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RESUMEN

El propésito de la investigacion que se ha desarrollado, centra su atencion en
la propuesta de una metodologia para el control de proyectos en los
Servicios de Navegacion Aérea (SNA), basada en los estandares del PMI. La
investigacion se fundamenté en un disefio mixto de campo y documental, de
tipo descriptivo. La poblacion de estudio la conformaron diez (10) proyectos y
sus correspondientes gerentes, los cuales forman parte del Area de Trabajo
de Proyectos (ATP), de igual forma la muestra la conformo la totalidad de la
poblacién, por consiguiente, se enmarca en un criterio de muestra censal.
Para la recoleccién de los datos se emplearon las técnicas de la observacion
documental, la entrevista no estructurada y como instrumento la lista de
chequeo, conformada por veintidos (22) aspectos considerados. Finalmente,
el autor razoné la elaboracion de una metodologia para el control de los
proyectos del SNA, basada en los estandares del PMI. La realizacion de este
proyecto no tiene implicaciones éticas referidas al manejo de la data e
informacion que se uso6 para su desarrollo, estara disponible para cualquier
persona interesada en el tema. La difusion del mismo se dara a conocer con
la finalidad de promocionarlo e igualmente para que sea utilizado en el



impulso de proyectos similares en la zona. Ademas, dicho proyecto podria
servir como fuente de referencia para los organismos del Estado. Se espera
que la metodologia sea eficiente a los efectos de mejorar el control de los

futuros proyectos que emprenda el SNA.

Descriptores: Metodologia, control, Proyecto
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INTRODUCCION

La Investigacion propuesta se orienta a resolver un problema con un
amplio antecedente histérico, el sector aerondutico ha pasado por etapas
dificiles en relacién a la gestion de proyectos en los ultimos 40 afios, la causa
ha sido un problemas con multiples vertientes entre las cuales se puede
contar la “politizacién” de la gestion publica, la falta de transparencia, la
corrupcion, la falta de metodologias, sobre todo la falta de una cultura de
proyectos y la pérdida de la herencia histérica y técnica atesorada por el
MOP durante muchos afios de grandes obras de ingenieria en Venezuela. En
respuesta a esta situacion se decidié disefiar una metodologia basada en
estandares ya probados que permita controlar los proyectos patrocinados y
ejecutados por una institucion naciente como lo es los Servicios de
Navegacion Aérea (SNA), con ello se contribuye en parte a la configuracién
de un conjunto de herramientas que en el futuro deberan concebirse a los
efectos de implantar la cultura de gestibn de proyectos en el sector

aeronautico de Venezuela.

En el Capitulo uno se detalla el planteamiento del problema en los
términos de un desarrollo de lo macro a lo micro, describiendo la evolucion
histérica del sector aeronautico y como se relaciona con la gestion del control

de proyectos. Se mencionan los objetivos de la investigacion y su factibilidad.

En el Capitulo dos se describen las bases tedricas del la gestion del
control de proyectos y el marco organizacional sobre el cual influird la

propuesta.

En el Capitulo tres se describe la metodologia utilizada para recolectar,
procesar e interpretar la informacion a los efectos de diagnosticar el estado

del control de proyectos que se ejecutan en el SNA para la fecha en que se



Xiii

realiza esta investigacion. Se explica como se documentaron los aspectos
que caracterizan una metodologia de control de proyectos basada en los

estandares del PMI.

En los capitulos restantes se mencionan los resultados, las
conclusiones y recomendaciones. En el Capitulo cinco se describe la
propuesta de metodologia de control de proyectos y en el capitulo seis se
especifican, a modo de recomendaciones, el conjunto de iniciativas que son
necesarias emprender a los propésitos de efectivamente crear las
condiciones para la transformacién cultural de los Servicios de Navegacion
Aérea.
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CAPITULO 1. EL PROBLEMA DE LA INVESTIGACION
1.1. Planteamiento del Problema.

En el ano de 1945 el antiguo Ministerio de Marina y Guerra, bajo el
Gobierno del Presidente Isaias Medina Angarita, tuvo la responsabilidad de
comenzar a ordenar la aviacién civil en Venezuela en vista de la necesidad
de disponer de Servicios de Control de Transito Aéreo. Cilento y Martin
(2006) aseveran que “...En 1942 el Ejecutivo contraté con Pan American la
construccion de tres aeropuertos para el servicio internacional: Maiquetia,

”

Maracaibo y Maturin...” (p.22), bajo ese contexto se desarrolla el proyecto de
construccion de la primera torre de control del Aeropuerto de Maiquetia, mas
tarde se crea la Escuela Nacional de Transito Aéreo y después nace la
Division de Aerovias Nacionales, adscrita al Ministerio de Obras Publicas

(MOP).

Si bien los militares iniciaron esa etapa histérica fue el MOP quien
impulsé el desarrollo de las infraestructuras del sector aeronautico y
aeroportuario. Los técnicos electrénicos que trabajaron en los primeros
proyectos se convirtieron en funcionarios del MOP que, segun Cilento
(2005), “...entre 1936 y 1976, fue una institucion de muy alta competencia y
eficiencia...”, en ese sentido se desarrollaron los proyectos de las Torres de
Control en los Aeropuertos de Maracaibo, Barcelona, Maturin, Ciudad

Bolivar, Coro, Mérida, Valera y Barquisimeto.

Para cuando se inicia la construccion de las grandes superestructuras
aeroportuarias y aeronauticas de Venezuela no existia la Gestién de
Proyectos (PM) como un area profesional y de conocimiento, tampoco
existian estandares para el control y gestién de proyectos, era necesario
esperar hasta el ano 1969 para la creacion del Project Management Institute
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(PMI) y hasta la década de los noventa para la elaboraciéon de la primera
edicidon del Project Management Body of Knowledge (PMBoK), no obstante el
MOP se las arregl6 para desarrollar una notable infraestructura aeronautica y
aeroportuaria, se valié de dos instrumentos para ello, la creaciéon de la
Division de Proyectos que se encargaba de Planificar, Evaluar, Desarrollar la
ingenieria conceptual y basica, ademas se cred la Division de Construccion

para la Ingenieria de detalle, ejecucidn, procura, control y cierre.

Sin embargo, gran parte de la herencia del MOP con relacion al
desarrollo de proyectos se ha perdido, asi lo confirma Cilento y Martin (2006)

143

cuando mencionan que “se desmantelaron no solo estructuras
administrativas y equipos de trabajo, sino bibliotecas, archivos documentales,
planotecas y fototecas cuyo rescate ha sido, en algunos casos, imposible y

en otros precario en razon al volumen de “pérdidas” patrimoniales...” (p.24).

Luego del “desmantelamiento” del MOP se crean los ministerios de
Ambiente y Recursos Naturales Renovables (MARNR), de Desarrollo Urbano
(MINDUR) y el de Transporte y Comunicaciones (MTC) los cuales, de
acuerdo a Cilento y Martin (2006), “nunca lograron alcanzar el nivel técnico,
de actualizacion y la eficiencia del antiguo MOP” (p.16). EI MTC asume la
competencia sobre el sector del transporte aéreo y para ello crea una
estructura burocratica vertical, muy diferente a la estructura horizontal usada
por el MOP, que llamaron La Direccién General Sectorial del Transporte
Aéreo (DGSTA) y que por razones de seguridad de estado debia ser dirigida
segun Herdez (2009) por un militar con rango de General.

Las razones que llevaron a la desapariciéon del MOP y sus indeseables
consecuencias llegaron a constituirse en los elementos negativos que
caracterizaron una institucionalidad incapaz de desarrollar proyectos de

forma transparente.
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El dltimo ministro de Obras Publicas, Arnoldo Gabaldén, trajo de Estocolmo en
1972 la Declaracion de la Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Medio Ambiente
Humano; entre la Proclama y los Principios se madurd la explicacion “sustentable” que
segun la Ley Organica de la Administracion Central del 28 de diciembre de 1976 llevaria
a la creacién, en 1977, del Ministerio de Desarrollo Urbano, el Ministerio del Ambiente y
los Recursos Naturales Renovables y el Ministerio de Transporte y Comunicaciones
(Cilento & Martin, Para razonar un desastre. La comunicacion Caracas - La Guaira, la
autopista, los viaductos y la ingenieria nacional, 2006, pag. 24).

Ademas de esto, se menciona que;

Las razones del desmantelamiento en parte coyunturales, la “construccion” del
medio ambiente como problema pero sobre todo politicas, tuvieron una profunda
repercusion tanto en la eficiencia hasta entonces proverbial del MOP como en el
desarrollo de la docencia e investigacion universitarias, que se nutrian de la experiencia
en proyectar y construir grandes obras publicas de infraestructura y servicios. Las
razones politicas llevan, sin duda, al enorme poder acumulado por el ministerio en
relacion a contratos, licitaciones y manejo de grandes presupuestos; se trato
esencialmente de “socializar” dentro del gabinete ejecutivo pesos particulares por
especialidades en detrimento tanto de las obras —su envergadura y su calidad— como
del seguimiento y control de proyectos y obras. (Cilento & Martin, Para razonar un
desastre. La comunicacion Caracas - La Guaira, la autopista, los viaductos y la
ingenieria nacional, 2006, pag. 16),

La falta de transparencia seria la constante de la gran mayoria de los
proyectos de Obras Publicas y eso seria repetidamente observado en el
sector del transporte aéreo durante toda la existencia de la DGSTA y como
resultado los proyectos terminaban siendo campos de batalla de intereses
particulares, es prueba historica de ello el hecho que el sistema de servicios
aeronauticos del pais nunca pudo modernizarse integralmente hasta el afo
2003 y eso es evidente en la entrevista realizada al General Giuseppe
Yoffreda Yorio, para entonces Presidente del Instituto de Aviacién Civil

(INAC), en la cual el menciona que;

El estado venezolano tuvo que hacer un convenio con la Organizacion de la
Aviacién Civil Internacional (OACI) para sacar el tema de las radio-ayudas y radares de
la diatriba politica y que se considere un tema con un caracter técnico. Nosotros
sabemos que dentro del Estado se puede crear un comité de licitacion
independientemente de quienes sean sus integrantes, pero al final cuando se vaya a dar
la buena pro, se puede ver afectado por un matiz politico (Yoffreda, 2004).
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Si la era del MOP fue de avance, la era del MTC fue de estancamiento,
visto desde la perspectiva del Control de Proyectos, el tema de la falta de
transparencia y la corrupcion trajo como consecuencia la necesidad de
adoptar una multiplicidad de instrumentos de monitoreo y seguimiento,
adicionales a los de la Contraloria General de la Republica, todos basados
en tediosos procesos burocraticos que se constituyeron en una suerte de
alcabalas, cuyo producto en la mayoria de los casos era el atraso de
muchos proyectos con todos los riesgos que ello implicaba, desde el retraso

de pagos hasta la pérdida o limitacién de financiamiento.

La falta de capacidad de control de proyectos trajo como consecuencia
que la OACI declarara a Venezuela un pais que no ofrecia un espacio aéreo
confiable, es decir, que la actividad aerondutica que se desarrollaba en el
territorio nacional no era segura. Vale la pena mencionar que en la década
de los 90, especialmente en el Gobierno del Presidente Rafael Caldera, se
suscitaron importantes conflictos laborales entre “los Controladores Aéreos”
y el MTC, causado fundamentalmente por la falta de inversién y desarrollo de

nuevos proyectos.

Con el advenimiento del Gobierno del Presidente Hugo Chavez desde
1999 el pais entra en una carrera frenética de cambios y trasformaciones,
sobre todo de caracter institucional. Para el afio 2001 nace El Instituto
Nacional de Aviacién Civil (INAC) como resultado de un proceso de
reestructuracion del Estado que comenzd en 1999 con la fusion del MTC vy
MINDUR, a lo cual llamarian Ministerio de Infraestructura (MINFRA), luego
de esto la Direccién General Sectorial de Transporte Aéreo (DGSTA),

primero adscrita al MTC y luego a MINFRA, se convertiria en el INAC.

Sin duda el cambio institucional representd un hecho histérico, el INAC

era un instrumento de caracter técnico segun la ley de Aviacion Civil del afo
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2001, sin embargo su vocacidén era esencialmente operativa y sin mayores
capacidades organizacionales para desarrollar proyectos, en ese sentido en
el ano 2003 se firma un convenio con la OACI con el propésito de Planificar y
desarrollar un Programa de Modernizacion de toda la infraestructura de los
servicios de Navegacion Aérea que tenia una obsolescencia de mas de
treinta anos, el proposito era evitar la influencia de los intereses politicos y
formar un equipo de proyectos, que tenia la responsabilidad de la ejecucion
del programa con la tutela y asistencia de la Direccion de Cooperacion
Técnica de la OACI o Technical Committee Bureau, sus siglas en ingles
(TCB). ElI Programa se conoci6 con el nombre de Proyecto de
Modernizacién, Actualizacion y Gestion del Transito Aéreo (MAGTA).

La TCB fue creada con el objetivo de ofrecer un conjunto de servicios a
los paises socios de la OACI orientados al fortalecimiento institucional,
transferencia tecnoldgica e implantacién de infraestructura y servicios. Los
programas de proyectos tales como MAGTA son manejados por la TCB a
través de Convenios de Cooperacién Técnica y el Servicio de Compras de la
Aviacién Civil, que consiste esencialmente en un procedimiento de procura
integral (Licitacion) de equipamiento, ingenieria, construccion, transferencia
tecnolégica y adiestramiento, que ejecuta la OACI en representacién del
estado venezolano, para ello designan un Gerente de Proyectos (Asesor
OACIl) que se encarga de administrar todo el procedimiento, prestar
asistencia técnica y coordinar la asistencia legal que realiza un conjunto de
abogados de la OACI, con todo ello el objetivo es garantizar la transparencia
en el uso del dinero publico.

Vale la pena mencionar que la iniciativa que inicialmente fue conocida
con el nombre de proyecto de “Modernizacidon, Actualizacion y Control del

Transito Aéreo” (MACTA) un afo mas tarde (2004) pasdé a denominarse
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proyecto de “Modernizacion, Actualizacion y Gestion del Transito Aéreo
(MAGTA). El INAC y la TCB elaboraron la Ingenieria y especificaciones
técnicas, la TCB desarroll6 la Licitacion, elaboré los contratos, dirige a través
de un asesor y un equipo de técnicos venezolanos convocados de las
diferentes oficinas y dependencias del INAC, la aceptacion y puesta en
marcha de los sistemas, en suma todo esto genera como mayor beneficio La

transparencia.

Segun Yoffreda (2004) el proyecto tenia previsto una duracién de tres
anos, es decir, debia culminar a mas tardar en el 2007, sin embargo la
prevision ha tenido que extenderse hasta el afio 2009, la causa principal es la
no valoracion de los riesgos, si bien la TCB tiene procedimientos claros y una
extensa experiencia no tiene metodologia de Gestién de Proyectos y ello
dificulta la tarea de monitoreo y control. La ausencia de un método eficiente
para la definicién de proyectos ha afectado los compromisos de la institucion,
si bien el convenio con la OACI marca un hito importante es necesario
avanzar en la planificacion de proyectos, definir el alcance, el cronograma, el
presupuesto, la aplicacién de los estandares PMI, OACI y calidad, ademas

de una consciente evaluacion de riesgos.

