar conociendo los problemas existentes ya planteados en
parrafos anteriores, y dar las recomendaciones para mitigar o eliminar estos

problemas. Mas especificamente el estudié atiende lo siguiente sobre:

Enfatizar la necesidad de un compromiso especial con la gerencia de

los proyectos de mejora.

e Realizar un enfoque organizacional para la gerencia de los proyectos
de mejora.

e Identificar las calificaciones profesionales y calidad del personal para
los proyectos de mejora, fomentar equipos de trabajo [8].

e Recomendar métodos para motivar la participacion en los equipos de
proyectos.

e Recomendar iniciativas para optimizar las asignaciones de
responsabilidad, potenciando la adecuada carga de trabajo para los
miembros de los equipos de trabajos de los equipos de trabajos.

e Identificar vias para ser mas eficientes, optimizando el tiempo de

ejecucion.

e Identificar vias para mejorar y apoyar los equipos de trabajo.

En general, valorar el analisis de la funcién de proyectos de mejora para
determinar si hay una mejor via para lograr el cumplimiento los cronogramas,
costos y los objetivos de calidad de proyectos, y encontrar una participacion

exitosa con los stakeholders.
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IV.3 Solucién segun el enfoque de la organizacion

Este capitulo presenta un numero de directrices organizacionales a

considerar para solucionar los problemas planteado en el punto anterior.

Estos son presentados en dos (2) sub categorias:1) Directrices generales, y

2) ingenieria y ejecucion.

Directrices generales

Desarrollar el equipo a emplear o “team building”. Desde luego las
bases clasicas para el equipo efectivo, son la integracion, la
participacion, la confianza, la cooperacién y el compromiso; no
obstante se ha observado la falta de experiencia en la formacién de
estos equipos ya que se integran con personal con poco conocimiento
en el area objeto del proyecto. Se requiere un conocimiento claro de
los procesos establecidos - Guias de Procesos de Gerencia y de
gerencia de proyectos - y de las areas técnicas requeridas. Se ha
observado la conformacién de estos equipos con personas formadas
en areas cuasi administrativo-mantenimiento o de mantenimiento, con
poca o0 ninguna formacién en gerencia de proyectos. Para mitigar
estas limitaciones es recomendable formar equipos de trabajos
acompafandolos con un programa de desarrollo de recurso humanos
gue enfoque el cierre de brechas de conocimientos en las area

identificadas.

Aplicar a los proyectos de mejoras los principios de calidad. Hoy
dia existen normas de ISO, que aplican exclusivamente a proyectos.
Ver ISO 10006:1997, Gestion de la calidad. Directrices para la calidad

la gestion de proyectos.

Usar personal con experiencia. Los problemas y desafios de los
proyectos exitosos demandan un alto nivel de habilidad y experiencia.
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Para la gerencia de construccion de obras se requieren conocimientos
de estimadores de costos, controladores de proyectos, ingenieros de
calidad o que apliquen los principios de calidad [8], hoy dias estas
areas tienen poca aplicacion o ninguna en las unidades de proyectos
de EDELCA. Por ejemplo con frecuencia se recurre a los datos
suministrados por contratista y proveedores para estimar costos. Una
solucion puede ser la formacion del personal en las disciplinas
consideradas como deébiles y trazar una estrategia laboral donde el
personal menos experimentado pueda aprender de aquello mas

experimentado.

Dar autoridad al gerente de proyectos. Existe una limitacion para
gue el gerente de proyecto cumpla a cabalida con su funcion, y es
precisamente la poca autoridad y autonomia que con frecuencia este
tiene, este inconveniente no es facil de resolver ya que esto lo origina
la cultura de trabajo, esto propicia deficiencia de la gestion de
proyectos ya que a menudo se tiene que consultar y pedir autorizaciéon
al supervisor funcional en todo lo relacionado con esas tareas
asignada. Estas frecuentes consultas limita aun mas el tiempo del
supervisor para atender tareas propias de su funcion.

Realizar curso de delegacion de autoridad facilitados por unidades de

recursos humanos de la empresa puede ser una solucién.

Directrices para mejorar la gestion de la Ingenieriay ejecucién.

Crear un grupo especialista en proyectos de mejora. Es
conveniente establecer un grupo especialista de proyectos de mejora
gue manejen con habilidad la definiciéon del objetivo, del alcance, los
procesos Yy las entregas. Paralelamente este grupo podria
desempeiiarse en la elaboracion de una guia para proyectos de
mejoras mas detallada, que la ficha técnica elaborada por el Dpto de

Desarrollo de la Organizacion; esta guia deberd contener los
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lineamientos, procesos y las entregas por fases. Por ultimo este grupo

podria incorporar otros especialistas si fuera necesario.

e Iniciar un proceso de especializacion de Ingenieria.

Si se realiza una tipologia de los proyectos de mejoras o0 pequefios
gue realiza EDELCA y se determinan sus caracteristicas, se pueden
identificar las disciplinas necesarias para su ejecuciéon por lo tanto, se
pueden crear los especialistas necesarios en esas area, con lo que se
tendria mayor rendimiento que en la forma actual de tener un
conocimiento para afrontar la diversidad de necesidades en el area de
proyectos; por ejemplo se podria tener Ingenieros especialista en
equipos de transformacion, de maniobras, de servicios auxiliares y
desde luego igualmente por disciplina como aconseja el proverbio *

zapatero a su zapato”

IV.4 Solucién segun las directrices para la planificacion

La planificacion puede definirse como la toma de decisiones hoy con una
vision hacia el futuro. Se debe considerar el qué, lo qué, porqué, cuando y
donde en el desarrollo de proyectos en una fecha temprana para ver los
efectos en el futuro. Este proceso de decisién implica definir los objetivos, el
alcance y determinar las posibles alternativas. La planificacion es un proceso
en curso que implica la puesta al dia y la revision constante [8]. En los
proyectos de mejora, la planificacion es particularmente importante hacer
eficiente el uso del tiempo, el cual es un recurso siempre limitado, pero

muchisimas veces no se le da la importancia que amerita.

