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RESUMEN

El proposito del presente trabajo es evaluar los procesos de iniciacion y
planificacion de proyectos en la Gerencia de Automatizacion de SIDOR, con la
finalidad de generar recomendaciones relacionadas con las areas en estudio, para
la elaboraciéon de una metodologia aplicada que sirva como herramienta para
proyectos futuros, y ademas contribuir con la organizacion de la documentacion de
los proyectos para permitir llevar un mejor control y a la vez crear bases de datos
con la informacion de los proyectos culminados, lo cual serd de gran utilidad a los
lideres de proyectos para realizar consultas y estimaciones para la realizacion de

futuros proyectos similares.

Este trabajo se clasifica en la modalidad de proyecto evaluativo, ya que se
aspira evaluar los procedimientos, conocimientos y técnicas empleados por los
gerentes y/o coordinadores del departamento de Automatizacién de SIDOR para
la realizacion de proyectos, a fin de diagnosticar y dar recomendaciones que
sirvan de base para generar una metodologia de trabajo que permita
progresivamente mejorar en esta materia, y poner en ejercicio la aplicacion de las

mejores practicas para la direccion de proyectos.

Lo planteado anteriormente hace del trabajo de investigacién un estudio
viable o una solucién posible a un problema de tipo préactico, para satisfacer las
necesidades de los coordinadores de esta organizaciéon de manera de tener
plasmado y armado la base para dar comienzo a un proyecto, trabajando con
informacion solida y formal, y de esta forma contribuir en mejorar y/o reforzar el
comportamiento en los resultados de los indices de tiempo y costos que
actualmente presentan los proyectos, principalmente tendiéndose desviaciones
con impactos negativos en su ejecucién y resultados, presumiblemente a causa de

una pobre definicion y debilidades en la planificacion de los mismos.



El proyecto se realizard en dos fases, a saber: a) la fase diagndstica,
apoyada en una investigacion para determinar cuales son los conocimientos
empleados para las fases de iniciacion y planificacion de los proyectos, partiendo
del modelo de la metodologia propuesta por el PMI de la guia del PMBook, y en
una investigacion de campo para detectar las necesidades existentes, b) la fase
de planteamiento de recomendaciones, que podré referirse al planteamiento de
conceptos, patrones, elementos, aspectos importantes, programas, métodos o
procesos a ser considerados con el propdsito de optimizar el proceso de iniciacion

y planificacion.

Se espera con este trabajo contribuir con el proceso de iniciacion y
planificacion de los proyectos, aportando con el diagnéstico elementos que
permitan conocer la realidad actual de la metodologia empleada por la
organizacion en estudio, para la ejecucion de proyectos y generar una alternativa
que sirva de herramienta positiva a los lideres de proyectos para optimizar el

trabajo que desarrollan.

Palabras Claves: Proyecto, Gerencia, Definicion, Planificacion, Automatizacion.



INTRODUCCION

SIDOR con el fin de alcanzar niveles de produccién y productividad cada
vez mayores, con estandares de competitividad similares a los productores de
acero mas eficientes y estar ubicada entre las mejores siderurgicas del mundo,
emprendié una campafa de adecuacion tecnologica en sus principales areas
operativas; con mejoras permanentes en materia ambiental, con miras en la
rentabilidad y en busca de la expansion de sus operaciones comerciales en el
exterior y una relacion mas estrecha con sus clientes del mercado venezolano,
basada en la confiabilidad y calidad de sus productos y servicios. Por tal razon
la industria siderargica ha dado un vuelco en su desempefio operativo,
tecnoldgico, ambiental, educacional y comercial, como Unico camino para

mantener su viabilidad.

Por ser esta una empresa de grandes inversiones y capitales, posee una
gran estructura organizativa integrada por diversos departamentos, tanto para
el area industrial como para las areas administrativas. Entre ellos encontramos
el Gerencia de Ingenieria y Medio Ambiente, encargado de realizar la gestion y
control de proyectos de inversion, y dentro de esta gerencia esta adscrita el
departamento de automatizacion que es la que se encarga de la definicion,
desarrollo y ejecucion de proyectos de baja, mediana y gran envergadura,
controlando principalmente el costo y calidad de los mismos, para la

automatizacion de las plantas.

Para la ejecucion de los proyectos, el departamento de automatizacion
se ha dado a la tarea de estandarizar sus formas de instalar sistemas, tales
como el empleo de un solo tipo de controlador programable en sus proyectos
asi como un sistema de interfase hombre- maquina bajo los mismos conceptos

y equipos.



De igual manera se han creado métodos y estandares a seguir para el
desarrollo del software a ser implementados y cargados en los sistemas de

control de los equipos.

Sin embargo, a pesar de haberse alcanzado algunos objetivos y tenerse
adelantos significativos en el proceso de estandarizacion y ejecucion de
proyectos de automatizacion, se ha detectado como problema el que la gran
mayoria de los proyectos se desvian significativamente (>15%) en costos y
tiempo respecto al plan establecido, lo cual se explica basicamente por estar
presentandose debilidades en la forma de dirigir los proyectos en sus diversas

fases tales como: iniciacion, planificacion, implantacion vy cierre de los mismos.

Es importante resaltar que en los principales procesos en los que se han
detectado desviaciones estan ubicados en las fases de iniciacion y
planificacion del proyecto, en las cuales se define el alcance, se hace la
estimacion del presupuesto, la aprobacion del proyecto y la elaboracion del
plan de trabajo. Estas desviaciones representan un gran problema para el
departamento y la empresa, debido a que genera imprecisiones en los flujos de
caja estimados, generando problemas en el presupuesto del afo fiscal al tener
que asignar nuevos recursos a los proyectos que ya estan en ejecucion para

lograr la culminacion de los mismos.

También otro de los puntos de falla es la débil organizacién y carencia
de documentacién de los proyectos, lo cual dificulta el poder controlarlos
eficazmente en sus diversas fases, y a la vez realizar el cierre de los mismos.
Esta falta de documentacion disminuye la oportunidad de aprovechar la
experiencia de proyectos anteriores similares, para realizar la definicion de los
nuevos proyectos con informacion sélida a fin de obtener una estimacién mas
cercana en la cantidad de recursos necesarios y por ende a determinar los

tiempos y costos de ejecucion mas reales y/o factibles.



La investigacion esta enmarcada en evaluar los procesos que se
ejecutan en las fases de iniciacién y planificacion de los proyectos. El objetivo
sobrentendido es realizar un diagnostico para determinar donde estan las
debilidades para dar las recomendaciones necesarias, que sirvan de base a
otro proyecto de investigacion que permita optimizar, aplicar una metodologia y
mejorar el proceso de desarrollar proyectos y obtener los resultados deseados

dentro de los indices de costo, calidad y tiempo ideal.

La investigacion esta conformada por cinco (5) capitulos. En el primer
capitulo se desglosa lo referente al planteamiento objetivos alcance vy
limitaciones mientras que en capitulo I se expone lo inherente a la
implementacion de la investigacion la cual esta realizada en funcion de los
objetivos, se indica los fundamentos para la toma de la muestra asi como se
informa cual es la poblacion bajo estudio. En el capitulo Il se dan las bases
tedricas necesarias para poder abordar el tema de los procesos de iniciacion y
planificacion de los proyectos y las referencias sobre el entorno en donde se
efectia el estudio. En el capitulo IV se presentan los datos y se realiza el
analisis de resultados. Y por ultimo en el capitulo V se dan las conclusiones y

recomendaciones.



CAPITULOI

I.

EL PROBLEMA

[.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La Gerencia de Automatizacion de SIDOR a fin de mejorar en sus
procesos para la ejecucion de proyectos de automatizacion, en materia de
técnica, tecnoldgica y metodolégica a fin de cumplir con sus metas con
resultados dentro de los limites establecidos en calidad, costos y tiempo, se ha
planteado como objetivo la estandarizacion de las tecnologias, herramientas, y
definicion de la estructura para el desarrollo de los software, como para las

nuevas infraestructuras en si.

Sin embargo, a pesar de haberse alcanzado algunos de los objetivos
planteados en estos procesos, y aun lograndose la culminacion de estos
proyectos a satisfaccion del cliente, se han detectado desviaciones en el
desarrollo de los mismos al determinarse que se existe una vez completada su
implantacién, desviaciones en costo y tiempo (>15%) lo que impacta

negativamente en los flujos de caja de la empresa.

Por otra parte debido a la ausencia de una metodologia formal en el
departamento de Automatizacion para ejecutar el desarrollo de los proyectos,
provoca una escasa documentacidon de los proyectos, lo cual limita el generar
bases de datos que permitan ser empleadas para la definicion y desarrollo de
futuros proyectos, asi como de poseer de datos formales que permitan realizar
estudios y determinacion mas precisa de los valores de desviacién en los

indices indicados.



Debido a estas desviaciones en el desarrollo de los proyectos se plantea
con este trabajo realizar un diagnostico con la aplicacion de conceptos de los
procesos de iniciacién y planificacion empleando como modelo la metodologia
propuesta por el PM BooK, a fin de indicar que aspectos se deben afianzar y
dar recomendaciones para la generacion de una metodologia aplicable que
complemente los trabajos de estandarizacion y esfuerzos de la organizacion,
de hacer de la tarea de realizar proyectos una labor mas eficiente a fin de

alinearse a los objetivos, mision y vision planteados por la Empresa.

.2. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Mediante este trabajo se busca evaluar y detectar las desviaciones
principales causantes del problema planteado, e investigar cuales son los
procesos implementados hoy en dia en las fases de iniciacion y planificacion
de los proyectos. Por otra parte aprovechando la existencia de estandares
para el desarrollo de los proyectos de automatizacion y en funcion a los
resultados de la investigacion se persigue con este trabajo dar
recomendaciones para una generacion de metodologia aplicable a la
organizacion, que se utilice como herramienta para la direccién de proyectos a
fin de contribuir en la obtencion de resultados controlados y 6ptimos con miras
en disminuir los indices de desviacion en los tiempos y costos que se
presentan en la ejecucion de los proyectos implantados por esta organizacion

de la empresa SIDOR.

Otra de las ventajas con el desarrollo de una metodologia aplicable para
la direccién de proyectos adaptada a las necesidades de la organizacion, es de
mejorar la elaboracion del plan de ejecucion del proyecto, que permita realizar
en forma sencilla el proceso de actualizacion y control de los proyectos, lo cual
contribuye en la generacion de bases de datos de los proyectos ejecutados en

todo su ciclo de vida, informacion util para un seguimiento optimo, rapido,
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continuo, y una herramienta para detectar a tiempo las desviaciones posibles
para tomar las acciones correctivas oportunamente. De igual forma, toda esta
informacién sirve como base para la realizacién de futuros proyectos. Por todas
las razones presentadas este trabajo se clasifica como un trabajo enmarcado

en una investigacion del tipo investigacion evaluativo.

Con este trabajo se plantea evaluar la situacion actual del departamento
de automatizacion de SIDOR en la aplicacion de sus procesos para dirigir
proyectos, mediante la comparacion de la informacion recolectada y la
aplicacion de los conceptos estudiados en base a los fundamentos para la
direccion de proyectos del PMI para realizar proyectos. Con los resultados se
identifican cuales de los conceptos principales y mas importantes que se
adecuan y deberian ser considerados para dar recomendaciones con miras a
desarrollar una metodologia que puede llegar a ser aplicada por la
organizacion como herramienta para optimizar los procesos de iniciacion y
planificacion de los proyectos de automatizacion, para disminuir su menor
expresion posible las desviaciones en costos y tiempos presentados en la

ejecucién de los proyectos.
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[.3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

[.3.1. OBJETIVO GENERAL

Evaluar los procesos de iniciacion y planificacion realizados por el

departamento de Automatizacion de SIDOR, y dar recomendaciones para

desarrollar metodologia aplicable que sirva de herramienta para la ejecucion

de proyectos.