En el ano 2006 el INAC firma un convenio de capacitacién con la
Universidad Catdélica Andrés Bello (UCAB) y la Corporaciéon Andina de
Fomento (CAF), a los efectos de formar a un grupo de empleados en
Gestidn de Proyectos, parte de ese grupo provenia del programa MAGTA
que estaba desarrollando un total de 17 proyectos en diversas areas, ello
tuvo un impacto considerable al punto que, para la fecha de realizacién de
este estudio, se ha realizado una propuesta de creacién de una Oficina de
Gestion de Proyectos o Project Management Office, sus siglas en ingles

(PMO), algunos beneficiarios de este convenio han expresado publicamente
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la intencién de implementar los estandares y buenas practicas del PMI en
sus proyectos y cursar el Post grado de Gestidn de Proyectos dictado por la

mencionada universidad.

Para el afio 2005 se sanciona la Ley de Aeronautica Civil y se deroga la
de Aviacion Civil, a partir de ese afno el INAC pasa a llamarse Instituto
Nacional de Aeronautica Civil y asume la competencia, con caracter
transitorio, de los servicios de navegacioén aérea hasta el afio 2008 cuando
se funda los Servicios de Navegacidén Aérea (SNA), una entidad dedicada a
la operacién, conservacion, actualizacién y mejora de la infraestructura de
Los Servicios de Navegacion Aérea de Venezuela. En ese sentido el equipo
de técnicos que venia conformando el programa MAGTA fue formalmente
constituido como Area de Trabajo de Proyectos (ATP) y depende de la
Gerencia de Mantenimiento (GM), que se encuentra subordinada al Director
del SNA, este ultimo mantiene una relacion horizontal de coordinacién con el
presidente del INAC.

Es importante mencionar que aunque el SNA es auténomo y depende
de la Vice-Presidencia de La Republica sus operaciones administrativas, de
finanzas, de gestién de personal, de contrataciones las realiza el INAC de
forma coordinada, este esquema institucional aun esta en proceso de
evolucion, por lo pronto el SNA esta obligado por la jurisprudencia vigente a
reportar el estado avance de los proyectos bajo su responsabilidad a: la Vice-
presidencia de la Republica, ElI Ministerio de Obras Publicas y Vivienda
(MOPVI), El Ministerio de Planificacién y Desarrollo (MPD), La Oficina de
Planificaciéon y Presupuesto (ONAPRE) y El Instituto Nacional de Estadistica
(INE). Cada demandante tiene su propio instrumento de levantamiento de la
informacion, tiene sus propias necesidades de informacidén y periodos de

levantamiento.
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El impacto de la informacién generada tiene eco en el Mensaje Anual
del Presidente de la Republica, en la Memoria y Cuenta del Presidente de la
Republica, en el Anuario Estadistico de la Republica, en el Plan de
Propaganda del Gobierno, en los sistemas de seguimiento de proyectos de
ministerios, cada solicitud es atendida por el Area de trabajo de Proyectos
(ATP) segun se requiera, lo que implica invertir tiempo valioso en responder
formatos engorrosos, ambiguos y confusos. Si bien la informacion es util para
monitorear, no es asi para controlar proyectos, no se valoran los riesgos y no

se mide el valor ganado.

Hay experiencia de proyectos que subitamente se han quedado sin
financiamiento producto del impacto de un riesgo no valorado, por otro lado,
en el caso de proyectos de instalacion de algunas radio ayudas llegan a tener
un 100% de ejecucioén fisica y financiera y sin embargo esto no tiene ningun
valor hasta que su operacién sea certificada por un avion evaluador, que en
la mayoria de los casos no esta disponible, ello constituye un riesgo. A pesar
de ello, en ningun formato es posible reportar esos riesgos y sus efectos, lo
que genera la interpretacion de que el proyecto esta atrasado o que el equipo

no esta haciendo su trabajo.

Es necesario disefiar una metodologia de control que considere el
alcance, el tiempo, el costo, la calidad y riesgo como variables objeto de
medicién. La metodologia debe estar enmarcada en estandares ya probados
tales como los del PMI, de manera que resta responder entonces al siguiente
cuestionamiento ;Qué aspectos deben caracterizar una metodologia de
control de proyectos para los Servicios de Navegacion Aérea (SNA), basado

en los estandares del PMI?
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1.2. Objetivos de la Investigacion.
1.2.1. Objetivo General.

Proponer una metodologia de Control de Proyectos para los Servicios
de Navegacion Aérea (SNA), basado en los Estdndares del PMI.

1.2.2. Objetivos Especificos.

Identificar las caracteristicas de una metodologia de control basado en
los estandares del PMI.

Diagnosticar la metodologia de control de proyectos que actualmente
aplican los Gerentes de Proyecto del Area de Trabajo de Proyectos.

Disenar una propuesta de Metodologia de Control de Proyectos para
los Servicios de Navegacion Aérea.

1.3. Justificacion de la Investigacion.

El SNA es una organizacion de reciente creacién, no obstante en la
actualidad es responsable de Proyectos, Programas y Portafolios entre los

cuales se pueden mencionar:

El Proyecto del Aeropuerto Internacional de Barinas en alianza con el
Ministerio de Obras Publicas y Vivienda. Valorado en USD. 700.000.000,00.
Este proyecto fue iniciado por el SNA a mediados del ano 2008 y se
considera un proyecto estratégico para los planes del estado.
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El Programa de Modernizacién y Gestidon del Transito Aéreo en Alianza
con la OACI. Cuenta con 17 proyectos y estd valorado en mas de USD.
400.000.000,00. Este programa fue iniciado por el INAC en el afio 2003 y a
partir del aio 2008 pasa a la administracién del SNA, que lo ejecuta a través
del Area de Trabajo de Proyectos (ATP)

El Portafolio Proyectos del Convenio Cuba-Venezuela. Con 4
comisiones mixtas (Programas de Proyectos), todas en alianza con el Fondo
de Desarrollo Nacional (FONDEN) y la Republica de Cuba. Este portafolio
inicialmente fue administrado por el INAC desde el afio 2006 y pasa al SNA a
partir del ano 2008.

Cada proyecto recibe seguimiento de cada una de las instituciones
involucradas y son administrados por gerentes y lideres de proyecto que en
la mayoria de los casos no cuenta con formacion ni capacitacién en Gestion
de Proyectos, de manera que es muy probable que desconozcan los
estandares del Project Management Institute (PMI). La metodologia de

control permite la difusién de los estandares y las mejores practicas.

Las solicitudes de reportes de avance por parte de varias instituciones
requieren una respuesta pertinente y oportuna y en ese sentido la

metodologia de control tiene un rol fundamental en el manejo la informacién.

Dada la experiencia con proyectos que han sido afectados por el
impacto de riesgos, que por falta de metodologia nunca fueron identificados,
se considera necesaria una propuesta de metodologia de control a los
efectos de hacerles seguimiento y prever las acciones de mitigaciéon y
contingencia necesarias.

El Area de trabajo de proyectos va camino a convertirse en una oficina
de proyectos y para ello se necesita estandarizar a través de metodologias
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que permitan la transformacién a una Oficina con Cultura de Proyectos, en
ese proceso surgira la necesidad de desarrollar otras metodologias en cuyo

caso este trabajo representara una referencia o antecedente.

1.4. Factibilidad de la Investigacion.

Desde el punto de metodologico es factible dado que el acceso a: el
grupo de personas objeto de estudio, la informacién de proyectos,
documentos internos, procesos internos, reglamentos, leyes y cualquier otra
fuente de informacibn de Los Servicios de Navegacion Aérea esta
plenamente disponible.

Desde el punto de vista financiero es factible dado la disponibilidad de

recursos y las muy bajas necesidades de financiamiento.
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CAPITULO 2. MARCO DE REFERENCIA.
2.1. Marco Organizacional.
2.1.1. Origen y Objeto

El Consejo Directivo del Instituto Nacional de Aeronautica Civil, en
ejercicio pleno de la facultad establecida en el ordinal 3° del Articulo 12 de la
Ley del Instituto Nacional de Aerondutica Civil, publicada en la Gaceta Oficial
de la Republica Bolivariana de Venezuela N°¢ 38.333 de fecha 12 de
diciembre de 2005, dict6 un Reglamento Interno del Instituto Nacional de
Aeronautica Civil, publicado en la Gaceta Oficial de la Republica Bolivariana
de Venezuela N? 39.088, del 29 de Diciembre de 2008. Donde se crea y se

constituye el SNA como érgano de coordinacion con la presidencia del INAC.

El SNA tiene por objetivo garantizar el desarrollo a nivel nacional de los
servicios y equipos de apoyo a la navegacién aérea en la busqueda
permanente del movimiento seguro, ordenado y eficiente de las aeronaves,
mediante el cumplimiento de las normas y procedimientos de la Autoridad
Aeronautica, las Regulaciones Aeronauticas Venezolanas y las
recomendaciones emanadas de la Organizacion de Aviacion Civil
Internacional, esta conformado por el Servicio de Busqueda y Salvamento
(SAR), la Gerencia de Mantenimiento, la Gerencia de los Servicios
ATS/AIS/COM y los Bomberos Aeronauticos.

2.1.2. Misidn y Vision.

El SNA es una organizacién que tiene poco mas de seis meses, todavia
esta en proceso de construccion y depende considerablemente del apoyo del
INAC. Sin embargo el articulo 61 de la Ley de Aeronautica Civil establece

que el estado se reserva la competencia sobre los servicios de navegacion
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aérea y podra delegarlos en concesion a cualquier institucion publica o
privada, en tal sentido el SNA representa el instrumento que por su
naturaleza esta llamado a asumir dicha responsabilidad y por ello debe
evolucionar hasta hacerse totalmente independiente, cosa que de paso es un
compromiso del estado venezolano con la OACI y que fue asumido en la

auditoria de Enero de 2009 realizada por este organismo internacional.

Por lo pronto la misién del SNA viene dada por lo que establece el
articulo 61 de la Ley de Aeronautica Civil del afio 2005 que constituye al
estado como operador, conservador Yy actualizador de la infraestructura de

servicios de navegacién aérea. Estos estan conformados por:
Servicio de Busqueda y Salvamento
Servicio de Transito Aéreo.
Servicio de Bomberos Aeronduticos.
Servicio de Mantenimiento.

El SNA es dirigido por un director que es designado por el Vice-
Presidente de la Republica, sus competencias las administra a través de
cuatro gerencias y cada una de ellas esta organizada en areas de trabajo. En
el caso del Area de Trabajo de Proyectos es responsable de las siguientes

funciones:

Supervisar la ejecucion de los proyectos aeronduticos de desarrollo del Instituto
Nacional de Aeronautica Civil.

Supervisar y controlar el desarrollo de los proyectos aeronduticos desarrollados
por los entes publicos y privados contratados a través del Instituto Nacional de
Aeronautica Civil.

Supervisar que las empresas contratistas estén desarrollando los proyectos
aeronauticos de acuerdo a las especificaciones técnicas.



27

Supervisar que se efectuen de manera oportuna el desembolso correspondiente a
la ejecucion de proyectos aeronduticos.

Presentar, a través de la Presidencia del Instituto Nacional de Aeronautica Civil, el
Plan Estratégico y el Plan Operativo de los Servicios a la Navegacion Aérea, a la Oficina
de Planificacion y Presupuesto.

Evaluar los requerimientos técnicos en cuanto al disefio y formulacion de las
redes para los equipos e instalaciones que integran los Servicios de Telecomunicaciones

Aeronduticas.

Preparar el Proyecto de Presupuesto Anual y el Plan Operativo Anual de los
Servicios a la Navegacion Aérea para su consolidacion, a través de la Presidencia del
Instituto  Nacional de Aerondutica Civil, para su consolidacion en la Oficina de
Planificacion y Presupuesto.

Garantizar el envio mensual de las estadisticas e Informe de Control de Gestion,
a través de la Presidencia del instituto Nacional de Aerondutica Civil, bajo los
lineamientos de la Oficina de Planificacion y Presupuesto. (INAC, 2008, pags. 126-132)

A continuacién se presenta un organigrama del SNA a los efectos de

ilustrar la organizacion e identificar la ubicacién del Area de Trabajo de

Proyectos:

GERENCIA DE:
BOMBEROS AERONAUTICOS

GERENCIA DE:

LOS SERVICIOS A LA
NAVEGACION AEREA

MANTENIMIENTO
AUTOMOTRIZ

SERVICIO DE
INFORMACION
AERONAUTICA (AIS)

PREVENCION DE
INCENDIOS

SERVICIO DE
TRANSITO AEREO
(ATS)

SERVICIOS
ODONTOLOGICOS

Figura N2 1. Organigrama Estructural De Los Servicios De Navegacion Aérea (SNA).

SERVICIO DE
COMUNICACIONES
(com)

Fuente: INAC, Reglamento Interno Del INAC.

GERENCIA DE:
MANTENIMIENTO

AREA DE TRABAJO
INFRAESTRUCTURA

AREA DE TRABAJO
ENERGIA

AREA DE TRABAJO RADIO
AYUDAS

GERENCIA DE:

BUSQUEDA Y SALVAMENTO
(SAR)

CENTRO DE
OPERACIONES
AEREAS

CENTRO DE CONTROL
DE MISIONES (MCC)

CENTRO DE CONTROL
DE RESCATE (RCC)
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2.2. Marco Teorico.

El Marco Tedrico es el producto de la busqueda de la informacién
existente con relacién directa o indirecta al tema de investigacion, permite el
abordaje de literatura Util o que aporta elementos importantes, en el plano
temporal y conceptual, que ademas toma referencia de otras investigaciones
que pudiesen considerarse una guia metodolodgica y conceptual. En resumen
se razona como el mecanismo que permite determinar el nivel de
conocimiento util producido hasta el momento, capaz de suministrar el
espacio necesario para la construccion de nuevos conocimientos. Esta idea

es mas desarrolla por Balestrini a través de una definicion que senala que:

El Marco Tedrico es el resultado de la seleccion de aquellos aspectos mas
relacionados del cuerpo tedrico epistemoldgico que se asumen, referidos al tema
especifico elegido para su estudio. De alli pues, que su racionalidad, estructura Idgica y
consistencia interna, va a permitir el analisis de los hechos conocidos, asi, orientar la
busqueda de otros datos relevantes. En consecuencia, cualquiera que sea el punto de
partida para la delimitacion y el tratamiento del problema se requiere de la definicion
conceptual y la ubicacion del contexto tedrico que orienta el sentido de la investigacion
(Balestrini, 2006, pag. 91)

En vista de ello se entiende pertinente realizar un planteamiento
tedrico que sustente los conceptos manejados en la presente investigacion,
dado que las metodologias estan basadas por lo general en modelos y estos
a su vez describen el comportamiento de sistemas. Los proyectos pueden
ser considerados sistemas cuyo comportamiento puede ser explicado a
través de un modelo, en este caso, el modelo viene dado por una funcién de
valor, es decir, se puede describir el comportamiento del sistema “proyecto” a
través de una funcion que transforma recursos materiales, humanos y
financieros en otra cosa llamada valor. A partir de este razonamiento

conceptual se desarroll6 el abordaje tetrico de este estudio.