Directrices Generales

Ciertas directrices generales de planificacion se pueden aplicar en las

fases de ingenieria e implantacion del proyecto.
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Aprender de la historia. “Reinventar la rueda” es el principal contribuidor
a elevar los costos del proyecto [8]. Las compafiias deben aprender a
documentar sus proyectos, y no considerar esta tarea como carga adicional
que acarrea “perdida de tiempo”, las “lecciones aprendidas” tanto buenas
como malas de cada una de las fases, se deben poner a disposicién de cada

nuevo equipo e incluirla en la fase de planificacion.

e Escribir los Procedimientos. Las compafiias exitosas de ingenieria
y/o construccion han aprendido el valor de escribir los procedimientos.
Esto responden a propositos multiples: proporcionan métodos
normalizados para no “reinventar la rueda” constantemente [8]. Son
una buena referencia para la orientacién del personal nuevo. Acortan
los tiempos para planificar cada nuevo proyecto.

La disponibilidad de los procedimientos adaptados para los proyectos
de mejora, es especialmente importante debido al tiempo siempre
limitado y el personal disponibles, los cuales utilizaran estos
procedimientos para detallar mejor la planificacion.

Aqui es importante aplicar los principio de calidad (ISO 9001- 2000),
ya que se pueden obtener documentos elaborados y aprobados segun

las recomendaciones de esa norma.

e Desarrollar formatos. Desde la ingenieria hasta la construccion
pueden haber una diversidad de modelos de cartas y formatos de
toda indole, las cuales se deben normalizar, utilizando el sistema de
procesamiento de textos normalizado por la compafia y almacenados
en los diskettes de la computadora para el uso del personal de
campo. Estos modelos pueden adaptarse a cualquier situacién. En la
Guia de los Procesos de Gerencia de Proyectos (Guia PGP) existe

una diversidad de formatos, los cuales se pueden seleccionar.

e Enfoque estructurado para la gerencia de riesgo. La evaluacion de
riesgo en proyectos es importante pues es una herramienta eficaz
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para mitigar los impactos adversos en una fase temprana del
proyecto y pudiéndose utilizar los mismos principios aplicados para
proyectos grandes y en los proyectos de mejora [8]. La gerencia de
riesgo es aplicada en EDELCA por algunas unidades, sin embargo es
poca su utilizacion no estando generalizada en los proyectos de
mejora; dada su importancia se requiere utilizar facilitadores en
gerencias de proyectos para iniciar su aplicacion. Los riesgos los
podemos dividir en: riesgos fisicos (por ejemplo aplicacion de nuevas
tecnologias), riesgos relacionados a la construccién, contractuales,

legales, riesgos de operacién, de ejecucion, econdémicos y politicos.

Capitalice la experticia del proveedor. Tanto el personal de
ingenieria como el de campo no cuenta con el suficiente tiempo para
mantenerse al tanto de los avance de la tecnologia de equipos y
materiales. Se deberia aprovechar la disposicion de los proveedores
de presentar sus productos, e invitarles a presentaciones al personal

de la compaiia.

Recomendaciones para los responsables de la ejecucion.

Informar al contratista. Las unidades responsables de la ejecucion
deben asegurarse que los contratistas entiendan completamente los
objetivos y el alcance del proyecto. Esto se logra con intercambio de
opiniones considerando fechas criticas, hitos y planteamientos claves

para la ejecucion del proyecto.

Representantes del propietario en sitio. Estos representantes
deben tener la capacidad, autoridad, el estatus para tomar las
mejores decisiones en reuniones de ejecucidbn en sitio. Estas
reuniones deben considerar aquellos problemas que puedan
presentarse por deficiencias de recursos, logisticas, medio ambiente,
reportes de inspeccion, aspectos contractuales, y elaboracion de

valuaciones [8].
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Procurar la asociacion. La asociacion con el contratista es una
forma de mejorar las relaciones laborales con el contratista, excluye
los sentimientos adversos y da mayor importancia a la amistad,
integridad y receptividad, si la asociacion tiene éxito, se obtendra

menos reclamos, ahorros de costos y rapidez en la ejecucion.

Directriz para la planificacion de ingenieria.

Desarrollar la estructura desagregada de trabajo (EDT) O (WBS)
en sus siglas en ingles [7]. La EDT debe desarrollarse porque
permite tener una vision clara del alcance del trabajo o el trabajo a
realizar y tomarlo como base para elaborar el cronograma, ademas
permite estimar las especificaciones, niumeros de planos, asi como
las horas /hombres del proyecto y elaborar la matriz de
responsabilidad.(ERCI)

Cronogramas de trabajos y recursos necesarios. Se debera
desarrollar cronogramas considerando las secuencias logicas de las
actividades del proyecto de ingenieria, fechas criticas de procura y

construccion e hitos.

Gerencia del cambio. Los cambios se pueden catalogar como
aguellos trabajos no incluidos en el alcance de proyectos, dado a que
no se pueden prever sino hasta que aparecen durante la ejecucion
pero estos cambios de alcance muchas veces hay que realizarlos
para que el proyecto pueda tener éxito. Los elementos claves pueden

Sser.

o El responsable del proyecto por el propietario y el contratista se
deben comprometer a la definicion del control y cambios del

proyecto.
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o El responsable del proyecto se compromete a respetar el alcance
del proyecto una vez cumplida la etapa del disefio conceptual.

o Cada cambio propuesto debe ser sujeto a una formar revision y
aprobacion, que considere los costos y las implicaciones de los

cronogramas sobre las consecuencias sobre otras actividades.

Directriz para la planificacion de la ejecucion

Uso del equipo de arranque. Un proyecto que se planifica para
arrancar bien tiene mucho mas posibilidad de alcanzar el éxito que el
no planificado, considerando el arranque y el conocimiento pleno del
proyecto [8]. El uso de un equipo de arranque puede ser muy util para
el comienzo del proyecto. Este equipo puede, entre otras, elaborar los
procedimientos, la creacion de sistemas informaticos y solicitud de

compras.

Entienda EIl Alcance. Pues vale el viejo refran, "si no sabe a donde
vas, nunca sabra que hay alli" [8], asi que es absolutamente esencial
que el alcance completo del proyecto sea entendido por todos los
miembros del equipo. En el contrato se encuentra la definicion del
alcance, pero esta informacién necesita ser difundida en reuniones
con el propietario, visitas al sitio, y sesiones de reunién de reflexién
con los stankeholder. Es recomendable que el alcance sea escrito en

términos facilmente entendido por miembros del equipo de proyecto.