[.3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

1.3.2.1.

1.3.2.2.

1.3.2.3.

1.3.2.4.

Determinar cuales son los procesos ejecutados y aspectos
considerados para el desarrollo de la fase de inicio y
planificacion de proyectos, tomando como referencia la
metodologia definida en el PMBOOK de los fundamentos para
la direccién de proyectos del PMI.

Determinacion del modelo de la metodologia existente vs.

Metodologia propuesta, para la direccion de proyectos.

Evaluacion del modelo de la metodologia existente vs.

Metodologia propuesta, para la direccion de proyectos.

Determinar las variables relevantes y su comportamiento, que
conllevan a los resultados de costos y tiempo de ejecucion de
los proyectos, tomando como referencia la metodologia definida
en el PMBOOK de los fundamentos para la direccion de

proyectos del PMI.

12



[.3.2.5. Determinar los procesos a mejorar y los procesos a ser
reforzados, a fin de obtener mejoras en los resultados en el
proceso de ejecucidon de proyectos desarrollados por la

organizacion objeta de estudio.

[.3.2.6. Proponer y dar recomendaciones de procesos y aspectos
principales. a ser considerados para el desarrollo de una
metodologia adaptada a la organizacion, basada en el modelo
propuesto por el PMBOOK para el desarrollo de las fases de
iniciacion y planificacion, que permita a la organizacion

optimizar su gestion para la ejecucion de proyectos.

[.4. ALCANCE

La investigacidén estara basada en evaluar los procesos para el desarrollo
de los proyectos de Automatizacion aplicados en el Departamento de
Automatizacion adscrita a la Gerencia de Ingenieria y Medio Ambiente de
SIDOR, en las fases de iniciacion y planificacion de los proyectos tomando
como base la metodologia propuesta por el PMI, con el fin de dar
recomendaciones para el desarrollo de metodologia formal y estandarizada en
un futuro, la cual estara adaptada y a la gestion para el desarrollo de proyectos

de la organizacion objeta de estudio en este trabajo se investigacion.
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[.5. LIMITACIONES

La extension en area geogréfica y ubicacion de las distintas plantas que
conforma la Empresa SIDOR, hace que el campo de aplicacion sea extenso y
dificil de controlar, limitando el hecho de tener acceso a toda la informacion
relacionada a los proyectos de automatizacion desarrollados por el
departamento de Automatizacién, adscrita a la gerencia de ingenieria y medio
ambiente de SIDOR.

Por otra parte, la empresa a fin de resguardar la informacién considerada
como importante y confidencial, aplica a sus trabajadores el compromiso de
confidencialidad lo cual limita el manejo y/o publicacién y/o uso para otros fines
de datos de cualquier informacion que este abarcada en esta definicién. Todo
ello causa el inconveniente de no obtener documentacién que muestre el
seguimiento de datos como por ejemplo indices financieros, comportamiento

de los indices de costos y tiempo.

Sin embargo, para efectos del trabajo de investigacion es permisible indicar
el comportamiento solo en forma cualitativa para justificar el estudio planteado

en el trabajo de investigacion.

Por otra parte, otra limitacion al trabajo de investigacion es el manejo de los
procedimientos de manera informal y falta de documentacion de proyectos
anteriores, razon que limita el disponer de la historia de los mismos y esto
conlleva a tener que buscar la data requerida para el andlisis, basada en
analisis cualitativo, para lo cual se aplican cuestionarios elaborados con la guia
de la metodologia propuesta por el PMI (PMBook), para realizar consultas a los
coordinadores, los cuales suministraron informacion a grandes rasgos y en

forma subjetiva de acuerdo a sus experiencias.
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El uso de estos los cuestionarios permitié recabar informacion base para
determinar los procedimientos y plantear los procesos y modelos,
contribuyendo al estudio y facilitando el planteamiento de las premisas para el
desarrollo de metodologia formal y aplicable a las fases de iniciacion y

planificacion de los proyectos.

Por ultimo, otro de los inconvenientes suscitados para la obtencion de una
mayor participacion y variabilidad en la muestra en relacion a los afios de
experiencia de los coordinadores de proyectos adscritos a esta organizacion
para la aplicacién de los cuestionarios, es a la poca disponibilidad de tiempo
por parte de estos, dado a la cantidad de trabajo y falta de recurso de personal
en la organizacion para llevar la gestion de los proyectos a su cargo en las
diversas plantas, lo cual tuvo un impacto negativo al provocar retrasos al

momento de la presentacion de los cuestionarios.

15



CAPITULO I

II MARCO METODOLOGICO

2- Marco de referencia Metodologico

[I.1.- TIPO DE INVESTIGACION

El trabajo desarrollado se enmarcé dentro de una investigacion del tipo
investigacion - evaluativa, ya que con este se evaluaron los procedimientos,
conocimientos y técnicas empleados por los gerentes y/o coordinadores de los

proyectos para realizar la definicion y planificacién de los proyectos.

11.2.- DISENO DE LA INVESTIGACION

La investigacion se ha dividido en 2 fases de manera que cada una de ellas

resuelva los objetivos especificos, a saber:

1. La fase | o diagnostica , apoyada en una investigacion para determinar
cuales son los medios y conocimientos empleados para definir y planificar
los proyectos, contratando con la metodologia y mejores practicas del PMI
definidas en el PMBOOK.

2. La fase Il o de elaboracién de recomendaciones,  que podré referirse al
planteamiento de conceptos, aspectos importantes, métodos o procesos
que podrian se considerados con el proposito de optimizar los procesos de

iniciacion y planificacion de proyectos.
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11.2.1.- FASE |. DIAGNOSTICA - DETERMINACION DE PRO CESOS

Apoyada en una investigacion para determinar cuales son los medios y
conocimientos empleados para definir y planificar los proyectos, contratando con
los conceptos estudiados en el marco teorico sobre la metodologia y mejores
practicas del PMI definidas en el PMBOOK.

En ella se recolectaron datos suministrados por los coordinadores de
proyectos del departamento de Automatizacion, debido a que no existe una
normativa o metodologia escrita o formal de cdmo debe realizarse una gestion

para el desarrollo de los proyectos.

La recoleccién de data se realiz6 mediante el uso de cuestionarios donde la
seleccion de la muestra se tomd mediante el criterio de estratificacion, tomando
como variable relevante la categoria de los coordinadores de mayor a menor
experiencia en la coordinacién o liderazgo de proyectos y ademas de su area de

desarrollo o planta a la cual trabaja.

El producto obtenido es un esquema que concentra a los de mayor
experiencia con respecto a aquellos de menor experiencia, asi como de aquellos
que se han desarrollado en una o varias areas o plantas de la empresa, para
determinar la forma mas usada de los coordinadores al momento de realizar su

trabajo.

EL trabajo de investigacion consiste en la recopilacién de la informacion
para determinar de como los gerentes de proyectos realizan las fases de iniciacion
y planificacion de los proyectos. Para ello se dividid en las siguientes fases, pasos

0 areas basicas:
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% Areas de conocimiento y los procesos que son aplicados para realizar la
direccion de proyectos: consiste en verificar que procesos definidos en
las areas del conocimiento del PMI en la guia PMKOOK, son aplicadas
por los lideres de proyectos para la realizar los procesos de iniciacion y
planificacion de los proyectos. A fin de indagar el uso de estos
conceptos se utiliza como herramienta un cuestionario elaborado y
disefiado bajo los lineamientos definidos en la metodologia seleccionada
como patron.

% Area técnica: Se refiere basicamente en recopilar informacion de cuales
equipos, instrumentos, especificaciones, son empleados para definir los
proyectos. Esto se realizara utilizando el uso del juicio de expertos y de
documentos estandares.

% Herramientas para realizar las fases de iniciacion y planificacion de
proyectos: consiste en verificar la existencia o no de alguna metodologia
gue pueden llegar a ser formales o informales para ejecutar las fases de
inicio y planificar los proyectos, para luego contrastar con la metodologia
del PMI plasmada en la guia PMbook y realizar la evaluacion. Dicha

informacioén se recolect6 con el uso de los cuestionarios.

11.2.2.- FASE Il. ELABORACION DE RECOMENDACIONES.

La fase Il : Una vez recolectada la informacion se procedio a
+ Ordenarla para identificar cuales son los conceptos que actualmente son
aplicados y cuales estan ausentes para realizar los procesos de iniciacion y
planificacion de proyectos, enmarcados dentro de la metodologia del PMI
del PMBook, para culminar en determinar cuales son aplicables en la

gerencia de estudio.
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7
°

7
°

Identificar y generar un modelo que describa como el departamento realiza
la gestion de los procesos de iniciacion y planificacion de los proyectos
usando como referencia la planteada en al metodologia empleada como
referencia en este trabajo de investigacion del PMBook.

Comparar los modelos del PMBook con el modelo obtenido e indicado en el
punto anterior, el cual que resume los procesos desarrollados por la
gerencia de automatizacion de SIDOR.

Generar recomendaciones para el desarrollo de metodologia formal para
desarrollar los procesos de iniciacion y planificacion en los proyectos
ejecutados por el departamento de automatizacion. Dichas
recomendaciones seran definidas tomando como base los resultados

arrojados por la evaluacion realizada en este trabajo de investigacion.
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1.3 OPERACIONALIZACION DE LOS OBJETIVOS.
Consiste en hacer manejables los objetivos especificos planteados, es decir sacar los objetivos del marco

teorico y llevarlos a plano practico de elaboracion

Objetivos especificos Variables Definicion Indicad®s Instrumentos

Determinacion cuales son .
Conjunto de fases que

los procesos y aspectos Procesos para la . Elementos L
coﬁsiderado)é aF;a el | definicion dl?asarrollo se realizan en forma Actividades Observacion directa/
o > para y secuencial que originan cuestionarios

definicion y planificacion d¢  de los proyectos. Resultados
un resultado
los proyectos.
Detectar las variables
relevantes y fallas
o o , Elementos o
principales que conllevan gDesviacion de los costpsResultado lejos de los Actividades Observacion directa/
la desviaddn de los costos y tiempo parametros normales Cuestionarios
X . =, | Resultados
tiempo de ejecucion de los
proyectos
Evaluacién de metodologia
i i Conjunto de alternativas . o
apllcatlzl_a en :a gerenmg para Opciones queJarrojan un resultaz o Ventajaenla Observacion directa
reallzar €l proceso de - elaboracion Juicios de expertos
definicion y planificacion similar

Proponer especificaciones

para el desarrollo de una

metodologia, que abarque

los procesos de definicionly  Especificaciones Descripcion Resultados Juiciosxgertos
planificacion de proyectos
en dpto. de automatizacion
de SIDOR
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I.4.- POBLACION Y MUESTRA

La poblacion de la gerencia de automatizacion esta conformada por 8
coordinadores de proyectos y 3 lideres de proyectos, los cuales estan a cargos de
supervisar a 129 personas en la cual existen las siguientes especialidades: nivel
N1, N2, N2B, redes, equipos especiales, adquisiciones. El universo en estudio
esta dividido en dos tipos de muestras, y que seran los coordinadores de
proyectos, los cuales son aquellos que tienen mayor tiempo y afios de experiencia
en la coordinacion o como lideres de proyectos dentro de la organizacion, y los
lideres de proyectos los cuales son aquellos que han realizado plan de carrera en
la organizacion propuestos y proximos a ser coordinadores de proyectos, por lo
cual se les asigna la responsabilidad de empezar a coordinar el desarrollo de los
proyectos.

La escogencia de la muestra se hara basado en la técnica de estratificacion
en donde se debe respetar la proporcién que posea la poblacién en todo momento
para ello tenemos la conformacion de los coordinadores y lideres.