En vista que el objeto de control son proyectos es preciso elaborar un

cuerpo tedrico concreto que introduzca la visién del PMI y sus estandares, el
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Objetivo es sustentar la definicion de un modelo de control de proyectos que
derive en una metodologia util.

2.2.1. Antecedentes de la Investigacion.

En virtud de los propédsitos de esta investigacion resulta realmente
abundante la cantidad de investigaciones y referentes de caracter
metodolégico que se pueden encontrar en diferentes fuentes de informacion,
aspectos tales como la alineacion de objetivos, la organizacién que es objeto
de estudio y la aplicacién de los estdndares del PMI se consideraron
fundamentales a los efectos de realizar una eleccién de antecedentes acorde

con el estudio realizado.

Es por ello que se consider6 el trabajo realizado por Armando Silva,
titulado “Disefio de una metodologia para la formulacién de proyectos en la
unidad de proyectos especiales de modernizacién de aeropuertos y gestion
de transito aéreo (MAGTA) del INAC, basada en el PMBoK”, cuyo objetivo
fue: Proponer una metodologia para la formulacion de proyectos en la Unidad
de Proyectos Especiales de modernizacion de aeropuertos y gestion de
transito aéreo (MAGTA) del INAC, basada en el PMBOK.

El autor menciona que, de acuerdo a la metodologia, la investigacién es
del tipo proyectiva o proyecto factible, de igual manera la investigacion
plantea una propuesta de metodologia para la formulacién de los proyectos
de modernizacion de aeropuertos gestionados por la Unidad de Proyectos
Especiales MAGTA, basada en el PMBOK. En ese sentido se menciona el
uso de la observacion y la encuesta como técnicas para levantar la

informacion, cada uno con su respectivo instrumento.
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Desde el punto de vista del disefio de una metodologia destinada a
introducir en el INAC un cambio a favor de la estandarizacién, esta
investigacion fue tomada en cuenta como un referente metodoldgico, es
importante indicar que el autor la presentd en octubre de 2008, en la
Universidad Catélica Andrés Bello, UCAB. A los efectos de optar por el titulo

de Especialista en Gerencia de Proyectos.

Ademas Francines Dayhanna Maia Rodriguez presentd en la
Universidad Catélica Andrés Bello, UCAB., un Trabajo Especial de Grado
titulado “Metodologia basada en el Método de Valor Ganado para la
Planificacién y Control de Obras Civiles de una Empresa Constructora”, para
optar por el titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos. El objetivo de la
investigacion fue “Desarrollar la Metodologia basada en el Método del Valor
Ganado para la Planificacién y Control de Obras Civiles en una Empresa
Constructora”, adicionalmente la autora menciona que la investigacion es del
tipo proyectiva o proyecto factible, de igual manera indica que pretende
desarrollar una propuesta metodolégica basada en el método del Valor
Ganado para atender la necesidad de una organizacién determinando la

mejor forma de Planificar y Controlar la ejecucion de sus Proyectos.

La autora usdé la observacion y la entrevista como técnicas de
recoleccién de la data que derivaron en insumo para un analisis cualitativo y
cuantitativo, cuyo disefio de investigacién constituyé una guia para el
investigador referente a los efectos de considerar el método de Valor Ganado
como instrumento de Control de Proyectos recomendado por el PMI.
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2.2.2. Bases Teoricas.

A continuaciéon se consideran los conceptos esenciales con sus

correspondientes definiciones conceptuales.

2.2.3. Proyectos

Considerando que a nivel mundial existen diferentes estandares entre

los cuales destacan:
El del PMI de Estados Unidos, version 2008 (32 Ed.2008).
El de la APM de Reino Unido, version 2006 (12 Ed. 1992).
El de la PMAJ (P2M) de Japdn, 12 Ed. 2001.

Se puede enunciar, segun sea el caso, diferentes definiciones de
proyecto, no obstante se procedera a indicar las definiciones del Reino Unido
y Japon para luego exponer la del PMI, que a los efectos de esta

investigacion se considera la mas util.

Segun APM (2006) “...Los Proyectos son esfuerzos unicos, transitorios
que se llevan a cabo para alcanzar un resultado deseado...”.

Segun P2M (2001) “Los Proyectos estan referidos a la creacién de
Valor”.
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2.2.4. Definicion de Proyecto

De acuerdo al PMI (2008) “Un proyecto es un esfuerzo temporal que se
lleva a cabo para crear un Unico producto, servicio o resultado” (p.5).

La definicion anterior es muy practica y precisa, no obstante es
necesario indicar que este concepto adquiere connotaciones diferentes y ello
dependera de la perspectiva desde la cual se le considere. A partir de la
Gerencia de Proyectos el esfuerzo se enmarca en el desarrollo de una
“funcion de proyecto” que tiene por objetivo final la creacion de una “funcién

de operacion”.

La “funcidén de proyecto” es un sistema con un ciclo de vida finito que
tiene un conjunto de entradas que pueden ser representadas en términos de
financiamiento o inversion y un conjunto de salidas que pueden ser
representadas en términos de valor, esta salida se convierte en la entrada de
otro sistema que no es otra cosa que la “funcién de operacion” y cuya salida
esta representada por todos los beneficios generados para la parte
proponente del proyecto, que bien puede ser un conjunto de flujos de caja
positivos en el tiempo o mejora de indicadores o variables sociales, entre

otros.

El éxito y la factibilidad del proyecto vendran dados por el hecho de que
nominalmente los beneficios sean mayores que la inversion o financiamiento,
dicho en otras palabras, la salida de la “funcion de Operacion” debe

representar un valor mayor que la entrada de la “funcién de proyecto”.

A pesar de lo mencionado el interés de la Gerencia de Proyecto se
centra en el desarrollo de la “funcién de proyecto” a los propdésitos de generar
valor a partir de una inversiéon de recursos. El éxito viene dado por la forma
de administrar las variables de la mencionada funcién, es decir, alcance,

tiempo, costo, calidad y riesgos.
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2.2.5. Project Management Institute (PMI)
De acuerdo PMI F. C. (2004) “...El Project Management Institute (PMI)

es una Organizacién Profesional Global, sin fines de lucro, rectora mundial

para La Gestidon de Proyectos...” y se dedica a:
Producir Estandares y otras publicaciones de Gerencia de Proyectos.
Proveer Educacion en Gerencia de Proyectos.
Ofrecer oportunidades de Certificacion.

Facilitar oportunidades de intercambio profesional, entre muchas otras.



2.2.6. Estandares del PMI.

El PMI tiene una organizacion que se encarga de revisar todos los
estandares para tratar de lograr una estandarizacion globalmente aceptada y
tiene por nombre “Global Standards Committee”. En la siguiente figura se
puede ver el alcance de cada estandar.

-
=
=

Figura N2 2. Estandares Del PMI.
Fuente: (PMI-CAPITULO-VENEZUELA, 2006).

2.2.7. Modelo de Control de Proyectos

El modelo es una representacion de un sistema y es una herramienta
mediante la cual es posible describir y predecir el comportamiento de un
sistema dado. Es importante tomar en cuenta que los proyectos pueden ser
considerados como sistemas con ciclo de vida finito, en cuyo caso tienen una
entrada (inversidén) y una salida (valor) y ambas estan relacionadas a través

de una “funcién de transferencia”, que no es otra cosa que lo que se
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denomind anteriormente como “funcion de proyecto”, ésta se encuentra
conformada por un grupo de variables sobre las cuales se ejerce acciones de
monitoreo y control a los efectos de controlar la salida (valor), para ello el
sistema debe contar con una salida de referencial contra la cual comparar y

determinar la desviacion, esta referencia viene dada por el plan del proyecto.

Gutiérrez (2006) menciona que “La gestion de proyectos es una gestion
de “valor”.

Ademas indica que:

En una funcion de calculo matematico de “n” variables, sélo “n-1” variables
pueden ser independientes. También en proyectos es necesario establecer cual va a ser
la variable dependiente, ya que alrededor de esta decision temprana se va a desarrollar
toda la planificacion; por esto es también muy importante no cambiar de variable
dependiente durante el curso del proyecto, a menos que se cambie toda la planificacion
en forma acorde. Es corriente encontrar que al inicio de un proyecto todas las variables
reciben trato de naturaleza independiente, lo cual se constituye en fuente de problemas.
En un discurso al pueblo estadounidense en 1963, el presidente J. F. K. dijo algo como:
“.. para antes de que termine la década (variable independiente tiempo), los EE. UU.
Habran puesto un hombre en la Luna (variable independiente alcance), y traido de
regreso sano y salvo (variable independiente calidad)...”. Lo que no dijo, pero que no
dejé duda para nadie fue “... cueste lo que cueste (variable dependiente costo)...”. Una
definicion perfecta para uno de los proyectos mas ambiciosos que ha emprendido el ser
humano. (Gutierrez, Planificacion y Control del Alcance y los Recursos, 2006).

Lo anterior se puede representar con la siguiente relacion:
F(costo)= F(alcance, tiempo, calidad, riesgos).

Donde F es una funcion dada de costo (variable dependiente), alcance,
tiempo, calidad y riesgos (variables independientes), en consecuencia la
relacion constituye un modelo de un sistema que transforma dinero en valor
(proyecto).
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2.2.8. Control de Proyectos Basado en los estandares del PMIL.

Bricefio, Colombo, Ravelo y Zerpa (2007) Indican que el Control es un

proceso de cuatro etapas:
Planificar el trabajo a ejecutar.
Medir el trabajo ejecutado.
Detectar variaciones.
Tomar acciones correctivas e incluir estas en el plan.

El PMBoK menciona que la Gestidén de Proyectos es;

La aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las
actividades del proyecto para satisfacer los requisitos del mismo. La direccion de
proyectos se logra mediante la ejecucion de procesos, usando conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas de direccion de proyectos que reciben entradas y
generan salidas (PMI-PMBoK, Project Management Body of Knowledge, 2008, pag. 37).

Todo el conjunto de elementos mencionados se agrupas, de acuerdo al
PMBoK (2008) en nueve aéreas de conocimiento que se relacionan entre si a

través de un conjunto de procesos:

Gestion de la Integracion del Proyecto, agrupa los procesos que
estan orientados a integrar las variables que definen el proyecto (alcance,
tiempo y costo) en el marco general de las acciones de planificacion, control

y cierre.

Gestion del Alcance del Proyecto, agrupa a todos los procesos que

aseguran la completa definicién y control del alcance del proyecto.

Gestion del Tiempo del Proyecto, agrupa a todos los procesos que
permiten definir la dimensién temporal del proyecto, tanto en el plan como en

el control de la ejecucion.
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Gestion de los Costes del Proyecto, agrupa a todos los procesos que

permiten planificar, ejecutar y controlar el presupuesto de un proyecto.

Gestion de la Calidad del Proyecto, agrupa a los procesos orientados
a preparar la Planificacion de Calidad, Realizar Aseguramiento de Calidad y

Realizar Control de Calidad.

Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto, agrupa a los
procesos dirigidos a la planificacion, conformacion y gestion del equipo de

proyecto.

Gestion de las Comunicaciones del Proyecto, agrupa los procesos
orientado a la gestién de la informacién que genera y demanda el proyecto.

Gestion de los Riesgos del Proyecto, agrupa los procesos que estan

orientados al manejo de riesgos que puedan afectar el proyecto.

Gestion de las Adquisiciones del Proyecto, agrupa a los procesos

orientados a asegurar la procura que sea necesaria para el proyecto.

A continuacién se ilustra a través de la figura N2 3, como estan
agrupados los diferentes procesos de la gerencia de proyectos en aéreas de
conocimiento. Cada proceso tiene un conjunto de entradas y salidas que

aportan y generan informacién acerca del proyecto.



DIRECCION DE PROYECTOS

4. Gestion de la Integracion
del Proyecto

4.1 Desarrollar el Acta de
Constitucion del Proyecto

4.2 Desarrollar el Enunciado del
Alcance del Proyecto Preliminar

4.3 Desarrcllar el Plan de Gestion
del Proyecto

4.4 Dirigir v Gestionzr la Eecucidn
del Proyecto

4.5 Supervisar y Controlar el Trabajo
del Proyecto

4.6 Control Integrado de Cambios

4.7 Serrar Proyacto

5. Gestion del Alcance
del Proyecto

5.1 Planificacion del Alcance
5.2 Definicion del Alcance
5.3 Crear EDT

5.4 Verificacion cel Alcance
5.5 Control del Alcance
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6. Gestion del Tiempo

del Proyecto

6.1 Definicidn de las Actividades

6.2 Establecimiento de Ia
Secuencia de las Actividades

6.3 Estimacion de Recursos de
las Actividades

6.4 Estimacion de la Duracion de
las Actividades

6.5 Desarrcllo del Cronograma

6.6 Control del Cronograma

7. Gestion de los Costes

del Proyecto

7.1 Estimacién de Costes

7.2 Preparacion del Presupuesto
de Costes

7.2 Control de Costes

8. Gestion de la Calidad
del Proyecto

8.1 Planificacién de Calidad

8.2 Realizar Aseguramiznto
de Calidad

8.3 Realizar Control de Calidad

9. Gestion de los Recursos

Humanos del Proyecto

9.1 Planificacién ce los Recursos
Humanos

9.2 Adquirir el Equipo dzl Proyecto

9.3 Desarrol ar el Equipo del
Prayecto

9.4 Gestionar el Equipo del Proyecto

10. Gestion de las

Comunicaciones del
Proyecto

10.1 Planificacion de las
Comunicaciones

10.2 Distribucion de la Informacion

10.3 Informar el Rendimiento

10.4 Gestionar a los Interesados

11. Gestion de los

Riesgos del Proyecto

11.1 Planificazion ce la Gestion
de Riesgos
11.2 Identificacion de Riesgos
11 3 Analisis Cualitativo de Riesgos
11.4 Analisis Cuantitative de Fiesgos
115 Planificacion de la Respuesta a
los Riesgos
11.6 Seguimiento y Control
de Riesgos

12. Gestion de las

Adquisiciones
del Proyecto

12.1 Planificar las Compras

y Adquisic ones
12.2 Planificar la Contratacion
12.% Solicitar Respuestas

de Vendedores
12.4 Seleccion de Vendedores
12.5% Administracion del Contrata
12.6 Cierre del Contrato

Figura N2 3. Procesos De La Gerencia De Proyectos.
Fuente: (PMI-PMBoK, 2008).

Todas las aéreas agrupan 44 procesos que pueden ser reagrupados
segun PMI-PMBoK (2008) de la siguiente manera:

Grupo de Procesos de Iniciacién
Grupo de Procesos de Planificacion
Grupo de Procesos de Ejecucion

Grupo de Procesos de Seguimiento y Control



Grupo de Procesos de Cierre.