Sitio y area de la visita. El sitio y las condiciones y las caracteristicas
del area influyen grandemente el éxito de un proyecto. Una visita al
sitio por el personal del proyecto es esencial para identificar algunos
aspectos que se deberan considerar en la planificacion detallada.

Los objetivos de la visita pueden ser [8]:

o Patrones del tiempo.

o Situacién economica local.

o Disponibilidad y calidad de recurso.
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0 Acceso a sitio.

o Caracteristicas fisicas del area que servira de apoyo a la
construccion.

Condicion del suelo y el drenaje.

Proveedores locales.

Hospedajes y apoyo para los miembros del proyecto.

Aptitud y apoyo de la comunidad.

O O O O O

Consideraciones del medio ambiente.

e Utilizar la estructura detallada de trabajo (EDT) O (WBS). Es la
clave para integrar la planificacion, estimacion, cronograma vy

presupuesto.

IV.5 Solucién segun las Directrices para los procesos

El equipo del proyecto esta constantemente tratando de ser mas eficiente,
eliminar actividades innecesarias, hacer mas eficientes las funciones durante
la ejecucion del proyecto. Este punto provee las ideas para lograr estos
objetivos. Por otro lado se ha encontrado la dificultad en la aplicacion de la
Guia de los Procesos de la Gerencia de Proyectos en las unidades de
proyectos de mejoras, para contribuir a solucionar ese problema se
recomendara una metodologia de iniciar la elaboracion de una Guia de los

Procesos de Gerencia de Proyectos para los proyectos de mejoras.

Directriz General

e Integre la Ingenieria y la construccion. El proyecto tiene la
posibilidad de ser exitoso si integra la ingenieria con la construccion
[8]. Esto se logra de varias maneras:

oUse un contratista comprometido con promocional la
integracion. Se aconseja incluir alguna clausula contractual

gue requiera hacer un esfuerzo para lograr la integracion.
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oCrear un equipo de trabajo “team building” con todos los
participantes, en todos los proyectos.
o Utilice siempre un cronograma de construccion enfocado con

la planificacion de la ingenieria y actividades de procura.

Use consultores profesionales. Se puede utilizar firmas de servicios
profesionales especializados en casos particulares, cuando es
impractico mantener a tiempo completo esos servicios profesionales.
Con asociaciones proactivas se puede mantener un estrecho vinculo
con las firmas consultores y estas pueden responder con una nueva
solicitud. Los consultores pueden ser particularmente provechosos

en el arranque del proyecto.

Promueva la comunicacion entre el contratista y el propietario. El
contratista y el propietario deben mantener una comunicacioén franca y
abierta. El contratista tiene la obligaciéon de informar al propietario de
las implicaciones que pueda tener por alguna solicitud que afecte el
alcance del proyecto [8]. El contratista deberé igualmente informal al
propietario de problemas que pueda tener y afectan la calidad de la

obra, omitir estas consideraciones socavan la confianza.

Utilice una lista de restricciones. Una técnica eficaz del control es
el uso de las listas de las restricciones. Tales listas contienen todo lo
que retrasa o0 puede retrasar en una actividad de un area en
particular. Cada area de gerencia prepara y presenta sus listas con
miras a las reuniones donde los problemas pueden ser abiertamente

discutidos y resueltos.

Sea cauteloso al introducir nuevos procedimientos o tecnologia.
Mientras las compafias puede intentar mantener una capacidad de
estado del arte, recuerde que los seres humanos tienen cierta
aversion a cambiar cuando estan utilizando procedimientos y

herramientas ya conocidas [8]. Asi, al considerar la introduccién de
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nuevos procedimientos o tecnologias, los empleados buscan ellos
mismos la manera de determinar si son mas eficientes con esas

nuevas herramientas. Los enfoques analizar son los incluyen:

o Bajo los programas de calidad a implementar, los equipos de
mejora de la calidad debe realizar reuniones y utilizar la
técnica de “tormentas de idea” como la mejor manera de

busqueda de idea para hacer ciertos trabajo

oEnvie a usuarios potenciales de la nueva tecnologia a las
demostraciones de proveedores, y luego pida sus

evaluaciones y recomendaciones.

Pregunte si no sabe. Reconozca las limitaciones de su equipo.
Cuando la experticia es necesaria y no esta disponible dentro del
equipo de proyecto, solicite ayuda [8]. Las consecuencias de
proseguir en el desarrollo de un proyecto, sin la concepcién clara de
los procesos o procedimiento puede ser contraproducente para su

éxito.

Haga las reuniones productivas. Las reuniones son inevitables e
importantes. Pero, pueden ser una fuente de malestar e incomodidad
y se puede perder el tiempo si ho es conducida correctamente [8].

Siga las siguientes directrices:

oDesarrolle y publigue una agenda, esto permite una
participacion mejor de los asistentes. Definir con claridad el

objetivo y puntos a tratar en la reunién.
o Acostumbrese a redactar la minuta de reunion y leerla en el
comienzo de la reunién, ponga especial atencion a los

convocados y motivelos a asistir.
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oRestrinja la atencién a aquellas actividades no prioritaria,

aténgase a los puntos de agenda.

o Escoja un lider, el cual es un lider y facilitador, no dictador de
la reunién. En las reuniones se deberia prevalecer la

humildad antes que el autoritarismo.

olLa presentacion en power point de la reunion debera ser
realizada por el que realiza la convocatoria, ya que tendria

mayor claridad del objeto de la reunién.

o Evite las interrupciones, tales como llamadas telefonicas,

tanto como sea posible.

0 Es aconsejable seguir los lineamientos para las reuniones de
la “Guia de los Proceso de Gerencia” PGP de EDELCA.

Directriz para las operaciones de ejecucion.

Haga del sitio un buen lugar para trabajar. Una fuerza de trabajo motivada
es una clave importante para mantener la calidad y productividad. Asi, el
planeamiento del proyecto debe considerar esas caracteristicas que hagan
un proyecto un buen lugar para trabajar. Un elemento importante en este
programa es mantener la limpieza, incluyendo el sitio mediante un programa
de limpieza diaria de las areas de trabajo y de las areas comunes [8]. Esto

también promueve seguridad.