Tipo de cargo Cantidad de personas Porcentaje (%)
Coordinadores 8 72.73 %
Lideres de proyectos 3 27.27 %

TABLA #2DISTRIBUCION DE LOS COORDINADORES DE PROYECTOS

Basado en el principio de estratificacién y debido a que se incorpora como
premisa de abarcar para el andlisis al mayor campo de aplicacion en las areas o
plantas de la empresa, para la escogencia de la muestra a consultar en mayor
orden de magnitud en porcentaje a los coordinadores para una consulta que
abarca el 50% aproximado de la poblacion de coordinadores, y en menor orden de
magnitud que abarca el 33.33 % de la poblacién de los lideres. Otro elemento
importante a considerar para tomar la muestra es que en cada grupo definido de

directores de proyectos, se tienen dos categorias de coordinadores los de mayor
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experiencia y los de menor experiencia, por lo que seran consultados de forma de
abarcar el mayor rango posible de la muestra estratificada. Ahora bien para el
caso de los lideres de proyectos se tomara la informacion de aquel que tenga

mayor afos de experiencia laborando en el desarrollo de proyectos.

[1.5.- CUESTIONARIO

El cuestionario es un instrumento de investigacion, y es un medio Util y
eficaz para recoger informacion en un tiempo relativamente breve. Su
construccion, aplicacion y tabulacién poseen un alto grado cientifico y objetivo.
Elaborar un Cuestionario valido no es una cuestion facil; implica controlar una

serie de variables.

En su construccion pueden considerarse preguntas cerradas, abiertas o
mixtas. Para esta investigacion el cuestionario fue cerrado, es decir las preguntas
presentaron 4 (cuatro) alternativas para la respuesta, las cuales le fue asignada
una ponderacion cualitativa en orden de magnitud de 1 al 4, siendo el numero 1
(uno) la de menor valor y la numero 4 (cuatro) la de mayor valor, lo cuales se
asignaron en forma cualitativa en funcion a su mayor o mentor grado de similitud o
discrepancia a las caracteristicas de las respuestas mas acertadas a los modelos
de la metodologia del PMBook para realizar la gestion de los procesos de
iniciacion y planificacion de proyectos, Luego con estos valores cualitativos de las
respuestas se llevan a valores de menor a mayor porcentaje al momento de
realizar la presentacion de los resultados, y de esta forma se logra traducir las
respuestas subjetivas de los coordinadores pasando de andlisis cuantitativo a
cualitativo y viceversa, logrando con estos valores dar conclusiones vy

recomendaciones.
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[1.6.- VALIDEZ Y CONFIABILIDAD

Ya que se usara el cuestionario como instrumento de medida, la validez y
confiabilidad no se calculan sino que se miden de forma cualitativa en aspectos
concernientes a las preguntas tales como sinceridad de los consultados, para

obtener un clima de confianza.

II.7.- TECNICAS PARA EL ANALISIS DE DATOS

Las técnicas usadas para el andlisis fueron los cuestionarios, los cuales
incluyen la tabulacion de los datos aplicando estadisticas, para clasificar las
respuestas debido a que el instrumento se disefio con ese fin. Para este su
objetivo fue originar datos cuantitativos que deben permitieron formular hipotesis y
conclusiones sobre las variables que claves que impactan en el desarrollo de los
proyectos en la gerencia de automatizacién, en los procesos de iniciacion y

planificacion.
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CAPITULO I
. MARCO TEORICO

l1.1. Marco Organizacional

l11.L1.1. SIDOR(La sidertrgica del Orinoco)

“Es un complejo siderurgico integrado, desde la
fabricacion de pellas hasta productos finales largos
(barras y alambrén) y planos (laminas en caliente,
laminas en frio, y recubiertos), utilizando tecnologia de

reduccién directa -horno de arco eléctrico y colada

continua”.

Ubicada sobre la margen derecha del rio Orinoco, en la region de Guayana,
constituye el principal productor de acero de la comunidad andina de naciones y
el primer exportador privado de Venezuela. Tiene como accionistas principales

4 compaifias lideres del mercado latinoamericano”

SIDOR’ es una empresa que pertenece “Al Consorcio Amazonia y que
concentra 70% de las acciones de SIDOR. Estd formado por Hylsamex
(México), Tamsa (México), Siderar (Argentina), Usiminas (Brasil) y Sivensa
(Venezuela), empresas siderurgicas lideres, que concentran el 25% de la
produccion de acero liquido en Latinoamérica, y emplean a 35 mil personas en
forma directa.”

! (SIDOR) Siderurgica del Orinoco C.A. (2000). Lmfitesa. Consultado en 06,02,2004 en
http://www.sidor.com/empresa/empresa.htm
2 (SIDOR) Sidertrgica del Orinoco C.A. (2000). Lamfitesa. Consultado en 06,02,2004 en
http://www.sidor.com/empresa/empresa.htm
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HYLSALU MEX Hylsamex(México)

EL GRUPD SIDERURGICO DE ALFA pertenece al Grupo Alfa
——— Tamsa(México)
FeNTAMSA .
» pertenece aBrupo Techint
Siderar(Argentina)
So SIDERAR :
pertenece abrupo Techint
e
USIMINAS Usiminas(Brasil)
I
SivensaVenezuela)
[1.1.2. Mision

SIDOR® “es un complejo sidertrgico integrado, desdibaicacion de pellas hasta
productos finales largos (barras y alambrén) y gda@aminas en caliente, laminas en
frio, y recubiertos), utilizando tecnologia de rexlan directa - horno de arco eléctrico y

colada continua.”

1.1.3. Vision

SIDOR* tendra estandares de competitividad similares a los productores de

acero mas eficientes y estara ubicada entre las mejores siderurgicas del mundo.

% (SIDOR) Sidertrgica del Orinoco C.A. (2000). Lmjitesa. Consultado en 06,02,2004 en
http://www.sidor.com/empresa/empresa.htm
* (SIDOR) Sidertrgica del Orinoco C.A. (2000). Lamfitesa. Consultado en 06,02,2004 en
http://www.sidor.com/empresa/empresa.htm

26



[11.1.4. Estructura Organizativa
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Dentro de la Gerencia de Ingenieria y Medio Ambiente se encuentran el
departamento de Automatizacion y control y la Gerencia de Proyectos, los
cuales son los encargados del desarrollo de los proyectos estratégicos

planteados por la empresa en su planificacion estratégica con el fin de alcanzar

sus metas a corto, mediano y largo plazo.

Una de las principales areas que compete al departamento de automatizacion
y control es la ejecucion de todos los proyectos de automatizacion de las
distintas plantas de la empresa existentes o nuevos a instalar, con el fin de
optimizar los procesos y mejorar los niveles de produccién, produciendo con
una alta calidad y seguir alineado con las empresas de primer nivel mundial,
tanto desde el punto de vista de sus productos y procesos, como en el cuidado
de su personal y del medio ambiente.

El departamento de automatizacion para la ejecucion de los proyectos en las
diversas areas y/o plantas de SIDOR, se encuentra dividida u organizada en 5

grandes areas o equipos de trabajos:

v' Area de pre-reducidos (a cargo de los proyectos de midrex I, midrex Il, H y
L, Pellas)

Area de Aceria ( incluye la aceria de planchones colada continua y hornos, y
la aceria de palanquillas colada continua y hornos)

Area de laminacion en caliente (planta laminacion en caliente)

Area laminacion en frio ( planta laminacion en frio)

Area productos largos (Barras y alambron, TAVSA)

Area servicios industriales (planta de oxigeno, planta de agua)

Area de nivel 2 ( Proyectos tecnoldgicos de nivel 2 B, C).
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Para la ejecucion de estos proyectos el departamento de Automatizacion se
ha dado a la tarea de estandarizar sus procesos, equipos, formas vy
procedimientos para ejecutar los proyectos, tales como el empleo de un solo
tipo de controlador programable asi como un sistema de interfase hombre-
maquina bajo los mismos conceptos y equipos. De igual manera se han creado
métodos y pautas estandares a seguir para el desarrollo de los software de

control.

Esto ha permitido un gran avance en los procesos de gestion y organizacion a
nivel de compras y optimizacion de su recurso humano. Sin embargo, aun se
poseen fallas en otros procesos ligados a la gerencia de proyectos,
principalmente en la Definicion de los mismos lo cual causa altos desvios en
tiempos y costos perjudicando la gestion del departamento asi como el de la

empresa.
I1.2.  Marco Referencial Conceptual

I11.2.1. Relacion Empresa Proyectos

EMPRESA :> * Misién (Que es lo que hago)
EXISTOSA « Vision (Que quiero ser)
* Objetivos (Pasos para llegar a mi vision)
» Estrategias (Cambiar, como lo hago)
ﬁ * Metas (Pasos intermedios o especificos)

gt

Total Programas / Proyectos
Satisfaccion de g y
los Clientes il

Z Plan de Inversion
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En el siguiente esquema (#1) se representa graficamente como y donde

encajan los proyectos(programas) dentro de la estrategia corporativa.

Objetivos
ML  VISION Generales
Direccion ESTRATEGIAS
Coherencia
Loaro PROYECIHOS
Accién TAREAS Especiﬁcos

Resultados y Beneficios

Figura (1). Los proyectos dentro de la Gerencia [@oativa.

[11.2.2. Definicién de Proyecto

v' Es una tarea especifica a ser realizada de acuerdo a un alcance definido

anico, en un tiempo determinado y a un costo estimado.

v El PMBOK ° define un proyecto como, “Es un esfuerzo temporal para
desarrollar un producto o servicio Unico o singular. Con miras a una buena

calidad y a satisfacer los requerimientos de los clientes”

v Mientras que Palacios °, define un proyecto como “Un trabajo que realiza
una organizacion con el objetivo de dirigirse hacia una situacion deseada.

Se define como un conjunto de actividades orientadas a un fin comun, que

> PMBOK ' Project Management Institute (2000). Fundamengds direccién de Proyectos (Traducido
por Alberto.Lépez). Newtown Square, PensylvaniaAELexicomm International Ltd.. (Original
publicado en 2000.)

® palacios A., Luis Enrique ( 2003). Principios Eseles para Realizar Proyectos. Un enfoque Latino.
Caracas: Publicaciones UCAB.
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tienen un comienzo y una terminacion. Entre sus caracteristicas
fundamentales se debe mencionar que es un trabajo TEMPORAL y que su

resultado es un producto o servicio UNICO”.

v' Los proyectos surgen o se originan a partir de una necesidad, la cual se
plantea y busca alternativas para producir un cambio o solventar la

necesidad existente.

Las caracteristicas mas comunes de los proyectos son:
+«+ Son temporales. Poseen fecha de inicio y fin.
% Son unicos
« Tienen un objetivo definido que debe ser realizado dentro de ciertas
especificaciones (alcance, tiempo, costos)
+«+ Tienen recursos asignados y limitados
+« Se manejaran dentro de una organizacion temporal.
+« Deben ser planificados y controlados y se realizan por fases
+«+ Son multidisciplinarios.

+» Poseen cierto grado de incertidumbre

[11.2.3. Fasesy ciclo de vida de los proyectos

El (PMBOK, 2004,11) sostiene que “El conjunto de las fases del proyecto se
conoce como el ciclo de vida del proyecto. Y que cada fase se completa con la
obtencion de uno o mas entregables”, que no son mas que el producto de un

trabajo.
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El autor (Palacios,2003, 41) afirma que todo proyecto
“Es una pequeiia parte de la vida de un idea , que cumple un ciclo
donde es concebida, se formula, se evalla, se aprueba, se ejecuta,
se hace realidad, comienza a funcionar comercialmente en forma de
productos y servicios en un mercado, crece, llega a la madurez y

finalmente muere.”