Los Grupos de Procesos no son fases del proyecto. Cuando se pueden separar
proyectos grandes o complejos en distintas fases o subproyectos, como el estudio de
viabilidad, el desarrollo conceptual, el disefio, prototipo, construccion, prueba, etc., por lo
general, se repetiran todos los procesos del Grupo de Procesos para cada fase o
subproyecto (PMI-PMBoK, Project Management Body of Knowledge, 2008, pag. 41).

A continuacion se muestran los procesos agrupados:

Tabla N2 1. Grupo De Procesos De Gestion De Proyectos.

Flanificar 1a
Contratacidn

Seleccion de
endedores

Areas de Grupos de Procesos de Gestion de Proyectos de la guia PHBOK® Tercera Edicidon 2004
Conocimiento Inicio Planificacion Ejecucion Seguimiento y Ciermre
Control
Integracian = Desarrollar el * Desarrollar el Plan de = Dirigir ¥ Gestionar la * Buperwisar y = Cerrar el
Acta de Gestidn del Proyecto Ejecucion del Controlar el Froyecto
Constitucian Proyecto Trabajo del
del Proyvecto Proyecto
= Desarrollar el = Control
Enunciaco del Intgrado de
Alcance del Cambios
Proyecto
(Preliminar)
Alcance * Planificacion del = Werficacion del
Alcance Alcance
= Definicion del = Confrol del
Alcance Alcance
= Crear el EDT
Tiempo = Definicidn de las = Confral del
Actividade s Cronograma
= Estahlecimiento de la
Secuencia de las
Actividade s
= Estimacidn de
Recursos de las
Actividade s
» Estimacion de la
Duracidn de las
Actividade s
= Dresarrollo del
Cronograma
Costos * Estimacion de Costos = Control del
* Preparacidn del Costos
Fresupuesio de
Costos
Calidad = Planificacidn de la = Realizar = Realizar
Caliclad Asequramiento de Control de
Caliclad Caliclad
RECUrsos = Planificacidn de los = Adguirir el Equipo del |+ Gestionar el
Humanos Recursos Humanos Proyecto Equipo del
* Desarrollar el Equipo FProyecio
del Proyecio
Comunica- + Planificacion de las + Distribucion de la * Informar el
ciones Comunicaciones Infor ma cidn Rendimiento
= Gestionar alos
interesados
Riesgos * Planificacion de la * Seguimiento y
Gestidn de Riesgos Contral de
= ldertificacidn de Riesgos
Riesgos
= Andlisis Cualitativo de
Fiesgos
= Andlisis Cuantitativo
de Riesgos
= Planificacidn de la
Fespuesta a los
Riesgos
Adquisiciones = Planificar las Cormpras | = Solicitar Respuestas |+ Administracidn | - Cierre del
¥ Adouisiciones de Wendedores cel Contrata Contrato

Fuente: (PMI-PMBoK, 2008).
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A los propésitos de este estudio el interés se centré en los procesos de

seguimiento y control.

2.2.9. Grupo de Procesos de Seguimiento y Control

De acuerdo al PMI-PMBoK (2008) el Grupo de Procesos de
Seguimiento y Control se compone de aquellos procesos que se realizan
para prestar atencion al avance del proyecto e identificar las desviaciones
con respecto al plan, verificar el progreso del cronograma, revisar el

presupuesto ejecutado y que valor se ha ganado.

Este grupo de procesos conforman el mecanismo de control de
proyectos que el PMI propone en sus estandares, mide el valor ganado en
términos de las variables de alcance, tiempo y costo compara la medicién
con el plan del proyecto para determinar desviaciones y perturbaciones, por
otro lado se verifica el cumplimiento del plan y aseguramiento de la calidad y

se realiza el seguimiento de los riesgos.

La accion de control se ejecuta a través de cambios efectuados en las
variables medidas, de los cuales se tiene la expectativa que surtiran efectos
en la reduccion de desviaciones y perturbaciones, a su vez se introducen
dichos cambios en el plan inicial y se genera una nueva referencia de
medicidén contra la cual comparar posteriormente (nuevo plan), cuando se
realice una nueva medicion. El ciclo de medicién se repite de acuerdo al plan
del proyecto aunque si es conveniente se puede activar en el momento que

se considere necesario.

Si bien todas las areas de conocimiento contemplan procesos de
seguimiento y control, a los efectos de esta investigacion se consideraron
s6lo aquellos agrupados en la gestidén del alcance, el tiempo, los costos, la

calidad y los riesgos.
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El PMBok sefnala que los procesos de control buscan:

Influir sobre los factores que podrian eludir el control integrado de cambios de tal
forma que solamente se implementen los cambios aprobados. Este seguimiento continuo
proporciona al equipo del proyecto una idea acerca de la salud del proyecto y resalta
cualquier area que necesite atencién adicional. EI Grupo de Procesos de Seguimiento y
Control no solamente supervisa y controla el trabajo que se realiza dentro de un Grupo
de Procesos, sino que también supervisa todo el esfuerzo del proyecto. En los proyectos
de multiples fases, el Grupo de Procesos de Seguimiento y Control también proporciona
retroalimentacion entre las fases del proyecto, a fin de implementar acciones correctivas
o preventivas para hacer que el proyecto cumpla con el plan de gestion del proyecto.
Cuando las variaciones ponen en peligro los objetivos del proyecto, se revisan los
procesos de direccion de proyectos correspondientes dentro del Grupo de Procesos de
Planificacion, como parte del ciclo modificado planificar-hacer-revisar-actuar. De esta
revision pueden surgir actualizaciones recomendadas para el plan de gestion del
proyecto. Por ejemplo, no haber cumplido con la fecha de finalizacion de una actividad
puede requerir ajustes al plan de asignacion de personal actual, implementar horas extra
o realizar concesiones entre los objetivos de presupuesto y del cronograma (PMI-
PMBoK, Project Management Body of Knowledge, 2008, pag. 59).

2.2.10. Control del Alcance.

El PMI-PMBoK (2008) lo define como “...el proceso necesario para
controlar los cambios en el alcance del proyecto” (p.62). Este proceso se
complementa con el de verificacion que tiene por objetivo garantizar que se
realice lo que estaba planeado realizar, a través de la inspeccion se evalla la
documentacién referida a las caracteristicas del producto, el trabajo a realizar
asi como también un informe de avance. Seguidamente se muestra una tabla

con los insumos y productos de este proceso.

Tabla N2 2. Verificacion Del Alcance: Entradas Y Salidas.

T, T

.1 Enunciado del alcance del 1 Productos entregables
proyecto aceptados

.2 Diccionario de la EDT .2 Cambios solicitados

.3 Plan de gestion del alcance 3 Acciones correctivas
del proyecto recomendadas

4 Productos entregables

L& |
Fuente: (PMI-PMBoK, 2008, pag. 62).
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El proceso de control del alcance se orienta a detectar que actividades
se mantienen, se eliminan, se actualizan o se agregan al plan previamente
disefiado, a tal fin se requiere la Estructura Desglosada de Trabajo (EDT), los
informes de avance, el plan para el manejo del alcance y las solicitudes de
cambios. La herramienta méas util para la ejecucidén de este proceso son los

sistemas para el control de cambios.

Tabla N2 3. Control Del Alcance: Entradas Y Salidas.

T, T

.1 Enunciado del alcance del 1 Enunciado del alcance del
proyecto proyecto (actualizaciones)
.2 Estructura de desglose del .2 Estructura de desglose del
trabajo trabajo (actualizaciones)
.3 Diccionario de la EDT .3 Diccionario de la EDT
4 Plan de gestion del alcance (actualizaciones)
del proyecto 4 Linea base del alcance
.5 Informes de rendimiento (actualizaciones)
.6 Solicitudes de cambio 5 Cambios solicitados
aprobadas .6 Accign correctiva
.7 Informacian sobre el recomendada
rendimiento del trabajo 7 Activos de los procesos de
la organizacion
(actualizaciones)
.8 Plan de gestién del proyecto
(actualizaciones)

Fuente: (PMI-PMBoK, 2008, pag. 62).

2.2.11. Control del Tiempo.

De acuerdo al PMI-PMBoK (2008) “es el proceso necesario para
controlar los cambios en el cronograma del proyecto” (p.62). A través de este
proceso se evaliua la cantidad de tiempo empleada en desarrollar las
actividades del plan de trabajo para cotejarla con el cronograma del plan
(linea base) y determinar si hay adelanto o atraso. Tal como lo menciona
Palacios (2005) el indicador esencial es el “avance fisico” que mide la
cantidad de trabajo con respecto a lo planeado por la “Gerencia de
Proyectos”.

Este proceso requiere el cronograma planificado, los reportes de
avance, las solicitudes de cambio y el plan de manejo de cambios de
cronograma. En la pagina siguiente se puede observar tabla N° IV con los
insumos y productos del proceso.
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Tabla N2 4. Control Del Cronograma: Entradas Y Salidas.

.1 Datos del modelo de
cronograma
(actualizaciones)

.2 Linea base del cronograma
(actualizaciones)

.3 Mediciones del rendimiento

4 Cambios solicitados

.5 Acciones correctivas
recomendadas

.6 Activos de los procesos de
la organizacion
(actualizaciones)

.7 Lista de actividades
(actualizaciones)

.8 Atributos de la actividad
(actualizaciones)

.9 Plan de gestion del proyecto
(actualizaciones)

.1 Plan de gestion del
cronograma

.2 Linea base del cronograma

.3 Informes de rendimiento

.4 Solicitudes de cambio
aprobadas

Fuente: (PMI-PMBoK, 2008, pag. 62).

2.2.12. Control del Costo.

El PMI-PMBoK (2008) define el control sobre el costo de las actividades
del proyecto como “...el proceso de ejercer influencia sobre los factores que
crean variaciones y controlar los cambios en el presupuesto del proyecto”
(p.63). Los cambios en el alcance y el cronograma tienen una influencia
directa sobre el costo, de igual manera los riesgos y el control de calidad

también ejercen su cuota de participacion.

El control del costo supervisa la evolucién de costos para detectar
cualquier variacién con respecto al plan, de modo de efectuar acciones para
mantener los costos esperados dentro de los limites aceptables (Francines,
2005, pag. 34).

De igual manera Francines (2005) senala que el control de costos
implica una revision de los costos acumulados del proyecto y hacer
comparaciones versus el presupuesto definitivo del trabajo, determinando las
variaciones, tomando los correctivos necesarios y aprendiendo las lecciones
pertinentes. La tabla N° V muestra los insumos requeridos y los productos
generados
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Tabla N2 5. Control Del Costo: Entradas Y Salidas.

.1 Estimacion de costes
(actualizaciones)

.2 Linea base de coste
(actualizaciones)

.3 Mediciones del rendimiento

.4 Conclusion proyectada

.5 Cambios solicitados

.6 Acciones correctivas
recomendadas

.7 Activos de los procesos de
la organizacién
(actualizaciones)

.8 Plan de gestion del proyecto
(actualizaciones)

.1 Linea base de coste

.2 Requisitos de financiacion
del proyecto

.3 Informes de rendimiento

4 Informacién sobre el
rendimiento del trabajo

.5 Solicitudes de cambio
aprobadas

.6 Plan de gestion del proyecto

—
Fuente: (PMI-PMBoK, 2008, pag. 63).

2.2.13. Control de Calidad.

El PMI-PMBoK (2008) indica que “Es el proceso necesario para
supervisar los resultados especificos del proyecto, para determinar si
cumplen con los estandares de calidad relevantes e identificar modos de

eliminar las causas de un rendimiento insatisfactorio” (p.63).

El control de calidad es de especial interés en la aeronautica y se
explica de esa forma debido a los requisitos que establece la OACI en
relacion al cumplimiento de sus estdndares que son de obligatorio

cumplimiento por los estados miembros.

El Control de Calidad implica verificar los resultados especificos del
proyecto para determinar si estos cumplen con los estandares de calidad
relevantes e identificar maneras de eliminar las causas de los resultados
insatisfactorios. Esto debe ser realizado durante todo el proyecto. Los
resultados del proyecto incluyen tanto los referidos al producto del proyecto,
tales como los entregables, y a los referidos a la direccién del proyecto tales
como los desemperfios de costo y cronograma. La tabla N° VI muestra los

insumos requeridos para efectuar el control de calidad.



Tabla N2 6. Control Del Costo: Entradas Y Salidas.

.1 Plan de gestion de calidad

.2 Métrica de calidad

.3 Listas de control de calidad

.4 Activos de los procesos de
la organizacion

.5 Informacion sobre el
rendimiento del trabajo

.6 Solicitudes de cambio
aprobadas

.7 Productos entregables

.1 Mediciones de control de
calidad

.2 Reparacion de defectos
validada

.3 Linea base de calidad
(actualizaciones)

.4 Acciones correctivas
recomendadas

.5 Acciones preventivas
recomendadas

.6 Cambios solicitados
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.7 Reparacion de defectos
recomendada

.8 Activos de los procesos de
la organizacion
(actualizaciones)

.9 Productos entregables
validados

.10 Plan de Gestion del

Proyecto (Actualizaciones)

Fuente: (PMI-PMBoK, 2008, pag. 63).

2.2.14. Seguimiento y Control de Riesgos

El PMI-PMBoK (2008) lo identifica como “...el proceso necesario para
realizar el seguimiento de los riesgos identificados, supervisar los riesgos
residuales, identificar nuevos riesgos, ejecutar planes de respuesta a los
riesgos y evaluar su efectividad durante todo el ciclo de vida del proyecto”

(p.65).

En el planteamiento del problema de esta investigacién se menciond la
manera como los riesgos han afectado el desarrollo de algunos proyectos
importantes del SNA y sin duda es una situacion perfectamente alineada con
lo expresado por Palacios (2005) cuando menciona que los gerentes de
proyectos venezolanos dan mas importancia a las soluciones improvisadas
que a llevar adelante un control de riesgos (p.664). La tabla N® VIl muestra

los insumos para el control de los riesgos.
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Tabla N2 7. Control Del Costo: Entradas Y Salidas.

Salidas

A Plan de gestion de riesgas 1 Registre de riesges

2 Registro de riesgos 5

3 Solleiudes de camben
aprobadas

A Infarmacion sobre el
rendimiento del trabajo

5 Imformes de rendimienio

2 Cambins salicitados

.3 Acciones corectivas
recomandadas

preventivas

chadas

5 Activos de los procesos da
la organizacion

|actualizacionas
JG Plan de gestidn del proyecio
actializacionas)

Fuente: (PMI-PMBoK, 2008, pag. 65).

2.2.15. Método del Valor Ganado

El Profesor Luis Gutiérrez menciona que:

“En la definicion, desarrollo y ejecucion de los proyectos el avance se planifica y
controla con un método generalmente aceptado, el METODO DEL VALOR GANADO.