- No comience el trabajo sin los recursos requeridos. En cualquier
proyecto, el tiempo y el dinero seran gastados en forma deficiente si
el trabajo se comienza sin asegurarse de la disponibilidad de planos
y de recursos, personal, materiales, equipo y herramientas. Nunca
comience el trabajo sin asegurarse de la disponibilidad de planos y
de recursos.
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IV.5.1 Recomendaciones para elaborar una Guia de los Procesos de

Gerencia para los Proyectos de Mejora.

Documentos existentes

Se ha encontrado poca aplicacion de la Guia de los Procesos de la
Gerencia de Proyectos (PGP) en proyectos de mejora, por los motivos ya
mencionados, para solucionar este problema en parte La Divisibn de
Desarrollo de la Organizacion ha elaborado documentos que contienen
aspectos de gerencia de proyectos para el desarrollo de estos proyectos de
mejoras. Adicionalmente para la aplicacion de la Guia PGP, se debe tener
conocimiento y experiencia de la aplicacién de las herramientas dadas en La
Guia de los Fundamentos de la Direccion de Proyectos (Guia del PMI,
PMBOK), en nuestro caso el personal sigue los procesos tradicionales para
desarrollar sus proyectos, los cuales estan exentos de metodologias o
aplicacion sistematica de las guias, actualmente se empieza a mostrar cierto
interés en la utilizacion de estas herramientas alentados por la aplicacién de
la norma ISO 9000-2000.

Los documentos elaborados por la Division de Desarrollo de la
Organizacion, con el objeto de solucionar en partes la falta de instrumentos

gue guien en el desarrollo de proyectos son los siguientes:

- La “Norma e Instrucciones para la Gestion de Proyectos” el cual
establece el marco normativo interno para la gerencia de todos los
proyectos que se desarrollan y ejecutan en EDELCA. Este
documento aplica indistintamente para todos los proyectos.

- El “Procedimiento Para la Elaboracion de La Ficha Técnica de los
Proyectos de Mejoras” en su objetivo se establece que “...se
identificara... cada una de sus actividades necesarias asociadas

apara su elaboraciéon.” sin embargo lo que se establece es un
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procedimiento para identificar proyecto, algunas entregas Yy
elementos basicos de control, pero la referencia bibliografica
interna es la “Normas e instrucciones para la Gestion de
Proyectos” y la “Guia de los Procesos de Gerencia de Proyectos”,
y la referencias externas “Project Management Body of Knowledge”
o la “Guia de los Fundamentos para La Direccion de Proyectos”
,(GUIA PMBOK) es decir, en la referencia no hay una aplicacion

especifica a los proyectos de mejoras.

- La Ficha Técnica es un documento elaborado para describir el
proyecto en su fase temprana, es decir, no es una herramienta
completa para el desarrollo de proyectos de mejora; ya que queda
como responsabilidad del gerente de proyectos de mejora, la tarea
de seleccionar los procesos, los lineamientos, herramientas e
incluso el control. Existen otros documentos de uso en el desarrollo
de proyectos como los “Términos de referencia para la contratacion

de servicios y obras”.

De lo anterior se desprende la necesidad de elaborar una guia de los

procesos de los proyectos de mejora o de mejora.

Para la elaboracién de esa guia se debera establecer una adaptacion de los
siguientes documentos: Guia de los Procesos de Gerencias (Guia PGP), la
Guia de los Fundamentos de la Direccion de proyectos (Guia PMI; PMBOK),
Consultar trabajos del Instituto de la Industria de la Construccion (CllI),
aplicables a los proyectos de mejora o proyectos especiales como este
Instituto los denomina.

Los principios se basaran en la recopilacién de los conocimientos del estado
del arte en el campo de la gerencia de proyecto de mejora y los enlaza con la
experiencia de las unidades que desarrollan los proyectos de EDELCA.

Los principios a considerar son los siguientes:
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Aplicacion de la Guia de los Procesos de la Gerencia de Proyectos
(Guia PGP).

Procesos. En la figura N° 1 del anexo, se puede ver la secuencia de fases
del ciclo de vida segun la Guia Proceso de Gerencia de Proyecto de
EDELCA, la cual se debe utilizar como fases normalizadas por EDELCA, ya
gque no se pueden cambiar, sin embargo si se pueden adaptar a los
proyectos de mejoras en el sentido que unas fases pueden aplicar y otras no.
Ver notas de la figura N° 1 del anexo.

Aqui se propone tipificar los proyectos de las diferentes unidades, con el fin
de determinar sus caracteristicas y poder definir que fases de las 5,
presentadas en la Guia PGP se pueden seleccionar considerando los
objetivos, entregas, recursos y nivel de aprobacion. Ademas identificar los
procesos “internos” orientados al producto que se vienen aplicando, los que
no estan asociados a normas o Guias, y asociarlos a los procesos de la guia
PGP, por ejemplo en la fase 1 de la Guia PGP, ver figura N° 2 del anexo,
procesos orientados al producto; la definicion de oportunidades y/o
necesidades de los proyectos se debe detallar mas con el objeto de dar mas
claridad a la definicion, ya que por lo general son solicitudes de las unidades
de mantenimientos que por lo general no definen bien esas solicitudes, es
probable que requieran otros procesos, otro punto seria el nivel de autoridad
que aprueba el proyecto segun su tamafo, o como es la estructura del Punto
de Cuenta para un proyecto en particular, a que nivel se debe presentar -
para lo que se deberd normalizar en programas software libre de
presentacion en la compafila EDELCA o Power Point estandar en otras
compafias- y continuar esta metodologia de identificacion de cada proceso
que apligue en los proyectos de mejora a lo largo de las 5 fases dada en la
Guia PGP.

Este trabajo se puede acometer conformando un equipo de trabajo con la

participacion principal de un ingeniero de proceso a tiempo completo,
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personas con conocimientos de gerencia de proyectos y con experiencia en

el desarrollo de proyectos, con participacion a tiempo parcial, y con

asesoramiento de expertos en gerencia de proyectos, este equipo debe ser

dirigido por la Directiva de la Unidad de Proyecto respectiva.