En general todos los proyectos pueden pasar por una serie de fases en su
ciclo de vida, las cuales se resumen segun el PMI como una fase de inicio,
luego se ejecutan una serie de actividades que pueden agruparse en una fase
intermedia y finalmente el cierre. En la figura (2) muestra el ciclo de vida tipico

de los proyectos definido por el PMI.

CICLO DE VIDA TiPICO DE LOS PROYECTOS

5% . 20% , 60% . 15%

FASE
{ ORGANIZACIONAL

FASE | d FASE
H i FASE g
coSsTO, il EJECUTIVA i FINAL
RECURSOS, § H %
ESFUERZO, H
ETC... i
FASES INTERMEDIAS (UNA O MAS)

INICIO TIEMPO = FIN

Figura (2 ). Ciclo de vida tipico de los Proyectds.

’ Prof.Coldentey,Lorenzo (2003). "entrevista con.."
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Otra vision del ciclo de vida del proyecto se observa en la figura (3):

Descripcion del modelo:

Descripcién del modelo: *Desarrollo del paquete de definicion del proyecto.
«Organizar la planificacién del ante-proyecto. *Tomar decisiones.
*Seleccionar alternativas
E
s
F
u
E
R . L
z Ejecucion Operacién
Definicién Del
Detallada proyecto
de alcance
CICLOS DE VWDA DEL PROYECTO
Periodos de decision / Hitos
REALIZAR REALIZAR .
PLAN DE PLANIFICACION DEL EJECUCION
NEGOCIOS ANTE PROYECTO DEL
< > OPERAR
< > INSTALACIONES
< >

Figura (3). Ciclos de vida del proyectd.

2 prof. Medardo Mora (2003). Sesi6n | cap. 1 (VersigPrograma de computacién]. : Presentacion
Power Point.
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Las caracteristicas principales de cada una de estas fases y sus entregables

se describen a continuacion en el siguiente cuadro:

Inicial

ETAPA CONCEPTUAL:

*Se decide que se requiere un Proyecto (naceda lde

*Se establece las metas y estimado de los recuesesarios

*Se propone la organizacion para la Gerencia asleeto

*Se hace los nombramientos claves

*Se realizan los estudios de factibilidad

*Representa el 5% de los recursos del proyecto

Participan los individuos de mayor trayectoria @yor nivel dentro de la organizacién
PRODUCTO FINAL: UN DOCUMENTO - CLASE V, EXPLICA QU E SE VA HACER

Intermedias

ETAPA ORGANIZACIONAL:

*Definicién de los objetivos, tareas (WBS) y losuesos del Proyecto

*Definicion del tipo de organizacién

«Definicién del Plan del Proyecto y el Programa tdagara la Fase de Ejecucion.
«Constitucién del equipo del Proyecto

*Representa el 15% al 20% de los recursos del proye

«Participan los planificadores y estimadores deéosos

PRODUCTO FINAL: UN DOCUMENTO (PLAN EJECUCION DEL PR OYECTO-
CLASE II-1V)

ETAPA DE EJECUCION:

*El trabajo principal del Proyecto es ejecutadg: Qasefio de planos, (b) Detalles,
Memorias Descriptivas, Especificaciones, (d) Cartstion, () Pruebas, etc.

*Representa la mayor cantidad de recursos dessragwoyecto

«Participan el mayor niimero de personas, usualnteniével obrero

PRODUCTO FINAL: UNA UNIDAD PRODUCTIVA SUSTANCIALMEN TE
TERMINADA

c)

Final

ETAPA DE COMPLETACION:

*Terminacién de las actividades del proyecto
*Transferencia de la fuerza de trabajo, los reaurgolos compromisos a la otn
organizaciones que ejecutan el cierre del proyecto

«Cierre de contratos

*Remate de los detalles que quedan

«Se hace la Puesta en Marcha, etc. (Dry-Run)

«Consume aproximadamente el 15% del los esfueqgsrdyecto

PRODUCTO FINAL: ES EL CIERRE ADMINISTRATIVO DEL PRO YECTO

as

Otra vision de las fases de un proyecto aplicada al area de ingenieria y de la

construccion la podemos observar en el esquema (1) y figura (4) mostradas a

continuacion y su posterior descripcion:
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100% Fase
Factibilidad

Porcentaje
de Avance

Decision
de Inicio

Fase Fas

-Planteamiento del

proyecto
-Estudio de factibilidad
-Disefio estratégico y
anrohacion

Planificacion Puesta
y Disefio en Marcha
cl olntr!al tlolslu Instalacion
S practicamente
terminada
—
-Ingenieria basica -Pruebas finales
-Costos y programacion -Mantenimiento

-Términos y condiciones

del contrato i
-Plan detallado Tiempo ||-

Fases y Puntos de Control

Figura (4). Ejemplo de un Proyecto de Construccién

! Prof. Marcelino Diez (2004). Definicion y desalwale proyectos (Version ) [Programa de computgcioPresentacion Power Point
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IDEA

4

PUESTA EN
MARCHA

A

INGENIERIA | INGENIERIA | INGENIERIA ]

PROCURA ]

Esquema (1) Fases de un proyecto de ingeriieria

Idea

Se define el proposito y se propone los objetivegpbyecto.
PRODUCTOS: DESARROLLO DEL ESTIMADO CLASE “V” Y UN P RIMER

ESTUDIO PRE-FACTIBILIDAD

Ing. Conceptual

Fijacion del Objetivo Principal, elaboracion del WBestudio de opciones, definicion
alcance, desarrollo del Estimado Clase “IV”, Prap&m de las bases de disefio, prepard
del plan preliminar de ejecucion, contratacionalib. Basica, Analisis Economico.
PRODUCTOS: RENTABILIDAD PRELIMINAR DEL PROYECTO,
MEMORANDUM BASES DE DISENO, DOCUMENTOS DE LICITACIO N
INGENIERIA BASICA Y PLAN DE EJECUCION PRELIMINAR

Ing. Basica

Optimizacion del disefio (seleccion de la opciénnday, elaboracién de la Ingenieria Bas
(planos y especificaciones civiles, instalacionemsrumentacion), completacion de

especificaciones, coOmputos métricos y planos defidiscotizacion de los equipos mayo
y de largo plazo de entrega, desarrollo del Estim@thse “Il", estudio de Seguridad
proteccién ambiental, contratacién de la IngenieléaDetalle y Construccion, Analis
Econdmico definitivo.

PRODUCTOS: ESPECIFICACIONES Y PLANOS DEFINITIVOS, PLAN

MAESTRO DE EJECUCION, INDICADORES ECONOMICOS DEFINI TIVOS Y

DOCUMENTOS DE LICITACION DE LA SIGUIENTE FASE .

Procura

Cotizaciones, ordenes de compras, requisiciongpetition, transporte, nacionalizacié
almacenamiento.

PRODUCTOS: SUMINISTRO DE RECURSOS (LOGISTICA), TIEM POS DE
ENTREGA-RECEPCION-ALMACENAMIENTO-DESPACHO Y EQUIPOS +
MATERIALES EN EL DEPOSITO DEL PROYECTO

del
cion

ica
as
res

y
is

Ny

Ing. Detalles

Interrelaciones claramente definidas de los eleosedel proyecto, ubicacion exacta de
elementos, preparacion de especificaciones (dodaeién técnica) y planos ¢
construccion, requisicion y procura de equiposeregal y material a granel
PRODUCTOS: ESPECIFICACIONES Y PLANOS DE CONSTRUCCION,
PROCURA DE MATERIALES Y PLAN MAESTRO DE EJECUCION
(ACTUALIZADO)

los

Construccion 6 Ejecucién

Plan de ejecucion, programas detallados de ejetugibo de materiales y equipos en el

sitio de la obra, preparacion del sitio, constréecseguimiento y monitoreo de la ejecug
(tiempo-costo-ejecucion fisica-calidad-informe®mpletacion fisica (civil e instalacione
control y aseguramiento de Calidad.

PRODUCTO FINAL: PROYECTO CONSTRUIDO

ion

5),

Operacion 6 Cierre

Pruebas y ajuste operacionales, operar y mantati&fastoriamente el producto d
proyecto

PRODUCTO FINAL: ENTREGA DEL PROYECTO Y FIRMA FINIQU ITO

8 Prof. Medardo Mora (2003). Sesion | cap 1 (Versififrograma de computacion]. : Presentacion Power

Point.
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[11.2.4. Clasificaciébn de Empresas desde el Punto  de Vista de los Proyectos.

Proyectizadas (Project-driven):

» Su rentabilidad proviene basicamente de los proyectos ejecutados con éxito

» Gerencia de Proyectos

* No Proyectizadas

» Su rentabilidad viene del éxito de las lineas funcionales de produccion

» Los pocos proyectos que ejecuta sirven de soporte a las lineas de produccién o
a las practicas generales del negocio

»= Gerencia de Produccion

* Hibridas

" La rentabilidad proviene basicamente de las operaciones de la
empresa

. Ejecuta muchos proyectos

. Tiene algunas divisiones que estan regidas por proyectos

. Gerencia de Programas

Gerencia General

Gerencia matricial Gerencia funcional Gerencia funcional Gerencia matricial
por marcas por unidad de negocio por departamentos por proyectos

Gerente de marcas Gerencia de unidad Gerencia de unidad | |Jefe de departamento| |Jefe de departamento | | Gerente de Proyectos

Gerente de marcas Gerente de Proyectos
Staff Staff Staff Staff

Gerente de marcas Gerente de Proyectos
Staff Staff Staff Staff
Staff Staff Staff Staff

Esquema (2). Estructuras organizativas
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Funcional

Matriz débil

Matriz fuerte  Proyectizada

100%

50%

0%

\

Gerente

|—| del proyecto
Gerente |_|_|
Gerente del proyecto Gerente Staff
funcional funcional
Personal N :’:‘\ Staff
asignado Staff N Staff | | Staff
a sus
funciones ]
Personal
asignado
al provecto
Gerente
funcional
Staff Lider del
proyecto
|
Baja Nivel de autoridad Alta

Lider del proyecto a
tiempo compartido

Coordinador del proyecto a
medio tiempo

Gerente del proyecto a

tiempo completo

0%

50%

100%

Oficina del proyecto a
dedicacion exclusiva

Figura(5) . Estructura matricial para manejar prastes.
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Gerencia
general

S E—
I

Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia
de proyectos de Ingenieria de procuray de planificacion| |de contratacion
y disefio construccion y control
Gerente r— Staff Staff Staff Staff
de proyecto
+ Staff Staff Staff Staff
Gerente
de proyecto + Staff Staff Staff
Gerente + Staff Staff
de proyecto
[ Qfdf

Esquema (3). Nivel de autoridad del gerente degutms en la organizacion.

[11.2.5. La figura del gerente de proyecto

Se ha definido que un gerente de proyecto (Palacios, 2003,100) “Es aquella
persona asignada por la organizacion, para velar por el buen cumplimiento de

todas las tareas que implica el proyecto”.

Un Gerente de proyecto o coordinador debe poseer diversos conocimientos
principales que garanticen el buen desempefio y conduccion con éxito del
proyecto. Estos conocimientos deben estar enfocados a las areas técnica,

gerencial y humana.
Las habilidades gerenciales son las que se requieren para manejar los

distintos aspectos del funcionamiento de la organizacion, como por ejemplo la

planificacion estratégica de la empresa, los modelos organizacionales.
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Existen muchas habilidades de gestion en general que proporcionan las bases
importantes para la construccion de las habilidades de direccion de proyectos. En
el dibujo mostrado a continuacion se observan las destrezas principales que debe
poseer un gerente de proyecto, de las cuales algunas seran descritas mas

adelante.
DESTREZAS GERENCIALES

COMUNICACION PROACTIVO-

CONOCER

HABILIDADES QUE
DEBE POSEER UN
GERENTE PARA
UTILIZAR
CONOCIMIENTOS
OPORTUNAY
ACERTADAMENTE

DECISIONES-SOLUCIONES

NEGOCIACION

LIDERAZGO

Figura ( 6 ) .Destrezas Gerencia lider de proyecs

Otras habilidades gerenciales que también podemos nombrar son:
 Finanzas y contabilidad, ventas y mercadeo, investigacion vy
desarrollo, fabricacion y distribucion.