Véase que el método no se designa como ‘presupuesto ejecutado”, o como “dinero

gastado”. Pero, ;como se mide “valor’?. Tipicamente, al inicio de un proyecto tenemos

100% de dinero y 0% de valor, en tanto que al cierre del mismo tenemos 0% de dinero y

100% de valor” (Gutierrez, Planificacion y Control del Alcance y los Recursos, 2006).

En ese sentido Navarro (2006) sefala que para poder aproximarse al
estado real de un proyecto se debe tener en cuenta tanto los gastos
producidos como la programacion temporal. EI Andlisis del Valor Ganado
hace precisamente eso, y nada mas. Asi pues, ademas de los conceptos de
coste real y coste presupuestado, es necesario afnadir el coste
presupuestado del trabajo realizado (valor ganado). Estos tres conceptos son

los tres pilares fundamentales sobre los que descansa el método.

Para aplicar el método es necesario ejecutar una serie de pasos

previos:

e Crear el WBS (EDT).
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e Definir las actividades.

e Estimar los recursos asociados a las actividades.

e Determinar la secuencia y duracién de las actividades.
e Establecer el Presupuesto de Proyecto.

e El método consta de tres variables.

Costo Actual del Trabajo Realizado (ACWP) Actual cost of work
performed: relaciona todos los costos reales, reflejados por la contabilidad de
la organizacion, de las actividades ejecutadas hasta el momento de la
verificacién. Segun Palacios (2005) esta variables representa la respuesta a
la pregunta ¢, Cuanto se ha gastado hasta el momento?

Costo Presupuestado del Trabajo Planificado (BCWS) Budge Cost of
Work Scheduled: relaciona el monto de dinero que se planea gastar en las
actividades que se planea realizar hasta el momento de la medicion. Este
indicador medido al final del proyecto se le conoce como Costo Programado
ala Culminacién o en ingles Budge at Completion, (BAC).

Costo Presupuestado del Trabajo Realizado (BCWP) Budge Cost of
Work Performed: relaciona el monto de dinero que se planea gastar en las
actividades que se han realizado hasta el momento de la medicién. Este
valor es conocido como el Valor Ganado o Earned Value.

Para evaluar el avance del proyecto se consideran las siguientes

variables.

Variacion del Programa SV (Schedule Variation): SV=BCWP-BCWS, si
SV>0 representa un adelanto respecto del cronograma planeado, si SV<0 se
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considera un retraso y si SV=0 se considera que el proyecto marcha a
tiempo, es decir, todo va de acuerdo al plan.

Variacion de Costos CV (Cost Variation): CV=BCWP-ACWP, si CV>0
representa un ahorro respecto del presupuesto del proyecto, si CV<0 se
considera un sobrecosto y si CV=0 se considera que el proyecto marcha en
presupuesto, es decir, todo va de acuerdo al plan.

Para verificar el rendimiento del avance se deben tomar en cuenta los

siguientes indicadores.

indice de Rendimiento de Costos (CPI) Cost Performance Index: es
igual al cociente entre el Valor Ganado y el Costo Real (CPI=-BCWP/ACWP).
Si CPI>1 representa un ahorro respecto del presupuesto del proyecto, si
CPI<1 se considera un sobrecosto y si CPI=1 se considera que el proyecto
marcha en presupuesto, es decir, todo va de acuerdo al plan.

indice de Rendimiento del Programa (SPI) Schedule Performance
Index: es igual al cociente entre el Valor Ganado y el Costo planificado
(SPI=BCWP/BCWS). Si SPI>1 representa un adelanto respecto del
cronograma planeado, si SPIl<1 se considera un retraso y si SPI=1 se
considera que el proyecto marcha a tiempo, es decir, todo va de acuerdo al
plan.

Por otro lado para pronosticar la culminacién del proyecto, se calcula la

variable:

Estimado a la conclusion (EAC) Estimated at completion: es el
pronostico del costo del proyecto al finalizar éste, es el resultado de la suma
del costo real acumulado hasta la fecha de medicidn y la sumatoria los flujos
de caja planeados hasta el final del proyecto, EAC=ACWP + (BAC-BCWP).
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Estimado hasta la Conclusion (ETC) Estimate to Complete: es el monto
de dinero que se pronostica sera necesario para concluir el proyecto desde la
fecha en que es medido el avance. Viene dado por la relacion ETC=BAC-
BCWP.

Proyeccion de Variaciones Tipicas (VAC) Variation at Completion: es el
pronéstico de variacién entre el costo final planeado (BAC) y el costo final
pronosticado (EAC), es decir, VAC=BAC-EAC.

indice de Rendimiento de Costos a la Conclusién (TCPI) To Completion
Performance Index: es el rendimiento que se debe mantener para culminar el
proyecto dentro del presupuesto planeado. TCPI = (BAC-BCWP)/(BAC-
ACWP).
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2.3. Bases Legales.
Constitucién de 1999.
Ley Organica de Planificacion.

Ley Orgéanica de Administracion Financiera del Sector Publico, (reforma

2009) y su Reglamento.
Leyes de Presupuesto y Endeudamiento.
Ley de Aeronautica Civil.
Ley de Creacion del INAC.
Reglamento Interno del INAC 2008.
Régimen de Personal del INAC 2008.
Régimen de Cargos del INAC (Sin Aprobar).
Resoluciones Aeronauticas Venezolanas.
Convenio de Chicago (OACI) y sus anexos.

Demas Leyes y Tratados Internacionales pertinentes.
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2.4. Definicion de Términos Basicos.

Metodologia: Es el “como” se realizara el estudio para dar respuesta al
problema planteado. Es decir, es un conjunto de métodos que se siguen para

realizar un proyecto.

PMI Project Management Institute (PMI): Institucion para la
formulacién y evaluacion de proyectos, recomendaciones de mejoras para la
Guia del PMBOK® —

PMBOK: Es una Guia de métodos y procedimientos para la gestién de
proyectos que consiste en cambiar los criterios usados para incluir el material
de “generalmente aceptado en la mayoria de los proyectos, la mayor parte
del tiempo” a “generalmente reconocido como buenas practicas en la
mayoria de los proyectos, la mayor parte del tiempo”. “Generalmente
reconocido” significa que los conocimientos y las practicas descritos son
aplicables a la mayoria de los proyectos, la mayor parte del tiempo, y que
existe un amplio consenso sobre su valor y utilidad.

Los Fundamentos de la Direccion de Proyectos: Constituyen la
suma de conocimientos en la profesion de direccion de proyectos. Al igual
que en otras profesiones, como la abogacia, la medicina o las ciencias
econdmicas, los conocimientos residen en los practicantes y académicos que
los aplican y los desarrollan. Los Fundamentos de la Direccién de Proyectos
completos incluyen practicas tradicionales comprobadas y ampliamente
utilizadas, asi como practicas innovadoras que estan emergiendo en la

profesion, incluyendo material publicado y no publicado.

Finalidad de la Guia del PMBOK®: identificar el subconjunto de
Fundamentos de la Direccion de Proyectos generalmente reconocido como

buenas practicas.
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Audiencia de la Guia del PMBOK®: Esta norma proporciona una
referencia fundamental para cualquiera que esté interesado en la profesion

de la direccidn de proyectos.

Proyecto: Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo

para crear un producto, servicio o resultado unico.

Caracteristicas de un proyecto: Temporal Cada proyecto tiene un
comienzo definido y un final definido. El final se alcanza cuando se han
logrado los objetivos del proyecto o cuando queda claro que los objetivos del
proyecto no seran o no podran ser alcanzados, o cuando la necesidad del
proyecto ya no exista y el proyecto sea cancelado.

Productos, servicios o resultados unicos: Un proyecto crea
productos entregables Unicos. Productos entregables son productos,
servicios o resultados. Los proyectos pueden crear:

- Un producto o articulo producido, que es cuantificable, y que puede

ser un elemento terminado o un componente

- La capacidad de prestar un servicio como, por ejemplo, las funciones

del negocio que respaldan la produccion o la distribucidn

- Un resultado como, por ejemplo, salidas o documentos. Por ejemplo,
de un proyecto de investigacidn se obtienen conocimientos que pueden
usarse para determinar si existe 0 no una tendencia o si un nuevo proceso

beneficiara a la sociedad.

Elaboracion gradual: Desarrollar en pasos e ir aumentando mediante
incrementos. Por ejemplo, el alcance de un proyecto se define de forma
general al comienzo del proyecto, y se hace mas explicito y detallado a
medida que el equipo del proyecto desarrolla un mejor y mas completo
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entendimiento de los objetivos y de los productos entregables. La elaboracion
gradual no debe confundirse con la corrupcion del alcance.

Objetivos de los proyectos y las operaciones: La finalidad de un
proyecto es alcanzar su objetivo y luego concluir. Por el contrario, el objetivo
de una operacion continua es dar respaldo al negocio. Los proyectos son
diferentes porque el proyecto concluye cuando se alcanzan sus objetivos
especificos, mientras que las operaciones adoptan un nuevo conjunto de

objetivos y el trabajo continda.

Proyectos y planificacion estratégica: Son una forma de organizar
actividades que no pueden ser tratadas dentro de los limites operativos
normales de la organizacién. Por lo tanto, los proyectos se usan a menudo
como un medio de lograr el plan estratégico de la organizacion, ya esté
empleado el equipo del proyecto por la organizacién o sea un proveedor de

servicios contratado.
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CAPITULO 3. MARCO METODOLOGICO.

Fidias Arias (1999) en referencia a esta parte del trabajo de
investigacion menciona que “...la metodologia del proyecto incluye el tipo o
tipos de investigacion, las técnicas y los procedimientos que seran utilizados
para llevar a cabo la indagacion. Es el "cdmo" se realizara el estudio para
responder al problema planteado” (p.19).

3.1. Tipo de Investigacion.

De acuerdo a su finalidad este estudio constituye una Investigacion
aplicada, en cuyo caso y de acuerdo a su objetivo general esta enmarcada
en el concepto de Investigacion Proyectiva (proyecto Factible). Este estudio
se desarrollé en base a un disefio de investigacién organizado en dos fases:
la primera consiste en un diagnéstico de los aspectos que caracterizan el
control de proyectos en los Servicios a la Navegacion Aérea (SNA), lo cual se
considera encuadrado en la tipologia de Investigacion Descriptiva y la
segunda fase estd asociada a una tipologia de Proyecto Factible ya que de
acuerdo al Objetivo General se disefié una propuesta de metodologia de
Control de los Proyectos.

Es aplicada porque consiste en una propuesta de metodologia de
control de proyectos para una institucién que no la tiene, esto esté alineado a
lo que menciona Pefia (2002) con relacién a la investigacion aplicada la cual
define como aquella que “...tiene como propdsito la solucion de problemas”.
Es una investigacion proyectiva porque el objetivo general se ajusta a dicha

definicién que consiste en:

la elaboracién de una propuesta o de un modelo, para solucionar problemas o
necesidades de tipo practico, ya sea de un grupo social, instituciéon, una drea en
particular del conocimiento, partiendo de un diagndstico preciso de las necesidades del
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momento, los procesos explicativos o generadores involucrados y las tendencias futuras”

(Cdrdoba & Monsalve, 2006, pag. 3).

De acuerdo a Arias (1999) la investigacion de tipo descriptiva “consiste
en la caracterizacién de un hecho, fendmeno o supo con establecer su
estructura o comportamiento” (p.20), esta definicion circunscribe el disefio de
esta investigacion a su dominio ya que el diagnéstico realizado en la primera
fase gener6 unos resultados que son el producto de un proceso de
investigacion de campo que fue util para caracterizar el problema y a partir
de alli construir la propuesta de Metodologia de Control. La investigacion de
campo que Arias (1999) también define como “la recoleccion de datos
directamente de la realidad donde ocurren los hechos, sin manipular o
controlar variable alguna” (p.21), se justifica en el hecho de que el
levantamiento de la data se realizé directamente del Area de trabajo de
Proyectos del SNA.

3.2. Unidad de Analisis.

Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio (2006)
Indican que antes de escoger la muestra es necesario centrar el interés “en
“qué o quiénes”, es decir, en los sujetos, objetos, sucesos 0 comunidades de
estudio (las unidades de andlisis), lo cual depende del planteamiento de la

investigacion” (p.236).

La unidad de analisis esta referida especificamente a los elementos que
formaron parte del desarrollo de la investigacion, es decir, todos aquellos
componentes a los cuales se les aplicaron los instrumentos de recoleccién de
datos planteados. Por su parte, Seltiz citado por (Sabino, 2002) sefala que,
debe estar claramente identificada desde el punto de vista geografico y

tematico, de lo contrario, la misma no podra ser ubicada en un contexto
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especifico, de igual forma, el tema a desarrollar requiere tener una relacion

con la formacién tedrica que se utilice en la misma (p.112).

Basado en lo expuesto por el autor antes citado, la investigacién se
llevé a cabo en el sitio de los hechos, con la finalidad de obtener datos
verdaderos y confiables, verificando las caracteristicas relevantes de la
investigacion, el area geografica especifica para el desarrollo de la
investigacion es el Area de Trabajo de Proyectos del los Servicios de
Navegacion Aérea (SNA), orientado hacia el campo de la elaboracién de
proyectos aeronauticos, que por lo general implican la interrelacién de
multiples disciplinas de la Ingenieria.

Finalmente la unidad de andlisis para este estudio la comprende:

Los Proyectos bajo la responsabilidad del Area de Trabajo de proyectos
del SNA que estan en fase de ejecucion al momento de realizarse la

presente investigacién (lista de chequeo).

Los Gerentes que administran los proyectos antes mencionados

(entrevista no estructurada).

3.2.1. Poblacion.

Tal y como senala Sabino (2002), en su libro “El Proceso de la
Investigacion”, la poblacién o Universo “es un numero relativamente alto de
unidades, que es practicamente imposible, por razones de tiempo y costo,
examinar” De ahi que para estos estudios investigativos se seleccione una
muestra, que como el mismo autor indica, “...es una parte de todo y que sirve

para representarlo...”.
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La poblacion que se establecié para la presente Investigacién se basé
en el concepto definido por la Universidad Pedagogica Experimental
Libertador (2003), quien define la poblacién como “el Universo de la

Investigacién sobre el cual se pretende generalizar los resultados” (P. 10).

En toda investigacion siempre se va requerir establecer la poblacion o
universo con caracteristicas comunes; grupo a quien el investigador enfocara
todos sus esfuerzos y que al estudiarla den origen a los datos de la investiga-

cion.

Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio (2006)
Indican que “...una vez que se ha definido cual sera la unidad de analisis, se
procede a delimitar la poblacién que va a ser estudiada y sobre la cual se

pretende generalizar los resultados...” (p. 238).

La poblacién sujeta al presente estudio de investigacion se encuentra

conformada por:

Los Proyectos bajo responsabilidad del Area de Trabajo de Proyectos
del SNA vy sus respectivos Gerentes.

Y esta definida por las siguientes caracteristicas:

Los Proyectos que estén en fase de ejecucion al momento de realizarse

la presente investigacion.

Los Proyectos que tengan su documentacion disponible en las oficinas
del SNA en Caracas.