Lineamientos. Se entienden como lineamientos las metodologias
estructuradas para utilizar los recursos de la empresa al
aprovechamiento de oportunidades. Asi los recursos seran utilizados
de manera mas efectiva.

El éxito de los proyectos depende del grado de participacion y
compromiso de las wunidades y del personal directamente
involucrado.

Particularmente en el caso de Edelca, dado a la poca practica de
trabajar con las metodologia de los procesos de gerencia, existe
poco conocimiento de los roles durante el ciclo de vida del proyecto.
Por tal motivo se debera hacer un esfuerzo para elaborar un
instructivo de definicién de roles, y por otro seleccionar los roles y

equipos que apliguen para la gerencia de los proyectos de mejora.

o En primer lugar el autor de la idea generalmente no se
considera en los proyectos, el autor de la idea en nuestro caso
son las unidades de mantenimientos dado que son las que
solicitan las acciones de mejoras. “No se considera el autor de
la idea” significa la poca participacion y comunicacion que
existe, ya que es recomendable su participacion en todo el ciclo

de vida del proyecto.

o El patrocinador del proyecto se asigna pero es muy poca su
participacion ya que desconoce su rol, si el patrocinador
cumpliera cabalmente con sus funciones se eliminarian todas
las deficiencias que podria tener la definicidbn del alcance y

estructuracion del equipo de trabajo o los equipos de trabajo.
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o Con frecuencia los equipos de trabajos no estan conformados
debidamente, ya que no existe la experiencia de trabajar con
ellos, y muchas veces se desperdicia el tiempo dado que la
tarea asignada o el objetivo de la reunidon no se cumple, ya que
el equipo, si no es bien conformado por lo general no domina
cabalmente las disciplinas necesarias. Unos de los problemas
que se deben solucionar es la tendencia a no comunicar los
aspectos importantes del proyecto, a pesar que es uno de los
elementos mas importantes a considerar en la gerencia de
proyectos. Al convocar el equipo se debe tener bien claro el
objetivo de la reunién y los elemento basicos de lo proceso de

gerencias de proyectos.

o El Gerente del Proyecto a menudo no tiene autoridad y
autonomia por lo cual dificulta su funcion, por lo que se requiere
depositar mayor confianza para obtener mayor eficiencia, creo
que todos los gerentes de proyectos deben recibir una
formacion formal en esa disciplina, la cual debe ser
implementados por las unidades de recursos humanos, de tal
manera que se pueda hacer carrera como gerente de

proyectos.

0 Las reuniones han tenido el inconveniente de ser con
frecuencias conflictivas, por la falta de compromiso con los
objetivos; no obstante del listado dado en la guia PGP se

seleccionar todas las que apliquen.

o La contratacién casi siempre utilizada es la de suma global, en
este tipo de contrato el propietario no participa en la gerencia
de la ejecucion, y el contratista no participa en disefio o
ingenieria, de tal manera que los objetivos son un tanto
diferente desde el punto de vista de los interese de cada quién,

esto trae como consecuencia un intercambio de reclamos y
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sanciones que socava las buenas relaciones humanas que
deben existir. En todo caso se deberian hacer acciones para
mejorar las relaciones con los contratitas ya que de esa manera
se es mas eficiente en logro de los objetivo como se explico
anteriormente. Se deberia considerar otros tipos de contratos
gue mitigue o elimine las fuentes de conflictos antes

mencionados.

o Controles de proyectos

Se entiende como grupo de seguimiento y control segun la Guia
PMBOK “Aquellos procesos realizados para observar la ejecucion del
proyecto de forma que se puedan identificar los posibles problemas
oportunamente y adoptar las acciones correctivas, cuando sea
necesario, para controlar la ejecucion del proyecto. El equipo del
proyecto debe determinar cuales de los procesos son necesarios para
el proyecto especifico del equipo. El beneficio clave de este grupo es
gue el rendimiento del proyecto se observa y se mide regularmente
para identificar las variaciones respecto al plan de variacion del
proyecto...”

El grupo de seguimiento y control incluye por ejemplo:

0 Seguimiento de las actividades en cursos del proyecto,
comparandolas con el plan de gestion del proyecto y la
linea base de rendimiento del proyecto.

o0 Influir sobre los factores que podrian eludir el control
integradote cambios de tal forma que solamente se
implementen los cambios aprobados.

Un proceso de control verdaderamente efectivo influye en una gama de
consideraciones de negocios y del proyecto, incluyendo, pero sin
limitarse a [6]:

- Manejo de alcance
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Manejo del cronograma

Manejo del costos

Eficiencia y control de la ingenieria

Procura y control de materiales

Administracion de la construccion y eficiencia/Productividad de la

construccion.

En realidad lo esfuerzo que se han hecho en esta materia para
control de proyectos ha tenido el enfoque de suministrar datos de
control al personal supervisorio, pero no considera o0 muy poco
considera la veracidad de los datos y el beneficio que pueda
tener el gerente de proyecto para mitigar los problemas
encontrados a manera de correccion a tiempo y los prondsticos
gue pueda hacer para visualizar el estado del proyecto en
referencia a lo planificado.

Para concluir este punto los lineamientos para los proyectos de
mejora deberan ser seleccionados de la Guia de los Procesos de
Gerencia, considerando los elementos que apliquen y limitar o
mitigar la falta de experiencia y conocimiento cambiando la
metodologia actual de entrenamientos, la cual consiste en solicitar
asesoramiento interno para caso particulares de proyectos e ir
aprendiendo segun la aplicacion en los proyectos, en sustitucion de
esta metodologia proponemos una metodologia mixta que
aproveche el personal de la unidad de gestion de proyecto que
serviria de asesoria a toda EDELCA, y fomentar la capacitacion de
facilitadores internos de las Divisiones que desarrollan proyectos, los
cuales deberan tener experiencia en el desarrollo de proyectos y
adicionalmente pueden obtener los conocimientos de gerencia para
una aplicacion inmediata; de tal manera de acelerar esta practicas y

desarrollar los proyectos segun el estado del arte.
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Aplicacién de la Guia de los Fundamentos de la Direccién de
Proyectos. (Guia PMI; PMBOK).