» Planificacion estratégica, tactica y operativa.

e Estructuras de organizaciébn, comportamiento organizacional,
administracion de personal, compensaciones, beneficios y planes de
carrera

* Gestion de las relaciones laborales a través de la motivacion,
delegacion, supervision, desarrollo de equipos, manejo de conflictos.

» Gestion de personal a través de manejo del tiempo propio, manejo de

tensiones.

° Prof. Medardo Mora (2003). Sesi6n | cap. 1 (VersifPrograma de computacién]. : Presentacién Power
Point.
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Es indudable que muchas de estas habilidades son con frecuencia esenciales
para el director del proyecto, sin embargo, algunas de ellas solo son relevantes y

aplicables en ciertas areas de aplicacion.

Ahora bien a continuacién se describen algunas de las habilidades claves en la
gestion general, que tienen alta probabilidad de afectar a la mayoria de los

proyectos, dentro de los cuales podemos mencionar:

+« Liderazgo: podemos resumir su definicibn como establecer la direccion,
alinear a la gente, motivar e inspirar para alcanzar una vision.

% Comunicacion: Es el intercambio de informacion.

+« Negociacion: debatir con otros para llegar a entendimiento y a acuerdos.

+» Resolucion de problemas: Capacidad para distinguir las causas y efectos
de un problema, ademéas de tomar las decisiones de un conjuntos de
soluciones viables previamente identificadas.

« Influencia en la Organizacion: Se refiere a la habilidad de hacer que las
cosas se hagan dentro de la estructura de la organizacién, conociendo los

mecanismos de poder y politicos.

[11.2.6. Gerencia de Proyectos

La gerencia o direccion de proyectos consiste en una metodologia de enfoque
sistematico de aplicacion de conocimientos, habilidades, destrezas, técnicas y
herramientas en la ejecucion de los proyectos, con el fin de satisfacer las metas
establecidas y los requerimientos y expectativas de los actores que intervienen en

un proyecto o llamado stakeholders o interesados del proyecto.

Es la encargada de visualizar y establecer las prioridades del proyecto,
ubicarlos en un espacio de tiempo determinado y gerenciar los recursos

necesarios para satisfacer las prioridades, todo esto con la finalidad de ejecutar el
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proyecto segun el alcance acordado, en el menor tiempo, y al mas bajo costo

posible respetando la calidad deseada.

Los beneficios fundamentales de la gerencia de los proyectos podrian

nombrarse los siguientes:

a.
b
C.
d

e.

f.

Obtener un producto que satisfaga al cliente

Identificacion de las responsabilidades

Bases para contratacion y negociacion

Identificacion temprana de la areas criticas y de los riesgos que se
tienen

Planificacién ante los riesgos

Control de las 3 aspectos principales: tiempo, costo y calidad

Como objetivos de los procesos de la gerencia de proyectos encontramos:

a.

-~ 0o oo T

= @

Integrar las funciones de negocios, operaciones e ingenieria para
gue los recursos apropiados estén disponibles cuando se necesiten.
Produce bajos costos, alta calidad y facilidades oportunas.

Permite tomar decisiones de negocio con alta acertividad:

Objetivos de calidad del proyecto para facilidades y productos.
Cronograma de completacion.

Costo de ejecucion igual al estimado de costos.

Incrementa la rentabilidad del negocio.

Provee herramientas para manejo de lecciones aprendidas, de

manera que todos se beneficien de las experiencias.

[11.2.7. Procesos de la Gerencia de proyectos

El (PMBOOK,2004,29) define que “los proyectos se componen de procesos”,

definiendo a los procesos como “una serie de acciones que producen un

resultado”.
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Esta guia clasifica u organiza a los procesos de la gerencia de proyectos en 5
grupos, y en cada uno de ellos encontramos diferentes pasos para obtener

resultados, tal como de observa en la figura (7) mostrada a continuacion.

A continuacién se describen cada unos de estos grupos definidos para

congregar los procesos que componen a los proyectos. Dentro de ellos
encontraremos:

1. Procesos de iniciacion : en el cual se realiza la conceptualizacion, definicion
del proyecto y autorizacion para la ejecucion del mismo.
Este proceso de iniciacion se incluyen los siguientes aspectos:
» Formular el Proyecto: el cual consiste en detectar y clarificar la necesidad,
lo cual se resume en los pasos:
¢+ Surgimiento de la necesidad
++ Reconocimiento de la necesidad
« Clarificacion de la necesidad
+ Establecimiento de los requerimientos funcionales
+« Definicion de los requerimientos técnicos.
» Establecer los objetivos claros: se refiere a que estos deben ser especificos

y sin ambigledades, medibles, acordados y definidos en el tiempo.
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Elaboraciéon del Plan del
Proyecto
Qué, Quién, Cuando,
Donde, Cémo

Proceso de
Inicio

Procesos de
Planificacion

Reconocer Procesos de Procesos de \ - Coordinacion de
formalmente Control Ejecucic')n personas y recursos
gue existe un para llevar a cabo el

proyecto Plan del Proyecto

Procesos de
Cierre

Asegurar que los objetivos del
proyecto se consigan a través
del seguimiento y medicién del
progreso y la realizacion de
acciones correctivas cuando sea

.
ey
]
.
.I

necesario. Formalizar la aceptacion del Evalugcié.n, a posteriori y
proyecto y cerrarlo de una determinacion de lecciones
manera ordenada aprendidas

Figura (7 ). Procesos de la Gerencia de proyectdsgue PMBOOKLO

10 prof. Marcelino Diez (2004). Definicion y desalwale proyectos (Version ) [Programa de computgcioPresentacion Power Point
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» Evaluar el proyecto: que consiste en seleccionar la solucion adecuada
desde el punto de vista de mercado, técnico, social, econémico, financieros
y organizativo mas acordes al proyecto.

La evaluacion se realiza empleando tres métodos denominados:
evaluacion general, evaluacién econdémica y evaluacion de factibilidad, que
se pueden resumir 0 consisten en:

s Evaluacién General: En el se analizan los aspectos técnicos,

financieros, comerciales y administrativos de la idea, para
detectar si es conveniente pasar al siguiente paso: formular el

proyecto.

7
°

Evaluacion Econdmica: (Palacios,2003,148) “Implica construir un
modelo de matematicas financieras que permita visualizar el
comportamiento de las principales variables de inversién y los
ingresos y egresos de un proyecto, con el objeto de medir su
rentabilidad econdémica para los inversionistas y comprometer
recursos para su ejecucion”.

Estudio de Factibilidad: (Palacios, 2003, 148) “Representa el caso

X3

*

ideal en el proceso de evaluacion de proyectos, ya que combina
ambas propuestas (general y econdomica) al generar un
documento donde se analiza a profundidad los elementos

cualitativos y cuantitativos de un proyecto”.
La siguiente figura (8) ilustra como el proyecto en estudio una vez que se ha

formulado, entra el sistema de administracion de la empresa, en donde se

estudiara si se desecha o pasa a ser parte de la cartera de proyectos.
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Planteamiento del proyecto

Formulacion del proyecto

| o Estudio del = Estudio Estudio Estudio = |
! < mercado = técnico organizativo- ~ financiero ;

: Desfavorable - Favorable
e Evaluacion R
laidea i = proyectos

= Ejecutarel =

—

proyecto

e

Figura ( 8 ). Estudio de factibilidad del proyec{®alacios, 2003, 151)

Es importante resaltar que dentro del estudio técnico para la evaluacion de si
un proyecto es viable o no, encontramos el proceso de estimacion del costo, que
dependiendo del momento en que se encuentre el proyecto y de la necesidad con
que se requiera, se pueden elaborar varios tipos de estimados, y que se
diferencian unos de otros por el grado de precision, el nivel de incertidumbre y de
la cantidad de informacién y herramientas empleadas para realizar la estimacion
del costo del proyecto. Como tipos de estimados segun su grado de precision y

uso tenemos:

* Clase VI pre-factibilidad: es el primer estimado realizado y da una idea
de cuanto sera el costo del proyecto. Su precision es mayor al +35% y
por lo general es realizado basado en la experticia del gerente e

informacion de proyectos similares.

46



» Clase V factibilidad: es realizado por el gerente del proyecto, en donde
calcula la rentabilidad del proyecto para lograr la aprobacion del mismo
por la alta gerencia. Su precision no es menor del +25%.

* Clase IlI-IV Presupuesto: es realizado en la fase organizativa del
proyecto para ser empleado para pedir los recursos y controlar las
actividades. Su precision puede llegar a ser de £10% aproximadamente.

* Clase I-ll definitivo: En esta estimaciéon se toman como bases las
estimaciones y mediciones reales que se desarrollan durante la
ejecucion del proyecto. Su uso es aplicable para evaluar y controlar
informacién del proyecto, con un margen de error de +5%.

En este proceso de iniciacion se obtiene como resultado el ACTA DEL

PROYECTO y la asignacion del gerente del proyecto.

2. Procesos de planificacion:  se hace la definicién de los objetivos, se estudia y
determina la mejor alternativa para alcanzar los objetivos y finalizacion del
proyecto. Es el proceso a través del cual se pretende sistematizar por
adelantado lo que se quiere hacer. En el proceso de planificacion se tiene
como resultado principal el PLAN DEL PROYECTO, el cual posee definido los
aspectos siguientes:

1. Definicién del proyecto y sus objetivos

Estructura Organizativa

Estructura desagregada del proyecto (WBS)

Asignacion de las responsabilidades

Diagrama logico de actividades

S T o

Cronograma de las actividades
7. Presupuesto del proyecto.
3. Procesos de ejecucion: en el se coordinan los recursos para llevar a cabo el

plan desarrollado para realizar el proyecto.
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4. Procesos de control: se asegura el cumplimiento de los objetivos mediante la
supervision y medicion del avance del proyecto para determinar posibles
desviaciones del plan, y poder asi realizar las acciones correctivas que
garanticen la finalizacion del proyecto lo mejor posible

5. Procesos de cierre: en el se formaliza la aceptacion del proyecto o producto.

111.2.8. Areas de conocimiento en la gerencia de pr  oyectos

Como se ha mencionado en puntos anteriores la Metodologia propuesta por el
PMI, define que los proyectos se componen en procesos, y los mismos se
congregan en 5 grupos principales ya definidos en el punto anterior. Ahora bien
estos procesos también se han organizados en nueve (9) areas de conocimientos,
tal como se muestra en la figura (13) en la cual se puede observar la inclusion de
cada uno de los procesos dentro de cada uno de los cinco (5) grupos, y ademas,
dentro de un area de conocimiento a ser estudiados a continuacion. Esto permite
entender las diversas interrelaciones entre las nueve areas de conocimiento a

medida que se ejecutan las diferentes etapas de los proyectos. (ver figura 14)

A continuacion se detallan cada una de estas nueve areas de conocimiento
definidas por el PMI, y en ellos se describen los conocimientos y habilidades de la
gerencia de proyectos.