Los Proyectos que tengan sus gerentes ubicados y disponibles en las
oficinas del SNA en Caracas, a tiempo completo.

En los términos en que ha sido definida la poblaciéon se cuantifican

diez (10) proyectos con sus respectivos gerentes.
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3.2.2. Muestra.

La muestra, definida por Tamayo (2003), como “el principio en que las
partes representan al todo y por tal reflejan las caracteristicas que definen la
poblacién de la cual fue extraida”. (p.94). De alli que para el estudio, la
muestra la conformaron la totalidad de los sujetos, por consiguiente, se
puede enmarcar en un criterio de muestra censal que segun Lépez (1993),
se aplica en aquellos en el que la poblaciéon es de tamano reducida y no es
posible someterla a muestra sin que ello vaya en detrimento de su

representatividad.

Bajo esta concepcion y tomando en cuenta los objetivos especificos
planteados para el estudio, la muestra sera tomada del total de diez (10)
proyectos y sus respectivos gerentes que laboran en el Area de Trabajo de
Proyectos de los Servicios de Navegacion Aérea (SNA). La muestra esta

constituida por los mismos 10 proyectos.

3.3. Variable de la Investigacion.

De acuerdo a Arias (1999), una variable es una caracteristica, cualidad
o medida que puede sufrir cambios y que es objeto de analisis, medicion o
control en una investigacion (p. 55). .

El mismo autor define, los indicadores como un indicio, sefal o unidad

de medida que permite estudiar o cuantificar una variable o sus dimensiones
(p. 60).

Balestrini (2006), define “dimensiones” de la siguiente forma “Es la
descomposicién del concepto original”. (p.114).
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A través de las dimensiones se obtienen los indicadores que son un

referente con mayor amplitud (Ver tabla N° VIII).

La operacionalizacion de la variable, definida por Arias (1999), en los
siguientes términos “es el proceso mediante el cual se transforma la variable
de conceptos abstractos a términos concretos, observables y medibles, es
decir, dimensiones e indicadores (p. 61).

Definicion  Conceptual: es una técnica empleada en la
operacionalizacidon de las variables, la cual esta dirigida a la cuantificacion y

clasificacién de las ideas de un texto.

Definicidbn operacional: consiste en una serie de caracteristicas por
estudiar, definida dentro del marco operativo de los objetivos que desean
alcanzar y/o funcién de indicadores o unidades de medida.

Por lo demas, se presenta a continuacién la definiciéon de las variables
del presente estudio o lo que es igual el sistema de variables que regira el

desarrollo de esta investigacion.

En vista de que uno de los objetivos especificos era realizar un
diagnostico del control de proyectos en el SNA, se procedié a revisar el
PMBoK del PMI a los efectos de identificar los aspectos que debe contemplar
un sistema de control de proyectos. En el marco tedrico se documentaron las
variables que se deben controlar y los correspondientes procesos asociados
a esta accion, de estos ultimos se extraen los indicadores que son los
elementos que se pueden medir a los propositos de evaluar el modelo de
control usado por el SNA.

Las variables a considerar en este estudio son: el alcance, el tiempo, el
costo, la calidad y los riesgos. Los indicadores son las entradas de cada uno

de los procesos de control que estdn asociados a las variables, ello se
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explica por el hecho de que la accién de control solo es posible realizarla si
se cuenta con las entradas minimas necesarias de lo contrario no es posible.
Es valido mencionar que para esta investigacion no se hizo uso de todos los
procesos, se seleccionaron solo los que conviene adaptar al SNA o que son

insumo indispensable para la aplicacién del método del valor ganado.
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3.3.1. Definicion Conceptual y Operacional.

Tabla N2 8. Operacionalizacion de la Variable.

61

VARIABLES | DIMENSIONES DEFINICION CONCEPTUAL Ne INDICADORES
ES EL CONTROL SOBRE EL TRABAIO| 1 ENUNCIADO DEL ALCANCE
NECESARIO, ACORDADO POR LOS
2 | PLAN DE GESTION DEL ALCANCE
CONTROL DEL | RESPONSABLES Y LOS STAKEHOLDERS
ALCANCE | DEL PROYECTO, A LOS EFECTOS DE
OBTENER UNA GESTION Y PRODUCTO | 3 WBS
QUE SATISFAGA LAS EXPECTATIVAS DE . CAMBIOS DE ALCANCE
AMBOS GRUPOS. APROBADOS
5 DEFINICION DE ACTIVIDADES
ES EL CONTROL SOBRE EL TIEMPO DE | ¢ SECUENCIA DE ACTIVIDADES
DURACION DEL TRABAJO REALIZADO
EN REFERENCIA AL PLANEADO Y AL| 7 EST'MACA'\%':“?IED?\ED?SJRSOS DE
CONTROL DEL | ACORDADO POR LOS RESPONSABLES Y
TIEMPO | STAKEHOLDERS DEL PROYECTO A LOS| g | ESTIMACION DE LA DURACION DE
EFECTOS DE OBTENER UNA GESTION Y LAS ACTIVIDADES
PRODUCTO QUE SATISFAGA LAS| 9 CRONOGRAMA
EXPECTATIVAS DE AMBOS. . CAMBIOS DE CRONOGRANA
APROBADOS
ES EL CONTROL SOBRE EL COSTO DEL | 11 ESTIMACION DE COSTES
METODO DE TRABAJO  REALIZADO EN  UN
CONTROL DE CONTROL b | INTERVALO DE TIEMPO QUE PUDIESE | 12 PRESUPUESTO DE COSTES
PROYECTOS cOsTOs | SER AFECTADO POR ALGUN RIESGO O
SUIETO A~ LOS = REQUISITOS | 43 | |NFORMES DE RENDIMIENTO
ESTABLECIDOS EN ALGUN ESTANDAR
DE CALIDAD 1 CAMBIOS DE PRESUPUESTO
APROBADOS
ES EL CONTROL SOBRE LA APLICACION | 1< | |1sTAS DE CONTROL DE CALIDAD
DE  ESTANDARES DE  CALIDAD
CONTROL DE | CONSIDERADOS DESDE LA 16 CAMBIOS APROBADOS
CALIDAD | PLANIFICACION DEL PROYECTO A LOS
EFECTOS DE  SATISFACER  SUS
17 ENTREGABLES
REQUISITOS
18 RIESGOS IDENTIFICADOS
CAMBIOS Y ACCIONES
ES EL CONTROL SOBRE LOS RIESGOS | 19 APROBADOS
CONTROL DE E(L)Al\ll\?lllggié%?\ls DEL PRDOEYSI?CI-EI'O Y b/é 20 INFORMACION SOBRE EL
Q RENDIMIENTO
RIESGOS | EVENTUALMENTE PODRIAN
IMPACTARLO DURANTE EL| 1 ACCIONES PREVENTIVAS
DESARROLLO DEL MISMO RECOMENDADAS
- ACCIONES CORRECTIVAS
RECOMENDADAS

Fuente: El Investigador, Basado En (PMI-PMBoK, Project Management Body of Knowledge, 2008).
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3.4. Recoleccion, Procesamiento y Analisis de Datos.

Tomando en cuenta el objetivo y problema de investigacion, el marco
tedrico, las variables a medir, el disefio de investigacion y la muestra se
establecen las bases sobre las cuales se construyd un planteamiento sobre
el cual idear un plan para recolectar, procesar y analizar toda la informacién

necesaria para caracterizar una realidad sobre la que se pretende influir.

En tal sentido se menciona que las fuentes de informacién varian segun
el objetivo especifico, es decir, para identificar los aspectos que debe
considerar una metodologia de control de proyectos se usaron las fuentes
documentales. En el caso del diagnéstico de la metodologia de control usada
en el SNA en la actualidad, se indagd la documentacion de los proyectos y
sus respectivos gerentes. Finalmente, a los efectos de disefiar la
metodologia basada en los estandares del PMI, las fuentes fueron de

caracter documental.

Todas las fuentes se localizan en la ciudad de Caracas, en las oficinas
del SNA ubicadas en Altamira, Av. Luis Roche, Torre Britanica, piso 2 y 4,
Area de Trabajo de Proyectos.

3.4.1. Recoleccion de Informacion.

La data proveniente de fuentes documentales se recolecto a través de
observacién documental. Se consultd el material bibliografico existente
mediante la técnica de observacion documental de textos y lecturas en
internet a los efectos de determinar la base teorica del control de proyectos,
los procesos del control, el método del valor ganado y sobre todo definir
conceptualmente los aspectos y variables que se deben considerar en una

metodologia de control de proyectos, lo cual corresponde a lo planteado en
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uno de los objetivos del estudio. La observacién documental permitié precisar
el esquema de una propuesta de metodologia basada en elementos y

conceptos ya probados como los estandares del PMI.

En el caso de la muestra de proyectos y sus respectivos gerentes se
procedié a utilizar la observacion directa con fines exploratorios para obtener
informacion de los procedimientos que lleva a cabo la empresa para la
planificacién y control de sus obras. Para ello, se examin6 la muestra, lo que
permitié identificar las fallas en cada uno de los procesos. La observacién
directa permitié recabar informacion primaria, es decir, informacién original

que respondia a los requerimientos de este estudio.

Para la recoleccion de datos obtenidos a través de la observacion
directa el instrumento utilizado fue una lista de chequeo, la cual consistié en
la verificacion de la existencia o no de las variables que son necesarias
considerar en un sistema de control de proyectos eficiente que esta
sustentado en una metodologia ya probada y confiable, basada en los
estandares del PMI y que contempla el alcance, el tiempo, el costo, la calidad

y los riesgos.

Para complementar el estudio de la muestra definida para el diagndstico
se realizaron entrevistas del tipo no estructuradas aplicada mediante una
guia de entrevista, al personal involucrado en la planificaciéon y control de los
proyectos del SNA con el fin de obtener datos adicionales a los encontrados

en la observacion directa.

3.4.2. Procesamiento y Analisis de Datos.

Toda investigacion conduce a un conjunto de datos que deben ser

analizados cuidadosamente para su adecuada interpretacion. Una vez
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recopilada toda la informacién fue necesario procesarla, para ello, los datos
obtenidos fueron seleccionados y ordenados de acuerdo a los instrumentos
utilizados lo cual permitié realizar un analisis detectando la situacién actual

de los procesos de control de los proyectos.

Para realizar un andlisis cuantitativo de los datos obtenidos se procedié

de la siguiente manera:

Se cotejo cada proyecto con las variables planteadas en la lista de
chequeo para determinar si las mismas se aplicaron o no en el control de los

proyectos.

Para cuantificar las variables, se totaliz6 el numero de variables
presentes en los proyectos (Vo) y se dividieron entre el nimero total de
variables requeridas (Vt) para el correcto control de los proyectos a fin de
obtener un porcentaje total de cada muestra evaluada. Porcentaje (%)=Vo/Vt.

Atendiendo a los resultados obtenidos se calificé el estado actual en el
que se encuentra el proceso de control de los proyectos de la empresa, de
acuerdo al criterio de la tabla N2 9.

Tabla N2 9. Criterios Para Establecer La Situacion De Los Proyectos.

RESULTADOS SITUACION
>90% Excelente
75% A90% | Buena, pero quizas necesite mejoras

50% a 74% | Deficiente, se requieren acciones

<50% Grave, se requieren acciones inmediatas

Fuente: Francines (2005) citando a (Gutiérrez, 2003).
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3.5. Procedimiento de la Investigacion.

El procedimiento de la investigacion consiste en una serie de etapas o
fases que orientaron y definieron la investigacion. A tal efecto se

consideraron las siguientes:

Planteamiento del Problema: Basado en la identificacion, causas y
planteamiento del problema, al considerar el mismo, éste resulta claro y
preciso permitiendo una mejor comprension de la investigacion, por cuanto el
investigador puede detallar o precisar las posibles causas del problema para
canalizar sus posibles soluciones en procura de ampliar ain mas el problema
planteado. Se establece y define el objetivo general, asi como los objetivos
especificos de la investigacién y de igual forma demostrar el alcance que
tiene dicha investigacion. En definitiva, el investigador puede ordenar o
jerarquizar las diversas etapas del problema, con el firme propésito de lograr

la mayor especificidad posible.

Marco Tedrico: Consiste en realizar una breve resefa del SNA, al igual
que indagar acerca de la informacion presente en documentos de otros
autores que realizaron una investigacién similar a la que se desarrolla,
también en la fundamentacion, la recopilacién y seleccion del material
bibliografico que permite fijar las bases del estudio. Por lo tanto, la
sustentacion que el investigador desarrolla en el trabajo logra el méaximo
enfoque tedrico con miras a proponer una metodologia, para el control de

proyectos del SNA, con basamento en los estandares del PMI.

Marco Metodologico: esta orientado a exponer todo lo relativo a los
métodos, técnicas y procedimientos que facilitan la obtencién de los

resultados para su posterior analisis e interpretacion.

65



66

Consideraciones Eticas y Legales: esta fase permite considerar todo lo
relativo a los a los aspectos éticos y legales en los que se fundamenté el

estudio.

Resultados Esperados e Implicaciones: Aqui se plantea todo lo relativo
a los resultados generales de la investigacion, con el proposito de someterlo
a consideracion de los directivos del SNA para su futura implementacién a
los fines de mejorar el desempefio del Area de Trabajo de Proyectos.
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CAPITULO 4. CONSIDERACIONES ETICAS Y LEGALES.

En primer lugar, PMI lejos de colocar obstaculos promueve el desarrollo
de metodologias, estas representan oportunidades para generar nuevas
experiencias y conocimiento que generen valor a la actividad de la gerencia

de proyectos y en ese sentido estan alineados todos sus estandares.

Segundo, se cuenta con una Consultoria Juridica que presta la

asesoria legal requerida para casos especiales.

La realizacion de este proyecto no tiene implicaciones éticas referidas al
manejo de la data e informacién que se necesitd para su desarrollo, asi como
para los posibles resultados, conclusiones y recomendaciones. El contenido
del proyecto esta disponible para cualquier persona interesada en el tema.
Considerando lo descrito en el planteamiento del problema y la gran utilidad
que representa este estudio, la difusién del mismo se realiza con la finalidad
de promocionarlo e igualmente para que sea utilizado en el impulso de
proyectos similares en la zona. Estos tipos de proyectos deben
necesariamente incorporar aspectos metodolégicos en su analisis y
evaluacion. Ademas, dicho proyecto podria servir como fuente de referencia

para los organismos del Estado.
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CAPITULO 5. RESULTADOS E IMPLICACIONES.
5.1. Variables de una metodologia de Control.

Después de observar y sintetizar la documentacion asociada al tema se
puede decir que una metodologia de control depende esencialmente de una
buena planificacién del proyecto, ello implica el desarrollo de un conjunto de
procesos que proveen de una base referencial contra la cual comparar, el
avance es algo que se debe cuidar y vigilar, por ello es necesario prestar
atencioén a los requisitos de calidad y a los riesgos que son los principales
generadores de perturbaciones con respecto al propésito del gerente de
proyectos que no es otra cosa que terminar a tiempo, dentro del presupuesto
y con absoluto control. De manera que una metodologia debe contemplar
procesos relacionados con el alcance, el tiempo, el costo y los riesgos. A
continuacion se listan los mencionados aspectos a considerar, los cuales se

describen en la propuesta de metodologia.