Los Fundamentos de la Direccion de Proyectos constituyen la suma
de los conocimientos en la profesién de gerencia de proyectos. Se
incluyen practicas tradicionales comprobadas y ampliamente
utilizadas, asi como préacticas innovadoras que estan emergiendo en
la profesion, incluyendo material publicado y no publicado, en
consecuencia Los Fundamentos de la Direccién de Proyectos estan

en constante evolucion.

Finalidad de la Guia PMI; PMBOK. La finalidad principal es
identificar el subconjunto de Fundamentos de la Gerencia de
Proyectos generalmente reconocido como "Mejores practicas”.
“Mejores préacticas” “significa que existe un acuerdo general en que
la correcta aplicacion de estas habilidades, herramientas y técnicas
puede aumentar las posibilidades de éxito de una amplia variedad
de proyecto.

“Mejores practicas” no quiere decir que los conocimientos descrito
deban aplicarse siempre de forma uniforme en todos los proyecto; el
equipo de Gerencia de Proyectos es responsable de determinar lo
gque es apropiado para cada proyecto [7].

Esta norma afecta a proyectos y procesos de la direccion de
proyectos reconocidos como “Mejores practicas”. Existen otras
normas que abordan a los proyectos, los cuales se pueden consultar
para tener mayor informacion adicional y comprender mejor el
contexto en que se realizan los proyectos. La norma no aborda todos
lo detalles.

La Direccibn o gerencia de proyectos “es la aplicacion de
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un
proyecto para satisfacer los requisitos del mismo”. La direccién de
proyectos se logra mediante la integracion de los procesos de
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direccibn de proyectos de inicio, planificacién, ejecucion,
seguimiento y control, y cierre. El gerente de proyecto es la persona
responsable de alcanzar los objetivos del proyecto.

La gerencia de proyecto incluye:

o ldentificar los requisitos.

o Establece unos objetivos claros y posibles de realizar

o Equilibrar las demandas concurrentes de calidad, alcance,
tiempo y costo.

o Adaptar las especificaciones, los planes y el enfoque a las
diversas inquietudes y expectativas de los diferentes

interesados.

Los fundamentos de la Direccién de Proyectos que se describen en
la Guia del PMI; PMBOK se componen de:

o Definicion del ciclo de vida del proyecto (Capitulo 2)
o Cinco grupos de Procesos de Direccién de Proyectos (Capitulo
3)

o Nueve Areas de Conocimiento (Capitulo 4-12)

¢, Qué aplicacion tiene la Guia PMI; PMBOK en el desarrollo de lo

proyectos de mejora?

- La Guia en general en un compendio de procesos interrelacionados,
gue se deberan considerar al gestionar un proyecto. El equipo de
trabajo y el gerente de proyecto deben adaptar estos procesos a la
Guia en particular que deseen elaborar; de tal manera que la Guia
PMI;PMBOK se debe utilizar en su totalidad para la elaboracion de
una Guia de los proyectos de mejora.

- En el capitulo 1 y 2 se desarrollan los aspectos conceptuales de la
Guia, entre los méas importantes, la finalidad de la guia, definicién de
proyectos, ciclo de vida de los proyectos, interesados de los
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proyectos, influencia en la organizacién, todos estos conceptos
pueden utilizarse indistintamente para proyectos de mejora y
grandes.

Es importante la comprension del ciclo de vida de proyectos, pues,
es de vital importancia para entender la propuesta indicada en el
parrafo IV.5.1, ya que el ciclo de vida lo constituyen las fases que se
hayan determinado para un proyecto

Hay que hacer notar que los procesos de las fases estan orientados
al producto, ya que la sumatoria de todos los procesos de cada fase
para lograr los objetivos, entregas, autorizaciéon y recursos, tienen
como objetivo principal obtener el servicio, resultado y productos
propuestos en los proyectos.

LA Guia PMI; PMBOK en el punto 2.1 pag. 19-23 [7] da las
explicaciones de lo que es el ciclo de vida de los proyectos, tal como
se indicé figura N° 1 del anexo se puede ver “Las secuencias de

fases tipicas en un ciclo de vida del proyecto”

En el capitulo 3 Norma para la Direccion de proyectos de un
proyecto se describen los procesos de la gerencia de proyectos para
un proyecto. En la pagina 52 de la Guia PMI; PMBOK se define la
norma como “Esta norma documenta la informacion necesaria para
iniciar, planificar, ejecutar, supervisar, y controlar, y cerrar un
proyecto”. E igualmente se identifica los procesos de la direccion de
proyectos que han reconocidos como buenas practicas para la
mayoria de los proyectos, la mayor parte del tiempo.”

Ahora bien, hay que diferencial los procesos orientados al producto
de los procesos de la direccion de proyectos.

Una forma practica de explicar como interactdan los procesos en la
gestion de proyecto, considerando los grupos de procesos de
direccion de proyecto es a través de la tabla 3-45 [7]
Correspondencia de lo Procesos de Direccion de Proyectos y las
Areas de Conocimiento de la Guia PMI; PMBOK, pag. 70, figura N° 4
del anexo. En la tabla se refleja la correspondencia de los 44
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procesos (los de la intercepcion de la matriz), los cincos Grupos de
Procesos de Direccion de Proyectos, y las nueves Areas de
conocimiento de la Direccion de Proyectos.

En la tabla se presenta los Grupos de Procesos de Direccion de

Proyectos, tal como se indica a continuacion:

Grupo de Procesos de Iniciacion
Grupo de Procesos de Planificacion
Grupo de Procesos de Ejecucion

Grupo de Procesos de Seguimiento y Control

O O O O O

Grupo de Proceso de Cierre.