Estas nueve areas de conocimiento son:

[11.2.8.1.  Gestidn de integracion

[11.2.8.2.  Gestion del alcance

[11.2.8.3.  Gestidn de tiempo

[11.2.8.4.  Gestion del costo

[11.2.8.5.  Gestion de la calidad

[11.2.8.6.  Gestion de los recursos humanos

[11.2.8.7.  Gestion de las comunicaciones

[11.2.8.8.  Gestidn de los riesgos

[11.2.8.9.  Gestidn de las adquisiciones
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En funcion del impacto positivo 0 negativo que estos poseen en el desarrollo
de proyectos, son divididos en procesos centrales o medulares y procesos
facilitadores.

Procesos Medulares

Gerenciar el
alcance

Gerenciar el Gerenciar el Gerenciar

la calidad

Gerenciar el
recur so humano

Gerenciar el
riesgo

Gerenciar la
comunicacion

Gerenciar las
adquisiciones

Procesos Facilitador es

Figura (9). Procesos gerencia proyectts.

Los procesos centrales o medulares son considerados como aquellos que
generan mayores impactos para el éxito o fracaso en el desarrollo de los
proyectos. Son realizados principalmente en las areas: gestion del alcance, tiempo
y costos. Si durante el desarrollo de los procesos que comprenden estas areas se
presentan errores durante las etapas de definicién y planificacion, las mejores
practicas y los expertos en la direccion de proyectos nos indican que la
probabilidad de tener un impacto negativo en la ejecucion del proyecto es alta.

A continuacion se explican las nueve areas de conocimientos y cada uno de
los procesos que ellos concentran enmarcados dentro de los 5 principales grupos
definidos por PMI. Los mismos son:

1 prof. Medardo Mora (2003). Sesi6n | Cap. 1 (VersigPrograma de computacion]. : Presentacién Power
Point.
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[11.2.8.1. Gestion de integracion:

Describe los procesos y actividades que forman parte de los diversos
elementos de la direccion de proyectos, que se identifican, definen,
combinan, unen y coordinan dentro de los Grupos de Procesos de
Direccion de Proyectos. Incluye los procesos requeridos para asegurar
que los diferentes elementos del proyecto son adecuadamente

coordinados.

Se compone de los procesos de direccion de proyectos Desarrollar el
Acta de Constitucion del Proyecto, Desarrollar el Enunciado del Alcance
del Proyecto Preliminar, Desarrollar el Plan de Gestion del Proyecto,
Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto, Supervisar y Controlar el

Trabajo

Gerencia de la Integracion del Proyecto

4.1 Desarrollo del Plan del
Provecto

4.2 Ejecucion del P lan del
Provecto

4.3 Control Integrado de
Cambhions

Integracion y Coordinacion
de todos los planes del
proyecto para crear un
documento consistente y
coherente

Realizacion del Plan del

Proyecto llevando a cabo

todas las actividades

Coordinacion de los
cambios a lo largo de todo
el proyecto

Figura (10). Procesos de la gerencia de Integradi@l Proyectt?2

2 prof. Marcelino Diez (2004). Definicién y desadlwale proyectos (Version ) [Programa de computacio

Presentacion Power Point
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[11.2.8.1.1. El plan de ejecucion del proyecto:

El desarrollo del plan del proyecto usa las salidas de los otros
procesos de planificacion incluyendo la planificacion estratégica, para
crear un documento consistente y coherente que puede usarse para

guiar tanto la ejecucion como el control del proyecto.

Contiene descripcion detallada de todos lo planes y estrategias para

la completa implantacion del proyecto.

El plan de ejecucion del proyecto:

» Describe la estrategia que seguira el equipo para la ejecucion de

un proyecto.

» Alinea las decisiones, acciones y metas.

 Debe ser actualizado, es el reflejo de cambios que puedan

presentarse en el alcance, condiciones, prioridades y/o
estrategias.

Se emplean en las diferentes fases del desarrollo del proyecto: en la
de Fase visualizacion para respaldar la toma de decisiones durante la
preparacion del plan de negocios. En la fase conceptual para decidir
entre varias opciones viables y para respaldar la decision de continuar o
no con el desarrollo del proyecto, y en la fase de definicion para solicitar

la aprobacién de fondos para la ejecucion del proyecto.

En la figura (11) se observa las entradas, técnicas y herramientas
para la elaboracién del plan de proyecto asi como sus salidas.
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Entradas

Técnicas y Herramientas

Salidas

.1 Otras salidas de la planificacion.
Todas las salidas de los
procesos de planificacion en las
otras &reas de conocimiento.
Entradas especificas del area de
aplicacion.

.2 Informacion histérica.  Utilizada
en los otros procesos de
planificacion y disponible para
este proceso.

.3 Politicas de la Organizacion.

Por ej. Calidad: auditorias,
objetivos de mejora continua;
personal: guias para la
incorporacion y desinc. de
personal, revision de rendimiento
de empleados, Control
Financiero: informes, codigos
contables, etc.

.4 Restricciones

.5 Hipotesis

.1 Metodologia de planificacion del

proyecto. Cualquier enfoque
estructurado para guiar al equipo
del proyecto, desde plantillas
estandar hasta simulaciones
(MonteCarlo, etc.) Combinacion
de herramientas “duras”
(software) con “blandas”
(reuniones)

.2 Conocimiento y habilidades de

los interesados

.3 Sistema de Informacion de

gerencia del proyecto.

Técnicas y herramientas usadas
para recolectar, integrar y
distribuir las salidas de los
procesos del proyecto

.4 Gestion del valor del trabajo

realizado (EVM). Técnica para
integrar alcance, cronograma y
costos (recursos). Mide
rendimiento del proyecto.

.1 Plan del Proyecto. Documento
formal y aprobado que se
utiliza para gerenciar la
ejecucion del proyecto. Se
espera que cambie con el
tiempo a medida que se
disponga de mas informacion
sobre el proyecto.

.2 Detalle de Respaldo.
Informacion adicional,
documentos técnicos, etc.

Figura (11). Procesos para el desarrollo del Plagl Broyectal3

El plan de proyecto debe contener:

* Acta del proyecto

* Descripcion del enfoque o estrategia de direccion del proyecto

* Descripcion del Alcance, que incluye los objetivos del proyecto

y productos del proyecto

* Estructura de Divisidon del Trabajo, al nivel que sera ejercido el

control

« Estimados de Costos, fechas de inicio y finalizacion del

cronograma y asignaciones de responsabilidades

*Planes de referencia de medicion del rendimiento para el

alcance técnico, el cronograma y el costo

* Hitos mas importantes y las fechas objetivo de cada uno

*Personal clave o requerido y su costo y/o esfuerzo esperado
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*Plan de gestion del riesgo, incluyendo: riesgos claves,
restricciones e hipotesis, respuestas y contingencias
planeadas.

*Planes de gestion complementarios:

*Plan de gestion del alcance
*Plan de gestion del cronograma
»Plan de gestion de costos
»Plan de gestion de la calidad
=Plan de gestion del personal
*Plan de gestion de las comunicaciones
*Plan de respuesta a riesgos
=Plan de la gestién de procura
*Temas en tratamiento y decisiones pendientes

[11.2.8.1.2.  Ejecucion del plan de proyecto:

Es el proceso primario para llevar a cabo el plan del proyecto , la
mayor parte del presupuesto del proyecto se gastara realizando este
proceso. Esta méas directamente afectado por el area de aplicacion en la

cual realmente se crea el producto del proyecto.

13 prof. Marcelino Diez (2004). Definicién y desdloale proyectos (Version ) [Programa de computaicio
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Entradas

Técnicas y Herramientas

Salidas

.1 Plan del Proyecto Documento
formal y aprobado que se utiliza
para gerenciar la ejecucion del
proyecto.

.2 Detalle de Respaldo

.3 Politicas de la Organizacion

Por ej. Calidad: auditorias,
objetivos de mejora continua;
personal: guias para la
incorporacion y desinc. de
personal, revision de
rendimiento de empleados,
Control Financiero: informes,
codigos contables, etc.

.4 Accion Preventiva. Reduce la
probabilidad de consecuencias
potenciales de eventos de
riesgo del proyecto.

.5 Accion Correctiva.  Para llevar
el rendimiento futuro esperado
en armonia con el plan del
proyecto.

.1 Habilidades generales de

gerencia. Tales como liderazgo,
comunicacién y negociacion,
esenciales para la ejecucion eficaz
del plan del proyecto.

.2 Conocimiento y habilidades del

producto, por parte del equipo del
proyecto.

.3 Sistema de Autorizacion del

trabajo. Procedimiento formal para
asegurar que el trabajo se haga en el
momento correcto y en la secuencia
adecuada.

.4 Reuniones de revisién de

estado. Establecidas regularmente
para intercambiar informacion sobre
el proyecto.

.5 Sistema de informacién de

gerencia del proyecto Técnicasy
herramientas usadas para recolectar,
integrar y distribuir las salidas de los
procesos del proyecto

.6 Procedimientos de la

organizacion.

.1 Resultados del trabajo.
Productos de las actividades
realizadas para llevar a cabo el
proyecto. La informacién
sobre los resultados del
trabajo, cuales productos se
han entregado, en qué costos
se ha incurrido /comprometido,
etc. Se recopila como parte de
la ejecucion del plan del
proyecto y alimenta los
procesos de informes de
rendimiento.

.2 Requerimientos de cambio. A
menudo son identificados
mientras el trabajo del
proyecto esté siendo realizado.

Figura (12). Procesos para la ejecucion del Plah@eyectol4

[11.2.8.1.3.

Control Integrado de Cambios:

Esta relacionado con

* Influenciar en los factores que crean cambios para asegurar que los

cambios estén acordados

» Determinar que un cambio ha ocurrido

* Administrar los cambios reales cuando y a medida que ocurren.

El control de cambios integrados requiere:

* Mantener la integridad de los planes de referencia de medicion del

rendimiento.

4 Prof. Marcelino Diez (2004). Definicién y desadlwale proyectos (Version ) [Programa de computacio

Presentacion Power Point
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Asegurar que los cambios al alcance del producto se reflejan en la definicion
del alcance del proyecto.

Coordinar los cambios a través de las areas de conocimiento.

Se debe tener coordinacién de cambios a través del desarrollo del

todo el proyecto

111.2.8.2. Gestion del alcance

Describe los procesos que se necesitan para asegurarse que el
proyecto incluya todo lo que requiere para culminar en forma
exitosa. Incluye subprocesos iniciacion, planificacion, definicion,
verificacién y control del alcance y de los cambios que este pueda
sufrir en el transcurso del desarrollo del proyecto.

[11.2.8.3. Gestion del tiempo

Se estudian los procesos necesarios para que el proyecto
culmine a tiempo y completo. Incluye los subprocesos definicion,
secuenciamiento, calculo de la duracion de las actividades,

desarrollo y control del cronograma.

111.2.8.4. Gestion de costos:

Se estudian los procesos necesarios para asegurarse que el
proyecto culmine dentro del costo planificado y aprobado. Consiste
en planificar los recursos, estimar el costo, asignar el presupuesto y

control de los costos del proyecto.
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Los procesos definidos como facilitadores son aquellos que ayudan a que
los procesos centrales se realicen mas facilmente, contribuyendo a obtener
un mejor desempeno y mejores resultados. Es importante destacar que
aunque son definidos como de menor impacto, en el paso de los afios ha
demostrado que su utilizacién cada vez toma mayor grado de protagonismo

en el desarrollo de proyectos. Dentro de ellos se definen:

111.2.8.5. Gestién de la calidad

Describe los procesos requeridos para asegurar que se van a
satisfacer las necesidades por las cuales el proyecto fue emprendido.
En ella se cumple a planificacion de la calidad, aseguramiento de la
calidad y control de la calidad.

111.2.8.6. Gestion de los recursos

Describe los procesos necesarios para hacer mas efectivo el
uso de las personas involucradas en el proyecto. Se cumple la
planificacion de la organizacion, adquisicion del personal y desarrollo

del equipo trabajo.