ENUNCIADO DEL ALCANCE.

e PLAN DE GESTION DEL ALCANCE.

e WBS (EDT, Estructura de Desglose de Trabajo).

e CAMBIOS DE ALCANCE APROBADOS.

e DEFINICION DE ACTIVIDADES.

e SECUENCIA DE ACTIVIDADES.

e ESTIMACION DE RECURSOS DE ACTIVIDADES.

e ESTIMACION DE LA DURACION DE LAS ACTIVIDADES.

e CRONOGRAMA.
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e CAMBIOS DE CRONOGRAMA APROBADOS.

e ESTIMACION DE COSTES.

e PRESUPUESTO DE COSTES.

e INFORMES DE RENDIMIENTO.

e CAMBIOS DE PRESUPUESTO APROBADOS.

e LISTAS DE CONTROL DE CALIDAD.

e CAMBIOS APROBADOS.

e ENTREGABLES.

e RIESGOS IDENTIFICADOS.

e CAMBIOS Y ACCIONES APROBADOS.

e INFORMACION SOBRE EL RENDIMIENTO.

e ACCIONES PREVENTIVAS RECOMENDADAS.

e ACCIONES CORRECTIVAS RECOMENDADAS.
Con esto se considera logrado el primero de los objetivos especificos.

Para efectuar el diagnéstico del control de proyectos que actualmente
se realiza en el SNA se analiz6 un total de 10 proyectos. Para ello se utilizé
la técnica de la observaciéon directa, lo cual permiti6 recabar informacion

primaria de cada uno de los proyectos.

El instrumento utilizado para la recoleccion de datos fue una lista de
chequeo que contiene las variables que son necesarias para el mejor
desempeno en el control de proyectos. Esta lista permiti6 dar una visién
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cualitativa de la situacion de los proyectos, posteriormente de procedié al
diagnédstico cuantitativo para ello se tomo como referencia a los criterios

descritos en la tabla N2 9.

Es importante sefialar que no se tomaron en cuenta todas las variables
indicadas en los estandares del PMI, solo se hace referencia a aquellas que
mas se adaptan a las necesidades, al contexto organizacional del SNA y son
necesarias para la aplicacion del método del Valor Ganado.

Para captar elementos que no se pudieron recoger en la observacién
directa ni en las listas de chequeo, por tal razén se recurrié en el uso de

entrevistas no estructuradas a los gerentes de los proyectos evaluados.

Seguidamente se muestran los resultados del diagnostico para su

posterior andlisis e interpretacion.
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Tabla N2 10. Lista De Chequeo (Instrumento de recoleccién de datos).
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PROYECTOS
% DE
3 5 6 7 9 10 CUMPLIMIENTO
AREA N© VARIABLES SI|NO | SI|NO |[SI|NO|SI|NO|SI|NO|SI|NO|SI|NO|SI|NO|SI|NO/ SI|NO

TROL 1 ENUNCIADO DEL ALCANCE X X X X X X X X X X 100%

COEEL 2 PLAN DE GESTION DEL ALCANCE X X X X X X X X X X 0%

WBS 9

ALCANCE |3 X X X X X X X X X X 80%
4 CAMBIOS DE ALCANCE APROBADOS X X X X X X X X X X 80%

5 DEFINICION DE ACTIVIDADES X X X X X X X X X X 0%

6 SECUENCIA DE ACTIVIDADES X X X X X X X X X X 0%

ESTIMACION DE RECURSOS DE
conTROL | 7 ACTIVIDADES X X X X X X X X X X 100%
DEL ESTIMACION DE LA DURACION DE LAS
Tiempo | 8 ACTIVIDADES X X o X X = = ~ = A 50%
CRONOGRAMA X X X | X X X X | X X X 50%
CAMBIOS DE CRONOGRAMA

10 APROBADOS X X X X X X X X X X 0%

11 ESTIMACION DE COSTES X X X | X X X X | X X X 70%
coNTROL |12 PRESUPUESTO DE COSTES X X X X X X X X X X 100%
DE cosTos |13 |2/-F\’c\>/lr:\|/|osss DDEEPR:EI\ISIZIFI:/LIE;\IT'I'S X X X X X X X X X X 100%

14 APROBADOS X X X X X X X X X X 0%
CONTROL 15 LISTAS DE CONTROL DE CALIDAD X X X X X X X X X X 100%

DE CALIDAD 16 CAMBIOS APROBADOS CALIDAD X X X X X X X X X X 0%
17 ENTREGABLES X X X X X X X X X X 100%

18 RIESGOS IDENTIFICADOS X X X X X X X X X X 0%

19| CAMBIOS Y ACCIONES APROBADOS X X X X X X X X X X 0%

CONTROL | 20 | INFORMACION SOBRE EL RENDIMIENTO X X X X X X X X X X 0%

ACCIONES PREVENTIVAS
DE RIESGOS
21 RECOMENDADAS K X K X X S S S S X 0%
ACCIONES CORRECTIVAS
22 RECOMENDADAS K X K X X S S S S X 0%
RESULTADOS 11|11 (11| 11 (8|14 |11| 11 |11 | 11 |[8| 14 |8 | 14 (11|11 |7 | 15 |7 | 15

Fuente: EL INVESTIGADOR (2009).
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Tabla 11. Resultados Del Diagnéstico.

N2 de N2 de PORCENTAIJE DE

(Vt) (Vo) (Vo/Vt)
1 22 11 50% DEFICIENTE
2 22 11 50% DEFICIENTE
3 22 8 36% GRAVE
4 22 11 50% DEFICIENTE
5 22 11 50% DEFICIENTE
6 22 8 36% GRAVE
7 22 8 36% GRAVE
8 22 11 50% DEFICIENTE
9 22 7 32% GRAVE
10 22 7 32% GRAVE

PROMEDIO 22 9,3 42% GRAVE

Fuente: El Investigador, (2009).

5.2. Diagndstico del Control de Proyectos en el SNA

De acuerdo a los resultados mostrados en la tabla N® 11 el control
realizado a los proyectos en el SNA tiene serias carencias y oscila entre
deficiente y grave lo que sugiere que es necesario tomar acciones con
caracter de urgencia. En promedio las variables de alcance y costo son las
que mejores resultados presentan, ello se explica en el hecho de que la gran
mayoria son proyectos desarrollados en convenio con la OACI lo que obliga
al estado a seguir ciertos procedimientos que fortalecen estos aspectos. Por
otro lado las variables de tiempo y riesgos lucen con grandes debilidades, la
falta de elementos para controlar el tiempo, sin duda es lo que explica el
retraso de hasta dos afos que tienen algunos de estos proyectos, los riesgos
no son ni siquiera considerados lo que plantea sin duda la necesidad de

desarrollar e implementar una metodologia.
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Todas las definiciones conceptuales a las que se refieren las variables
tienen su origen en el PMBoK, de manera que esta es la referencia al
momento de evaluar el cumplimiento de cada una a través de la lista de

chequeo.

Todos los proyectos presentan un enunciado de alcance de proyecto,
no obstante las entrevistas clarifican que ese enunciado consta basicamente
de una declaracién o memoria descriptiva de los productos requeridos y las
condiciones de aceptacién de los entregables.

Si bien el 80% de los proyectos tiene un WBS o mas bien una lista de
actividades pero no hay evidencia de codificacién de actividades y tampoco
descripcion de las tales.

Solo la mitad de la muestra di6 evidencias de haber realizado el
cronograma.

Los 10 proyectos presentan estimacidn de recursos, pero no es referido
a las actividades sino mas bien de la totalidad del proyecto, a excepcién de
algunos cuyas actividades estan estimadas en base a analisis de precios
unitarios, claro es el caso de las obras civiles pero en el caso de

equipamientos no es asi.

Existen evidencias de documentos formales de solicitud de cambios,
fundamentalmente en el alcance, presupuesto y el tiempo. Estas solicitudes
no generaron documentacién de cambios del Plan, sencillamente porque con
la carencia de herramientas y de cumplimiento de muchas de las variables no
es posible planificar.

No hay evidencias del uso de alguna herramienta del control del tiempo,
ni de valor ganado, a pesar de que el equipo cuenta con Microsoft Project

Server como sistema de gestion de proyectos.
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Dado que La Vice-Presidencia de la Republica, el MOPVI, el Ministerio
de Planificacién, el Instituto Nacional de Estadistica (INE), constantemente
solicitan informes de avance es evidente que todos los proyectos cumplen
con esa variable, a pesar de ello los reportes no son confiables ya que si no
hay control del tiempo y no se registran los riesgos pues no se puede tener
claro el estado real del proyecto, el avance indicado por los gerentes es casi

siempre un estimado de ejecucién financiera sin medir el trabajo realizado.

Con la presentacién de los resultados del diagnéstico se considera
alcanzado el segundo objetivo especifico de esta investigacion.

5.3. La propuesta

PROPUESTA DE METODOLOGIA DE CONTROL DE
PROYECTOS.

5.3.1. Objetivo.

Establecer un procedimiento para definir cada uno de los requisitos

necesarios para ejercer la gestion del control de proyectos en el SNA.
5.3.2. Justificacion.

El diagnéstico realizado al control de proyectos que actualmente se
lleva a cabo en el SNA evidencia serias carencias y obliga a tomar acciones
al respecto, una metodologia es una respuesta estructural al problema, toma
en cuenta todas las aristas del problema y permite obtener una vision muy
aproximada del estado real de los proyectos por tanto se justifica plenamente

esta propuesta.
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5.3.3. Alcance.

Definir todos los pasos del procedimiento por grupos referidos al

alcance, tiempo, costo, calidad y riesgos.

Orientar en relacion a las herramientas y técnicas sugeridas para

avanzar en la aplicacion de la metodologia.

5.3.4. Desarrollo de la Propuesta.

5.3.4.1. Control del Alcance.

5.3.4.1.1.  Enunciado del Alcance: consiste en la definicion
inicial del proyecto, se elabora desde el inicio del
proyecto, en la fase de planificacion e incluye:

e Objetivos del proyecto y del producto.

e Requisitos o caracteristicas del producto o servicio.
e Criterios de aceptacién del producto.

e Limites del proyecto.

e Requisitos y productos entregables del proyecto.

e Restricciones del proyecto. Premisas del proyecto.
¢ Organizacion inicial del proyecto.

¢ Riesgos iniciales definidos.

e Hitos del cronograma.

e EDT inicial.
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e Estimacion de costes de orden de magnitud.
¢ Requisitos de gestién de configuracién del proyecto.
e Requisitos de aprobacion.

Herramientas: Reuniones de trabajo, consulta del PMBoK.

5.3.4.1.2. Plan de Gestién del Alcance: Es un plan que
proporciona orientacion acerca de:

e Como preparar un enunciado del alcance detallado.
e Como se creara, mantendrd y aprobara el EDT.

e Como se verificara y aceptard formalmente los entregables
completados.

e Como se procesaran las solicitudes de cambio al enunciado del
alcance del proyecto.

Herramientas: Reuniones de trabajo, consulta del PMBoK, Juicio de

expertos, Plantillas, Formularios y Normas.

5.3.4.1.3.  Estructura de desglose del trabajo (EDT), que es la
organizacién jerarquica, orientada al producto
entregable, de las actividades o paquetes de trabajo del
proyecto. Implica:

¢ |dentificar los productos entregables y el trabajo relacionado.

e Estructurar y organizar la EDT.
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e Descomponer los niveles superiores de la EDT en componentes
detallados de nivel inferior.

e Desarrollar y asignar codigos de identificacion a los componentes
de la EDT.

e Verificar que el grado de descomposicion del trabajo es el

necesario y suficiente 0 mas bien conveniente.

Herramientas: Plantillas de estructuras de desglose de trabajo, y

Descomposicién.

5.3.4.2. Control del Tiempo.

5.3.4.2.1.  Cambios de alcance Aprobados: Cualquier solicitud
de modificacion aprobada del enunciado del alcance o
del EDT.

Herramienta: Disefiar un método y sistema de Control de Cambios.

5.3.4.2.2. Definicibn de actividades: Listado de las
actividades del proyecto que se encuentran en el EDT,
implica identificarlas y documentarlas.

Herramienta: Descomposicion, plantillas y juicio de expertos.

5.8.4.2.3. Secuencia de actividades: Establecimiento de las
relaciones de dependencia entre las actividades
identificadas en el EDT. Estas relaciones se deben
mostrar en un diagrama de red del cronograma del
proyecto.
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Herramientas: Método de diagramacién por precedencia, método de
diagramacion con flecha, Plantillas de red del cronograma, software de
Gestidon de Proyectos tal como MS. Project.

5.3.4.2.4. Estimacién de recursos de actividades: Cantidad
de personas, equipos 0 material (recursos) necesarios
para la conclusion de cada una de las actividades
contempladas en el alcance.

Herramientas: Juicio de expertos, analisis de alternativas de recursos,
datos de estimacion publicados, software de gestion de proyectos (Ms.
Project), cuando no se puede estimar de forma confiable se recomienda

desglosar aun mas la actividad hasta hacerla manejable, esto se llama
estimacion ascendente.

5.3.4.2.5. Estimacién de duracion: Estimacién de la duracion
de las actividades del cronograma del proyecto.
Herramientas: Juicio de experto, estimaciéon por analogia, estimacién
paramétrica, Estimaciones por tres valores (tiempo mas optimista, mas
pesimista y mas probable) y andlisis de reserva.

5.3.4.2.6. Cronograma: Contempla la fecha planificada de
inicio y finalizacibn de actividades, entregables vy
proyecto. Se puede presentar en forma de tabla,
diagrama de red de cronograma de proyecto, diagrama
de barras o diagrama de hitos. Una vez aprobado
representa la linea base del cronograma.

Herramientas: Analisis de red del cronograma, método del camino
critico, compresion del cronograma, nivelacién de recursos, método de
cadena critica, software de gestion de proyectos, calendarios aplicables,
ajustes de adelantos y retrasos, modelo de cronograma.
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5.3.4.2.7. Cambios de Cronograma aprobados: Cualquier
solicitud de modificacién aprobada de la linea base del
cronograma.

Herramienta: Sistema de control de cambios.

5.3.4.3. Control del Costo.

5.3.4.3.1.  Estimaciéon de Costes: Aproximacién de los costes
de los recursos asociados a cada actividad del
cronograma.

Herramientas: Estimacién por analogia, determinaciéon de tarifas de
costes de recursos, estimacién ascendente, estimacion paramétrica, software
de gestion de proyectos, analisis de propuestas para licitaciones, analisis de
reserva, coste de la calidad, andlisis de precios unitarios.

5.3.4.3.2. Presupuesto de Costes: Es la suma de los costes
de todas las actividades del cronograma, esto es la linea
base de costo.