Los Procesos de un Area de Conocimiento son los siguientes:

Gestion de la Integracion del proyecto.
Gestion del Alcance del Proyecto
Gestion del Tiempo del Proyecto.
Gestion de los Costos del Proyectos
Gestion de la Calidad del Proyecto
Gestion de los Recurso Humanos del proyecto
Gestion de las Comunicaciones del Proyecto

Gestion de los riesgo del Proyecto

O 0O 0O 0o o o o o o

Gestion de las Adquisiciones del Proyecto

Ver notas de la figura N° 3.
Al analizar esta matriz formadas por los procesos identificados podemos
concluir lo siguiente:
0 Los grupos de proceso se interponen a lo largo del ciclo de vida
del proyecto. Ver Figura 3.11 pag. 68 de la Guia PMI; PMBOK,
Figura N° 3 del Anexo.. Los Grupos de Procesos interactian a
lo largo de un proyecto.
0 Las intercepciones horizontales son procesos que por lo

general se realizan una vez luego se van revisando y
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mejorando en el ciclo de vida de proyectos e interactian con el
resto de los Grupos de procesos, por ejemplo la actividad
“Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto” del grupo de
procesos de iniciacion interactia con los Grupos de Procesos:
Planificacién, ejecucion y seguimiento y control. Ver figura N° 6
del anexo.

0 Las intercepciones verticales o columna son procesos que se
realizan con actividades principales en los Grupos de Procesos
teniendo como atributos los Procesos de unas areas de
conocimiento por ejemplo la actividad de planificacion se realiza
en el grupo de proceso de planificacion con el aporte de cada
area del conocimiento.

0 En los capitulos que van del 4 al 12 de la Guia PMI; PMBOK se
describe la metodologia de elaboracién y entregas de las 9
areas del conocimiento.

Este conjunto de actividades dado en la tabla 3.45 [7] se pueden

adaptar a las fases que completan el ciclo de vida de los proyectos;

en caso de EDELCA son cinco fases ya definida: Planificacion,

Alternativas, Definicion, Ejecucion y Evaluacion, cada una de estas

fases incluye los procesos orientados al producto, servicios o

resultados; al realizar esta tarea de adaptacion ahora con los

procesos rutinarios que siempre se han desarrollados se podria
elaborar una Guia de los Proceso de Gerencia para los Proyectos
de mejora o de Mejoras.

IV 5.6 Conclusiones

Se ha determinados el grado de participacion de la Unidad Division
de Ingenieria de Mantenimiento de Transmision (DIMT) en la gestién
de gerencia de proyectos,.desde el punto de vista de la organizacion,
planificacion y procesos, se han hecho las recomendaciones de

mitigacion o eliminacién de los problemas puntuales encontrados.
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e Se han descritos los problemas encontrados para la aplicacion de la
Guia de los Procesos de Gerencia de Proyectos en EDELCA.

e Se ha descrito una metodologia para realizar una Guia de los
Procesos de Gerencia en EDELCA de los proyectos de mejoras.

IV.5.7 Recomendaciones

e Formalizar una carrera de de Gerencia de proyectos que permita

acometer los proyectos de mejoras en forma exitosa.

e Emprender acciones para solucionar los problemas puntuales

encontrados.
e Emprender un proyecto para la elaboracion de una Guia de los

Procesos de Gerencia para Proyectos de Mejoras (Guia Proyectos
de Mejoras) segun los lineamientos indicados.
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PLANIFICACION

Procesos para la GP en EDELCA

ANALISIS DE DEFINICION IMPLEMENTACION EVALUACION
ALTERNATIVAS
Pasos
DESARROLLAR CORRECTAMENTE EJECUTAR BIEN | APRENDER
ANTES DEL GASTO
DEL CAPITAL
Acciones Disefiar Evaluar
o Seleccionar la Planificar para |correctamente correctamente
Definir las mejor alternativa la ejecucion
necesidades de inversion mas efectiva
del negocio Comprar
correctamente Reaccionar
. en laforma
Selecciofar Deffnir ) adecuada
la mejofr el aldance Construir
alternatiya correcthmente correctamente
de negogio

Figuran®1

Secuencia de fases tipicas en ciclo de vida del proyecto, segun La
Guia PGP de EDELCA.

Propuesta para disefiar una Guia para proyectos de Mejoras:

Las siguientes propuestas tendrdan su aplicacion en los proyectos
clasificados, tal como se indica en el punto 1 del siguiente listado.
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1. Clasificacion de los proyectos de mejoras por grupos, segun disciplina
de ingenieria, riesgo, dimension y complejidad [6], y considerando la
complejidad del proyecto.

2. Para cada grupo de proyectos clasificados, se determinan las fases de
las 5 reglamentadas en la Guia PGP de EDELCA. Fig. N° 1.

3. ldentificar las actividades y entregas principales y recursos.

4. Integrar los procesos internos que realizan las unidades de ingenieria,
contratacion, administracion e inspeccion.

4.1Estos procesos deberan integrarse a las fases que correspondan,
ya que es conveniente tener todos los procesos en una misma
secuencia. Aunque las actividades sean realizadas por unidades
funcionales diferentes.

5. Normalizar formatos y herramientas

Es recomendable en virtud de la eficiencia y disefiar formatos
predeterminados para:

Estructura desagregada de trabajo (EDT) [7]

Hoja Patron para presentaciones

Matriz de responsabilidad

Caso de Negocio

Seleccionar metodologias para definir el alcance ( Voz del pueblo,
Marco Légico u otros).

Herramientas:

Herramientas de jerarquizacion

Anélisis de alternativa

Estrategias de contratacion

Lecciones aprendidas
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LEYENDA L =Lineamientos
Form = Numero P =
F  =Fondos c =
H = Herramienta C =Listade
L (1.1)
10 11 1.2
Planificacion - i : A
Planes a Largo Plazo Oportunidades Ana“z_ar R AS|gnar — AS|gnar
¥ Necesidades Oportunidade Namero de Prioridades a
Potenciales e .z
Planes a Med * s ylo Identificacion las Necesidades
anes a Mediano f 10
Plan Negocios
Corporativo
Necesidades del
Cliente
L 12) L(L3) L(3.7.1) L@3.1)
Estudio de Demanda 13 14 1.5 1.6
: Identificar Designar Equipo Reallr'ﬁi‘ira’;'\gg"s's Ly Deéarm'l'jaf el
Oportunidades de Patrocinador Multifuncional oo aso de
egocios Factibilidad Negocios
P(6:0) P (6.0 2o Eorma (2.0)
(6.0) P (2:6)

Requerimientos de
Las Facilidades

Progreso Tecnoldgico
u Obsolescencia

Diferir, Reciclar
o Cancelar.