111.2.8.7. Gestion de las comunicaciones:

Describe los procesos necesarios para asegurar que la
generacion, recoleccion, distribucion, almacenamiento y destino de la
informacion se realice en tiempo y en forma. Se cumple la
planificacion de las comunicaciones, distribucion de la informacion,

informes de rendimiento y cierre administrativo.
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[11.2.8.8. Gestion de los riesgos:

Describe los procesos relacionados con la identificacion,
analisis y respuesta a los riesgos del proyecto. Se cumple la
planificacion de la gestién, identificacion, analisis cualitativo, analisis

cuantitativos, plan de respuesta - supervision y control de los riesgos.

[11.2.8.9. Gestion de las adquisiciones:

Describe los procesos requeridos para adquirir los insumos
(bienes y servicios) desde fuera de la organizacion que ejecuta el
proyecto. Se cumple la planificacibon de las adquisiciones,
planificacion de la basqueda , busqueda y seleccion de proveedores.
Administracion y cierre del contrato.

En las siguientes figuras (13 y 14 ) podemos observar las areas de
conocimiento y de los procesos de la direccion de proyectos que cada
una involucra, mientras que la figura (15) muestra la integracion del ciclo
de vida de proyecto con los procesos de la gerencia de proyectos

definidos por las mejores practicas.
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Gerencia de Proyectos

Gerencia de Integracion de Proyectos

Gerencia de Alcance de Proyectos

Gerencia de Tiempo de
Proyectos

- Desarrollo del Plan del Proyecto

|_| - Ejecucién del Plan del Proyecto

- Control Integrado de Cambios

- Iniciacién

- Planificacién del alcance

- Definicién del Alcance

- Verificaciéon del alcance

- Control de cambios del alcance

- Definiciéon de actividades

- Secuencia de actividades

- Estimacion duracién de actividades
- Desarrollo del programa

- Control del programa

Gerencia de Costos de
Proyectos

Gerencia de Calidad de Proyectos

Gerencia de Recursos Humanos del
Proyecto

- Planificacién de recursos
- Estimacién de costos

- Presupuesto de Costos

- Control de costos

| | - Planificaciéon de la calidad

- Aseguramiento de la calidad
- Control de la calidad

|| - Planificacion de la organizacion

- Reclutamiento de personal
- Desarrollo del equipo

Gerencia de Comunicaciones del
Proyecto

- Planificacién de las comunicaciones
- Distribucion de informacion

- Informes de desempefio

- Cierre administrativo

Gerencia de Riesgos del Proyecto

Gerencia de Procura
de Proyectos

- Planificacion de gerencia de riesgos
- Identificacién de riesgos

- Analisis cualitativo de riesgos

- Analisis cuantitativo de riesgos

- Planificacion de respuesta a los
riesgos

- Seguimiento y control de los riesgos

- Planificacion de procura

- Planificacion de la peticién de ofertas
- Peticién de ofertas

- Seleccién de proveedores

- Administracion de contratos

- Cierre de contratos

Figura (13).Areas de Conocimientos de la Gerenei@dyectos PMBOKEb

15 Prof. Marcelino Diez (2004). Definicion y desalwale proyectos (Version ) [Programa de computacioPresentacion Power Point
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Recurso

Comunicaciones

Adquisiciones

. i i Integracion
Alcance Tiempo Costes Calidad humano Riesgo ylo g
Aprovisionamiento
Iniciar Procesos de iniciacion
Presupuestar ~
costes — — — — :
v Planificar Planificar la Planificar la Identificar Estimar Desarrollar
miﬁcar Definir Programar la calidad organizacién || comunicacion |i| los riesgos necesidades el plan
el alcance actividades actividades Estimar T l del
costes -+ Y proyecto
— ! Calificar Planificar
Dusrgr::qi%rn ‘Adquisicion los riesgos requisiciones
" e del personal
Definir o  Planificar P 1
w recursos Desarrollar
respuestas
Procésos de planificacion
Obtener
de ofertas 1!
v Ejecucion
Verificar Manejar Asegurar Desarrollar Distribuir la Seleccionar global del
el alcance presupuesto la calidad del equipo informacion proveedores proyecto
Administrar
Procesos de ejecucion los contratos
Controlar Controlar el Controlar Controlar m portar
el alcance cronograma los costes la calidad al rraArecn Controlar
respuestas

Prpbcesos de control

’rocesos de cierre

Revisar el [;
desempefio |

Cierre

administra-

Cerrrar

rontratne

Figura (14). Procesos segun las areas de conocimi€¢Ralacios, 2003, 72).

(Actualizado a los procesos del PMBook-2004
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Procesos de
Integracion

Desarrollo Ejecucion Control de

del plan del plan los cambios

Esfuerzo Horas-
Hombre

///—\

g S e s e
) Concepcion Aprobacion Aprobacion Aprobacion Aprobacion de cambios Inaugurac
Eventos importantes de laidea del proyecto del plan de contratos i6n del
proyecto

g v O — sl .l
Investigacion ydesarrollo

Organizacion _

responsabl e Gerencia del proyecto

Operaciones
Factihilidac
Ina. Concentu: D Ina. Basici M Ing. Detall¢
Etapas Compra de equipos y materiales

Construccion e instalacion

Puesta en mchz

Figura (15) .Integracion de los procesodalgerencia con el ciclo de vida de los proyectés.1

16 prof. Medardo Mora (2003). Sesion | cap 1 (Versifffrograma de computacion]. : Presentacion P&wét.




[11.2.9. Otras fuentes de informacion de Metodolog ias estandares para la Gerencia de proyectos

Estandares Objetivo Organizacion de Origen
PMBOK (Guide Establecer y acreditar Ig competencia PMI _
del personal en Gerencia de Provectos (Project Management
Institute)
Norma ISO Definir los términos y los procesos ISO
para obtener la calidad en Gerencia de (International
Standars

ICB Competence Baseline Establecer y acreditar la competencia

X IPMA
del personal en Gerencia de Provectos (International Project
Manaaement
Australian National Establecer y acreditar la
; ; AIPM
Competency Standars competencia del personal en Gerencia de i
for Project Management  Provectos (Australian
(1008R) Institute of
OPM3 Estandar dirigido a las organizaciones PMI _
sational para evaluar y desarrollar la habilidad (Project Management
(F?rrgiaéréltzatlona para realizar con éxito sus provectos Institute)

Figura (16). Estandares de Referentia

1" prof. Marcelino Diez (2004). Definicion y desalwale proyectos (Version ) [Programa de computacioPresentacion Power Point.



[11.2.10. Conceptos definicion y desarrollo de proy  ectos -Front-End Loading.

La definicion y desarrollo de proyectos llamado frecuentemente como Front-
End Loading , planificacion de pre- proyecto, es un proceso impulsado por el
duefio y que debe estar firmemente atado a las metas del negocio, al usuario final,
a la gerencia empresarial y a la gerencia de proyectos lo mas temprano posible.
Este proceso conduce a la seleccion del proyecto optimo (mas conveniente) para
ser desarrollado y es una oportunidad para el desarrollo del alcance y del plan de

expectativas del proyecto.

Es el proceso de desarrollar la informacion estratégica necesaria para que el
duefio pueda orientar los riesgos y decidirse a comprometer recursos para

maximizar las probabilidades de éxito de un proyecto.

Una buena pre- planificacion de proyectos puede llegar a:

4 Reducir los costos totales del proyecto hasta en un 20%

v Reducir el programa total de disefio y construccion hasta en un 39%

v Conducir a una menor variabilidad en términos de costo, programa y

caracteristicas de operacion.

v Incrementar las probabilidades de alcanzar las metas ambientales y de
bienestar social del proyecto +50%
Disminucion Acortamiento * 6%
en costo del programa
Incremento en la Mayores
produccién beneficios

-28%

-30%

Figura (17) .Beneficios de la Planificacion Estrgigas del Proyecto y Mejores Practicas

de Gerencia de Proyectos
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Control de Proyecto

Caracteristicas de Operacion [

Gerencia de Calidad

Transicion de Construccion a Operaciones w A

Social

Facilidad de I/P/C 7 Gerente de Operaciones
v peraci

Financiero y de Mercado (42)

Evaluacion Tecnoldgica Gerente de Negocios (40)

. |:| Gerente de Provectns (40)
Imput de Operaciones

an ) AN 70 [N
% de Resnilestas

Figura (18). Factores de Exito

Fase 1 Fase 2 Fase 3 .
Planificacio Analisis de Definicion Aprobacion
Alternativa del Proyecto

El proceso de desarrollo de suficient
informacién estratégica para que la
empresa pueda decidirse a
comprometer recursos maximizando
probabilidad de éxito de un proyecto

\\ L antes de su aprobacion
Definir la Definir el Definir la \
necesidad mejor mejor forma \
de negocios alcance de ejecucion />
para ya
satisfacer ya

Figura (19) . Procesos del Front-End Loading 1

! Prof. Marcelino Diez (2004). Definicién y desalwale proyectos (Version ) [Programa de computacio
Presentacion Power Point
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DEFINICION Y DESARROLLO (F.E.L.)

CONTRATACION
Y EJECUCION

OPERACION Y
EVALUACION CONTINUA

<= VISUALIZAR

— — CONCEPTUALIZAR  mmmp g= DEFINIR o @uummmmm  MPLANTAR

OPERAR —

v
a

IDENTIFICACION
DE PROYECTO

SELECCION MEJOR(ES)
OPCION(ES) MAYOR
PRECISION ESTIMADOS

DEFINICIONALCA

NCE
P.E.P.
DETALLADO

PROC.CONTRATACION
MATERIALIZACION
P.E.P. HASTA
COMPLETACION MECANICA

ESTIMADO
CLASE:

Unidad Negocios/ Dugfio

r::llll//////"W//////A

Organizacion de Proyectos

Garantizar permarjenci

Contfansa

PUESTA EN OPERACION ANALISIS
CUMPLIMIENTO
EXPECTATIVAS DEL NEGOCIO

! Prof. Medardo Mora (2003). Sesién | cap 1 (Verdifffrograma de computacion). : Presentacion P&eént.

COMPLETACION
MECANICA

Operaciones
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[11.2.11. Metodologia de Construction Industry Inst itute (CII)

Otra guia de metodologia para la realizacion de definicion y desarrollo de
proyectos es el Pre-Project Planning Handbook, la cual también servirh como
marco de referencia en el proceso de desarrollar suficiente informacion estratégica
para maximizar la probabilidad de éxito del proyecto, y evaluar la metodologia
empleada para realizar proyectos en el departamento de automatizacion. Es decir,

quien debe hacer qué cosa, por qué es importante y cuando se requiere

“La mision del CIlI es mejorar la efectividad del ciclo de vida de las facilidades
de capital, incluyendo la seguridad, calidad, programa, costo, confiabilidad y

operatividad.”1

“La participacion en el Cll proporciona a sus miembros la oportunidad para una

ventaja competitiva en el mercado global” 1

! Prof. Marcelino Diez (2004). Definicién y desalwale proyectos (Version ) [Programa de computacio
Presentacion Power Point
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11.2.12. Planificacién Pre- proyecto del Cll. i ©

proyecto

Documentar € Alcancey
Disefio de Proyecto

O

Definir el Enfoque de
Ejecucion del Proyecto

Establecer las Guiasdel
Control del proyecto

Definicion del Charter

Pre-Poyecto

Evaluacion de Compilar e Paquetede
Alternativa (s) Definicion del Proyecto

Tomar Decision

D -

Equipo

Paquete de
i 16 —Auterizacién P
Concepto de Organizacion |dea Desarrollo del bacuete d Decisi6n de Decision
Proyecto Validado . _par_a' Formulada Seleccién de Altern_atia Paquete de nglijr?ic?éne Proceder o no
@ Planificacién Pre- Alternativas de Seleccionpda

Definicién del
Proyecto

Proyecto

con el Proyecto
Proyecto

Figura (21). Procesos de definicion y desarrollopteyectos = FEL18

18 prof. Marcelino Diez (2004). Definicion y desalwale proyectos (Version ) [Programa de computacioPresentacion Power Point
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111.2.13. Método del Valor Ganado.