Herramientas: Suma de Costes, analisis de Reserva, estimacion

paramétrica, conciliacion del limite de la financiacién.

5.3.4.3.3. Informes de rendimiento: Reporte con informacion
de avance, actividades culminadas productos
entregables completados, presupuesto ejecutado vy
pronosticos de avance y rendimiento de alcance, tiempo,
costo, calidad.
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Herramientas: Sistema de control de cambios, analisis de variacién,
replanificacion, proyecciones, Inspeccion y método de valor ganado

(descrito en el marco tedrico).

5.3.4.3.4. Cambios de Presupuesto aprobados: Cualquier
solicitud de modificacion aprobada de la linea base de

costo.

Herramientas: Sistema de control de cambios.

5.3.4.4. Control de Calidad.

5.3.4.41. Listas de Control de Calidad: Herramienta que
permite evaluar si se han realizado todos los pasos
necesarios con relacion a la aplicacion de cualquier
estandar o satisfaccion de algun requisito.

Herramientas: Normas aplicables a las aéreas de trabajo que estan
asociadas al proyecto, regulaciones aeronduticas venezolanas, anexos y

demas resoluciones de la OACI.

5.3.4.42. Cambios de linea base de calidad aprobados:
Cualquier solicitud de modificacion aprobada de los
objetivos de calidad del proyecto, esto es la linea base
de calidad. Puede considerar cambios en el alcance,
cronograma o presupuesto.

Herramientas: Sistema de control de cambios.
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5.3.4.4.3. Entregables: verificacibn de que el producto del
proyecto cumple con todos los requisitos.

Herramientas: Inspeccion, revision de reparacién de defectos, diagrama
de pareto, diagrama de causa-efecto, histograma, diagrama de

comportamiento, muestro estadistico.

5.3.4.5. Control de los Riesgos.

5.3.4.5.1. Riesgos Identificados: Inventario de riesgos
identificados.

Herramientas: Evaluacién de riesgos.

5.3.4.5.2. Cambios y acciones aprobados Cualquier solicitud
de modificacion aprobada del alcance, cronograma,
presupuesto, linea base de calidad, procura entre otros
que puedan influir sobre la presencia de riesgos u
oportunidades.

Herramientas: Auditoria de riesgos.

5.3.4.5.3. Informacion sobre el rendimientos: Incluye informe
de rendimiento, estado de entregables, acciones
correctivas y proyecciones.

Herramientas: Andlisis de variacion de tendencias y rendimiento.

5.3.4.5.4. Acciones preventivas recomendadas: Acciones
orientadas a asegurar que el proyecto se ajuste al plan
de gestion.
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Herramientas: Analisis de reserva y reuniones sobre el estado de la

situacién.

5.3.4.5.5. Acciones correctivas recomendadas: Planes de
contingencia y planes de soluciones alternativas.

Herramientas: Andlisis de reserva y reuniones sobre el estado de la

situacién.

5.3.5. Factibilidad de la Propuesta.

La implementacion de la propuesta es factible desde el punto de vista
de la factibilidad de los recursos. EI SNA cuenta con la infraestructura
necesaria para desarrollar las herramientas necesarias para aplicar la
metodologia, sin embargo es necesario fortalecer la capacitacion a los
efectos de que los gerentes de proyectos dominen la terminologia, los
conceptos y técnicas requeridas.

Es necesario desarrollar metodologias para la planificacion de
proyectos, ello garantiza el cumplimiento de la mayoria de los requisitos para
ejercer la accién de control. De igual manera en necesario desarrollar un

sistema de control de cambios y de documentacién de lecciones aprendidas.

5.3.6. Analisis Costo-Beneficio.

En este caso el costo tendra un componente esencialmente de
inversién en capacitacion, que de acuerdo a un trabajo de investigacion
realizado por Silva (2008) era la cantidad de 61.000,00 BsF., basado en una
oferta de la UCAB para un curso de “Estudios avanzados en Gerencia de
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Proyectos” para 10 personas. Dado que entre 2008 y 2009 no han cambiado
los aranceles de las materias se presume que dicha cantidad no ha variado.

Por otro lado el beneficio vendra dado, mas que por el aumento de la
inversién, por el del ahorro de recursos y se traducira en una gestion mas

eficiente y proyectos de mas calidad.
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CAPITULO 6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
6.1. Conclusiones.

Una metodologia de control eficaz no es una herramienta para predecir
el comportamiento futuro del proyecto, es mas bien un instrumento para
medir el estado real de un proyecto, se nutre de una planificacion rigurosa y
de la aplicacién de un conjunto de conocimientos, herramientas y técnicas.
Se caracteriza por ser la suma del control sobre; el alcance, el tiempo, el
costo, la calidad y los riesgos. Con esto se establecen los requisitos de un

sistema de control de proyectos.

La bibliografia consultada permite identificar los aspectos que debe
contener una metodologia de control, el hecho de alinearlo a los estandares
del PMI permitié delimitar tales elementos de manera que el corazén de esta
configuracién de aspectos esta descrita en el PMBoK, el valor agregado de
esta investigacién en relacion a ello fue adaptarlo al SNA tomando en cuenta
lo relatado en el planteamiento del problema.

Del diagnéstico realizado a los proyectos del SNA se evidencian un
conjunto de debilidades que radican en la no consideraciébn de varios
elementos necesarios para la accion de control, ello justifica la elaboracion
de una propuesta de metodologia orientada a solventar dichas carencias. Sin
los indicadores necesarios no es posible generar la informacion util que
solicitan varias instituciones del estado, dicha informacion no corresponde a
la realidad, se llenan formatos, se rinden informes y aun asi no se llega a un
manejo integro del verdadero estado de los proyectos, de manera que la

solucion debe ser estructural y no ser mas coyuntural como hasta ahora.

La metodologia propuesta estd disefiada con las caracteristicas de un
procedimiento en el cual, de forma progresiva, se sigue un conjunto de pasos

orientados a establecer todos los elementos necesarios para determinar el



85

estado real del proyecto y ejercer la accién de control correspondiente. La
propuesta es la respuesta al objetivo de esta investigacion.
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6.2. Recomendaciones.

Se considera necesario crear la Oficina de Proyectos del SNA, que
tenga el monopolio de los proyectos.

Es necesario disefar una estrategia de implantaciéon de los estandares
del PMI, en el marco de la aplicacion del modelo de madurez OPMS3 del PMI,
a los fines de transformar la cultura organizacional, que es la principal causa

de las deficiencias que en materia de gestion de proyectos tiene el SNA.

Se recomienda iniciar un proceso de capacitacion en Gestion de
Proyectos.

Es importante la elaboracién de la planificacién estratégica del SNA a
los efectos de definir aun mas la metodologia de control y cualquier otra

iniciativa metodologica.

Se recomienda el desarrollo de metodologias para el control vy
documentacién de cambios, para la planificaciéon, desarrollo y cierre de

proyectos, para la documentacién, uso y control de las lecciones aprendidas.

Se recomienda la implementacion de la metodologia propuesta en esta
investigacion.



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.

Amar, P. S. (14 de 06 de 2008). slide share. Recuperado el 20 de Mayo de 2009, de slide
share: http://www.slideshare.com

APM. (2006). Body of Knowledge (1ra. Edicion ed.). Londres: APM.

Arias, F. G. (1999). El proyecto de Investigacion. Guia para su Elaboracién. Caracas: ORIAL
EDICIONES/Editorial EPISTEME.

Balestrini, M. (2006). Como se Elabora el Proyecto de Investigacion. Caracas: Consultores
Asociados. Servicio Editorial.

Bricefio, J. A., Colombo, C. P., Ravelo, F., & Zerpa, G. (2007). Gerencia de Proyectos.
Planificacion y Control del Tiempo. Caracas: Universidad Catolica Andres Bello.

Cilento, A. (2005). "Involucrando a la Comunidad en los Programas de Reduccion de
Desastres" UDEFA-CIR. Seminario Internacional. Punto Fijo: Instituto de Desarrollo
Experimental de la Construccion (IDEC). Universidad Central de Venezuela.

Cilento, A., & Martin, J. J. (2006). Para razonar un desastre. La comunicacion Caracas - La
Guaira, la autopista, los viaductos y la ingenieria nacional. Tecnologia y Construccion , 22,
22.

Cilento, A., & Martin, J. J. (2006). Para razonar un desastre. La comunicacion Caracas - La
Guaira, la autopista, los viaductos y la ingenieria nacional. Tecnologia y Construccion , 22,
16.

Cilento, A., & Martin, J. J. (enero de 2006). Para razonar un desastre. La comunicacion
Caracas - La Guaira, la autopista, los viaductos y la ingenieria nacional. Tecnologia y
Construccion , 24.

Cilento, A., & Martin, J. J. (2006). Para razonar un desastre. La comunicacion Caracas - La
Guaira, la autopista, los viaductos y la ingenieria nacional. Tecnologia y Construccion , 22,
24,

87

Cérdoba, M. N., & Monsalve, C. (7 de 5 de 2006). SCRIB. Recuperado el 19 de 5 de 2009, de

SCRIB: http://www.scrib.net

Francines, D. (2005). Metodologia basada en el Metodo del Valor Ganado para la
Planificacion y el Control de Obras Civiles de una Empresa Constructora. Caracas: UCAB.

Gutierrez, L. (2003). Guia de Costos de Proyectos. Caracas: UCAB.

Gutierrez, L. (6 de Noviembre de 2006). Planificacion y Control del Alcance y los Recursos.
Caracas, Capital, Venezuela.



88

Herdez, R. (22 de Enero de 2009). Ex-Director de la Direccidn de Ingenieria de Transito
Aereo. (A. Guzman, Entrevistador)

Hernandez Sampieri, R., Fernandez Collado, C., & Baptista Lucio, P. (2006). Metodologia de
la Investigacidn. Mexico D.F.: Mc Graw Hill Interamericana.

Hurtado de Barrera, J. (21 de 2 de 2008). La Investigacion Holistica. Recuperado el 19 de 5
de 2009, de Blogspot: http://investigacionholistica.blogspot.com/2008/02/la-investigacin-
proyectiva.html

INAC. (29 de 12 de 2008). Reglamento Interno del Instituto de Aeronautica Civil. Gaceta
Oficial de la Republica Bolivariana de Venezuela N2 39.088 , pags. 126-132.

Le Moigne, J. L. (1990). La théorie du systeme général. (3. Edicidn, Trad.) Paris: PUF.
Lépez. (1993). Como Elaborar un Informe de Investigacion. Buenos Aires: Carthel.

Martinez, A. (9 de Mayo de 2006). usuario: guestal172b. Recuperado el 19 de Mayo de
2009, de slideshare: htto://www.slideshare.net

Navarro, D. (6 de 12 de 2006). Blog de Direccion de Proyectos. Recuperado el 24 de 5 de
2009, de Blogger: http://direccion-proyectos.blogspot.com

Ogata, K. (1984). Ingenieria de Control Moderna. Mexico: Prentice-Hall Hispanoamericana,
S.A.

P2M. (2001). Body of Knowledge (1ra. Ediciéon ed.). Tokio: PMAJ.

Palacios, L. E. (2005). Gerencia de Proyectos. Un Enfoque Latino. (3ra. Edicion ed.). Caracas:
Publicaciones UCAB.

Pefia, A. E. (13 de 3 de 2002). slideshare. Recuperado el 19 de 5 de 2009, de slideshare:
http://www.slideshare.net

PMI, F. C. (24 de 11 de 2004). PMI and PMBOK?® Standard. . Recuperado el 19 de Mayo de
2009, de PMI Frankfurt Chapter e.V.: http://www.pmifc.de

PMI-CAPITULO-VENEZUELA. (27 de Noviembre de 2006). Estandares en Gerencia de
Proyecto. Recuperado el 19 de Mayo de 2009, de PMI Capitulo Venezuela.: http://www.pmi-
v.org.ve

PMI-PMBoK. (2008). Project Management Body of Knowledge (1ra. Edicion ed.).
Pennsylvania: PMI.

PMI-PMBoK. (2008). Project Management Body of Knowledge (1ra. Edicidn ed.).
Pennsylvania: PMI.

Popé, C. (2000). Métodos de Investigacion. Caracas: Editorial PANAPO.

Sabino, C. (2002). El Proceso de Investigacion. Caracas: Editorial PANAPO.



89

Sarabia, A. A. (1995). La Teoria General de Sistemas. Madrid: ISDEFE.
Tamayo, & Tamayo. (2003). Proceso de Investigacion. Mexico D.F.: Mc Graw Hill.

Universidad Nacional Abierta, U. (2000). Manual de Trabajos de Grado, de Especializacion,
Maestria y Tesis Doctorales. Caracas: UNA.

Universidad Pedagogica Experimental Libertador, U. (2003). Manual de Trabajos de Grado,
de Especializacion, Maestria y Tesis de Doctorales. Caracas: FEDUPEL.

Yoffreda, G. (16 de 9 de 2004). Espacio Aereo mas seguro para Venezuela. (E. Universal,
Entrevistador)



90

ANEXOS
Tabla N2 12. Lista De Chequeo (Instrumento de recoleccién de datos).
PROYECTOS % DE
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 CUMPLIMIENTO
AREA N2 VARIABLES SI| NO |SI| NO |SI| NO [SI| NO |SI|{ NO |SI| NO [SI| NO |SI| NO |SI| NO |SI| NO
1 ENUNCIADO DEL ALCANCE 0%
COg::'EOL 2 PLAN DE GESTION DEL ALCANCE 0%
ALCANCE 3 W8S 0%
4 CAMBIOS DE ALCANCE APROBADOS 0%
5 DEFINICION DE ACTIVIDADES 0%
6 SECUENCIA DE ACTIVIDADES 0%
CONTROL 7 ESTIMACION DE RECURSOS DE .
DEL ACTIVIDADES 0%
ESTIMACION DE LA DURACION DE LAS
TIEMPO ACTIVIDADES 0%
CRONOGRAMA 0%
10 | CAMBIOS DE CRONOGRAMA APROBADOS 0%
11 ESTIMACION DE COSTES 0%
CONTROL 12 PRESUPUESTO DE COSTES 0%
DE COSTOS | 13 INFORMES DE RENDIMIENTO 0%
14 | CAMBIOS DE PRESUPUESTO APROBADOS 0%
15 LISTAS DE CONTROL DE CALIDAD 0%
CONTROL 16 CAMBIOS APROBADOS CALIDAD 0%
DE CALIDAD
17 ENTREGABLES 0%
18 RIESGOS IDENTIFICADOS 0%
19 CAMBIOS Y ACCIONES APROBADOS 0%
CONTROL 20 | INFORMACION SOBRE EL RENDIMIENTO 0%
DE RIESGOS | 21 ACCIONES PREVENTIVAS
RECOMENDADAS 0%
22 ACCIONES CORRECTIVAS
RECOMENDADAS 0%
RESULTADOS o| o0 (0|0 |O|O0|Of  O|OflO0F|Of O] |OflO0]|OflO] |OfOF OO

Fuente: EL INVESTIGADOR (2009).
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