Problemas de

Sistemas
1.7
Reaulaciones Planificar
Ambhientales v .z
Politicas, etc. la Fase 2 Reunion Reunion
nara para Decisio

N

Diferir, Reciclar Diferir, Reciclar
o Cancelar. o Cancelar. ?

Figura N° 2

Procesos orientados al producto
Fase 1 Planificacion EDELCA

6. Disefiar metodologias apropiadas segun las caracteristicas de los
proyectos ya clasificados para definicion de oportunidades o necesidades, y
declaracion de alcance.

7. Disefiar metodologias para definir Analisis Iniciar de Factibilidad.
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Procesos de un

Grupos de Procesos de Direccion de Proyectos

Alcance del Proyecto
Preliminar

3.24.2(4.8)

Grupo Grupo Grupo Grupo de Procesos Grupo
Areade C deP de Procescs de Procesos de Seguimi de F
de Iniclacion de Planificacion de Ejecucion y Control de Cierre
4. Gestién de Desarrollar el Acta Desarrollar el Plan Dirigir y'Gestionar la Supervisar y Controlar | Cerrar Proyecto
la Integracién de Constitucion de Gestion del Ejecucién del Proyecto | el Trabajo del Proyecto | 3.2.5.1
del Proyecto del Proyecto Proyecto 3.2314.4) 324145 4.7)
3.2.1.1(4.1) 3.221
Desarrollar el (4.3) Control Integrado de
Enunciado del Cambios

de la Secuencia
de las Actividades
3.226(6.2)
Estimacion de
Recursos de las
Actividades
3.2.2.7(6.3)
Estimacion de la
Duracién de las
Actividades
3.2.28(6.4)
Desarrollo del
Cronograma
3.2.2.9 (6.5)

321.2(4.2)
5. Gestion del Alcance ::g::’]f(\:ceacwbn del Xfcr;fr\]((:;cién del
Celirsy 3.2.2.2(5.1) 3.2.4.3(5.4)

Definicion del Control del Alcance
Alcance 3.2.4.4(55)
3.223(5.2)
Crear EDT
3.2.2.4(5.3)
Definicion de las Control del

e ::::’lﬁl\ do|| UEED Actividades Cronograma
3.2.25(6.1) 3.2.4.5(6.6)
Establecimiento

7. Gestion de los
Costes del Proyecto

Estimacion de Costes
3.2210(7.1)
Preparacidn del
Presupuesto de Costes
3.2211(7.2)

Control de Costes
3.2486(7.3)

8. Gestion de la
Calidad del Proyecto

Planificacion de
Calidad
3.2.212(8.1)

Realizar Aseguramiento
de Calidad
3.232(82)

Realizar Control de
Calidad
3.2.4.7(8.3)

9. Gestion de los

Planificacion de

Adguirir el Equipo del

Gestionar el Equipo

los Recursos Proyecto del Proyecto
T L U Humanos 3233(9.2) 3.24.8(9.4)
del Proyecto 3.2.213(9.1) Desarrollar el Equipo
del Proyecto
3.234(9.3)

10. Gestién de las Planificacién de as Distribucion de la Informar el
Comunicaciones Comunicaciones Informacion Rendimiento
del Proyecto 3.2.2.14(10.1) 3235(10.2) 3.2.49(10.3)

Gestionar a los
Interesados
3.2.4.10 (10.4)

11. Gestion de los
Riesgos del
Proyecto

Planificacion de a
Gestién de Riesgos
3.2.2.15(11.1)
Identificacion de
Riesgos

3.2.2.16 (11.2)
Analisis Cualitativo
de Riesgos
3.2.217(11.3)
Analisis
Cuantitativo de
Riesgos
3.2.2.18(11.4)
Planificacion de a
Respuesta a los

Seguimiento y Control
de Riesgos
3.2.4.11(11.8)

Riesgos
3.2.2.19 i%i.ﬁ)
Planificar las Compras | Solicitar Respuestas Administracion del Cierre del Contrato
= f::mcf:n':: y Adquisiciones de Vendedores Contrato 3252
del P cto 3.2220(121) 3236(12.3) 3.2.412(12.5) (12.6)
Planificar la Seleccion de
Contratacion Vendedores
3.2221(12.2) 3.237(124)

Tabla 3-45. Correspondencia de los Procesos de Direccidn de Proyectos a los Grupos

de Procesos de Direcciéon de Proyectos y a las Areas de Conocimiento.
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Figura N° 3

A

Grupo Grupo Grupo Grupo de Procesos Grupo

de Procesos de Procesos de Procesos de Seguimiento de Procesos

de Iniciacion de Planificacion de Ejecucion y Control de Cierre
Nivel de
interaccion
entre
procesos

Inicio Finalizacion
TIEMPO

Figura N° 4

Grupos de procesos de Direccion de Proyectos.

Los grupos de procesos se solapan en un proyectos
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GRUPO DE PROCESOS DE PLANIFICACION

Desarrollar el Acta
de Constitucion
del Proyecto
3211
(4.1)

GRUPO DE PROCESOS DE EJECUCION

Desarrollar el
Enunciado del
Alcance del
Proyecto Preliminar
3212
4.2)

GRUPO DE PROCESQS DE
SEGUIMIENTO Y CONTROL

FiguraN° 5

Grupo proceso de iniciacion.

Interaccion de grupos de procesos de direccion de proyectos con
proceso orientado al producto.

Propuesta utilizando la Guia PMI, PMBOK para disefiar una Guia para
proyectos de Mejoras.

1. Definir ciclo de vida del proyecto, considerando las fases
reglamentadas por EDELCA, en la cual se pueden excluir algunas,
pero considerando la clasificacion de proyecto ya realizada. Pag.22 [7].

2. Seleccionar los procesos orientados al producto que son los 44
Procesos mostrados en la tabla o también llamados Procesos de
Direccion de Proyectos. Fig.3 del anexo.
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3. Elaborar la Estructura Desarrollada de Trabajo (EDT) O WBS en su
siglas en Ingles, tal como se indica en pag.113, aparte 5.3.2 [7]

5. Desarrollar el Plan de Ejecucion del Proyecto. (PEP), tal como lo indica
la Guia PGP, se puede complementar con lo indicado en la Gestion de
la integracién del Proyecto especificamente en los aparte los puntos 4.3
y 4.4[7]
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