El empleo de este método consiste en definir ciertos indices de ejecucion que
permiten integrar los tres elementos de la Gerencia de Proyecto: Alcance, Tiempo
y Costo. El método del Valor Ganado requiere del registro de los costos reales
incurridos a la fecha y los avances fisicos en el alcance. Permite a la gerencia del
Proyecto ajustar la estrategia del proyecto basado en los requerimientos de costo

y tiempo

Mediante este método tomando como base la denominada Curva S se busca
realizar una evaluacion rapida del avance en costos y en tiempo del proyecto en
forma grafica.. Esta curva es una base para comparar la ejecucion planeada con la
real para un determinado periodo, y en costos también se denomina usualmente
Linea base de costos (Baseline).

A continuacion se exponen las definiciones necesarias para el empleo del

mismo:

Presupuesto a Término (Budget at Completion BAC): El costo total estimado

para el proyecto terminado. Corresponde al valor maximo de la curva S de costos.

Duracion Estimada (Baseline Schedule at Completion SAC): Tiempo estimado

del proyecto, Es la duracioén del proyecto indicada en la Curva S.

Porcentaje de Progreso (Percent Complete PC):  Un estimado en porcentaje del
trabajo realizado para un periodo dado. Este valor es calculado mediante un

sistema seleccionado para la medicion de avance.
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Costo Presupuestado del Trabajo Planeado (Budgeted Cost of Work
Scheduled BCWS, Valor Planeado): Costo planeado a ser ejecutado para un
periodo dado. Corresponde a la abscisa mostrada por la curva S para un periodo
dado.

Costo Presupuestado del Trabajo Realizado (Budgeted Cost of Work
Performed BCWP, Valor Ganado): Porcion del Presupuesto a término
equivalente al trabajo realizado para un periodo dado, También es llamada Valor
Ganado.

Se tiene que:
Porcentaje de Progreso = BCWP/BAC.

Generalmente el Porcentaje de Progreso se obtiene del sistema de medicién
de Progreso y el Valor Ganado se calcula:

BCWP = Porcentaje de Progreso * BAC

Costo Real del Trabajo Realizado (Actual Cost of Wo  rk PerfonT'led ACWP,

Valor Gastado): Costo del trabajo efectivamente realizado para un periodo dado.

Se tiene que:
Porcentaje Gastado = ACWP/BAC
Variacion de Costos (Cost Variance CV)
CV=BCWP-ACWP

Variacion del Plan (Schedule Variance SV)
SV = BCWP -BCWS

indice de Ejecucion de Costos (Cost Performance Ind  ex CPI):
CPI = BCWP/ACWP
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Cuando CPI es igual a uno. indica que los costos incurridos son iguales al
costo del trabajo realizado; cuando es inferior a uno indica una ejecucion mas
costosa.

Indice de Ejecucion del Plan (Schedule Performance Index SPI):
SPI = BCWP/BCWS

Cuando el SPI es igual a uno muestra que la cantidad de trabajo ejecutado
coincide con la cantidad de trabajo planeado para la fecha, cuando es inferior a

uno indica retraso en la ejecucion.

Estimado a Término (Estimated at Completion EAC):
Es el Pronéstico del costo a termino. Existen tres criterios para calcular esta
Pronostico:
1° Criterio : Se estima hacer el trabajo remanente segun lo planeado
originalmente, Es decir las causas de la variacion se corrigen completamente de
ahora en adelante. Este es un criterio muy optimista:

EAC = ACWP + (BAC -BCWP)

2°Criterio : Se considera que se mantendra el Indice de Ejecucion de Costos CPI:
EAC = BAC/CPI

3°Criterio: Se considera que mantendra el Indice de Ejecucion de Costos CPIl y
se desea terminar segun lo planificado.
EAC= ACWP + (BAC -BCWP)/(CPI*SPI)

Estimado para Terminar (Estimate to Complete ETC):
ETC = EAC -ACWP

Variacion a Termino (Variance at Completion VAC):
VAC = BAC -EAC

Tiempo Estimado a Término (Time Estimate at Complet ion TEAC):
TEAC = SAC / SPI
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Variacion de Tiempo a Término (Time Variance at Com

TVAC = SAC -TEAC

pletion TVAC):

En la siguiente figura (22) se muestra en forma grafica los indices definidos

anteriormente en la curva S

ACWP

A

artacidn de
Costos CV |
L /

BCWS

Varlacién del Plan 3\

BCWP

Figura (22) CURVA

“S”. (Paez,3-6)
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CAPITULO IV

PRESENTACION, ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS DATO S

IV.1. Descripcidn, etapas y/o fases de los Proyectos de Automatizacion

Los proyectos desarrollados por el departamento de automatizacion se
pueden dividir segun su fin en dos tipos:
* Renovaciones de sistemas instalados

e Sistemas 0 equipos nuevos.

Para la ejecucion de los proyectos de automatizacién se han identificados
como etapas de ejecucion de los proyectos, los mostrados en el esquema (1), los
cuales se determinaron mediante la aplicacion de los conceptos estudiados en el
marco tedrico, sobre la teoria de proyectos y la metodologia para direccion de
proyectos basados en la mejores practicas del PMI,

IDEA

|

DESARROLLO . PUESTA EN
PROCURA

Esquema (1). Etapas de los proyectos identificados en el desarrollo de los
proyectos de Automatizacion ejecutados por el departamento de Automatizacion

adscrita a la Gerencia de Ingenieria y Medio Ambiente de SIDOR- Ternium.
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Cada una de estas etapas se definen como:

o

Inicio: En esta fase se visualizan, conceptualizan, se define el
alcance de un proyecto, se definen los objetivos generales y
especificos, la justificacion del proyecto, estimacién del presupuesto
y se obtiene su aprobacion. Ademas se realiza la seleccion de la

mejor(es) opcion(es).

Desarrollo de Planificacion : Consiste en realizar el disefio y
desarrollar la ingenieria, realizar el cronograma, definir las compras,

las especificaciones, las contrataciones y generar el plan de trabajo.

Ejecuciodn : Se da inicio a la elaboracion de la ingenieria de detalle,
realizar las adquisiciones, desarrollo de las especificaciones de
obras y de montaje, desarrollo del software de control y del sistema
de interface hombre — maquina y de gestion. Arranca la etapa de
instalacion de equipos, obras civiles, mecanicas y pruebas en
general. Los equipos probados podemos nombrar: armarios,

motores, sensores, instrumentacion, etc.

Puesta en Marcha : En esta etapa o fase del proyecto, se realizan
todas aquellas actividades que no se pueden realizar en la etapa de
ejecucion, la realizacion de los ajustes del software de los sistemas
de control y de supervision, a fin de que el equipo quede operativo o
en funcionamiento para la produccion. Es importante identificar el
limite de responsabilidades entre la etapa de ejecucidén y la de
puesta en marcha, debido la fase de puesta en marcha se ejecuta en
un tiempo corto y programado en parada de planta, por lo que se
amerita el tener instalados y ejecutadas gran cantidad de obras

requeridas y que son posibles ejecutarse antes de la parada.
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o Cierre: se ejecuta la elaboracion (Revision definitiva) de planos de
conforme de obras y entrega de documentacion de mantenimiento y

operativo.

Es importante destacar que basicamente la gerencia de automatizacion, se
enfoca en el area de desarrollo de la ingeniera basica y de detalle de los equipos
relacionados con la automatizacion: instalacion de los controladores légicos
programables (PLC), desarrollo de los software de control, de los sistemas de
supervision (SCADA), y de gestion de datos de produccién y operacionales. En
algunos casos se realizan trabajos relacionados con la especialidad eléctrica para
ciertos equipos tale como: adecuacion de centrales control de motores (MCC),
montaje de equipos especiales, sensores, etc. Por lo general las obras civiles,
eléctricas y mecéanicas, son realizadas por el departamento de proyecto que es
otra area adjunta a de la gerencia de ingenieria y medio ambiente, por lo que se

trabaja coordinadamente para llevar a ejecucion y culminacion los proyectos.

Otro aspecto importante que contribuye a la gestion para la gerencia de
proyectos de automatizacion, es el hecho de que predomina como estructura de la
organizacion en el departamento de automatizacion, en la mayoria del universo de

proyectos ejecutados el esquema de organizacion proyectizada.

Por otra parte, durante el desarrollo del trabajo de investigacion se determind
como aspecto importante, el hecho de que el departamento de automatizacion a
fin de obtener un nivel de similitud entre los dos tipos de proyectos ejecutados por
este, con la idea de unificar criterios para la ejecucion de los mismos, ha creado
herramientas metodoldgicas tales como esquemas estandares los cuales deben
ser utilizados en las distintas etapas del desarrollo de los proyectos, permitiendo

que los sistemas sean manejables haciendo uso del mismo recurso humano.
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Como mecanismos para estandarizar ciertos aspectos o caracteristicas en los

proyectos, podemos nombrar:

v' Estandar de nivel 0

v' Estandar de nivel 1

v/ Estandar de nivel 2

v' Estandar de redes

v' Hardware de nivel 1: Instalacion de Controladores légicos programables
Tipo Quantum. Marca Snneeider

v' Software de nivel 1: concept

v Software de nivel 2: Sistema operativo QNX, Ivision.

v' Hardware de nivel 2: Maquinas industriales Advantech, Panel PC marca:
Advantech

v' Esquema de redes de comunicacion dividida en cuatro niveles: nivel 0, nivel
1, nivel 2 y nivel 3. Por los cuales, se transfiere la data y se traspasa la

informacion seleccionada en forma controlada y segura.

Por otra parte podemos mencionar que el equipo de trabajo para el desarrollo

de los proyectos se distribuye o subdivide bajo el siguiente esquema:

* Equipo de Automatizacion

v' Lider o coordinador de proyecto: Ingeniero a cargo del seguimiento del
desarrollo de la ingeniera basica y de detalles y del desarrollo del software
de control en la plataforma estandar.

v Ingenieros programadores de nivel: Ingeniero a cargo del software de
control en la plataforma estandar.

v Ingenieros programadores de nivel 2 A, B: Ingenieros a cargo del desarrollo
del software de supervision y del sistema gestion.

74



v Ingenieros de nivel 0: Ingenieros a cargo de desarrollar la ingenieria de
detalles (ente externo al departamento y subcontratados) .

v' El cliente: En este caso es el area que esta recibiendo el proyecto o
producto.

v' Equipo del departamento de proyectos: Lider de obra que se encarga de
coordinar con el area de automatizacion para la ejecucion de actividades y
definiciones del proyecto.

v' Equipo de Obra: ente subcontratado para la ejecucién y puesta en marcha

del proyecto.

Los siguientes topicos a presentar en este capitulo comprenden la definicién de
las herramientas empleadas para la recoleccion de los datos, y a la presentacion
de los datos para que sean objeto de analisis, a fin de cumplir con el objetivo
general de evaluar la metodologia aplicada por la gerencia de automatizacion para

el desarrollo de los proyectos.

IV.2. Elaboracion de cuestionarios.

Para la elaboracion de los cuestionarios se tomo como criterio
organizar y dividir el grupo de preguntas de manera de identificar cada uno
de los procesos definidos por la metodologia del PMI estudiadas en el
marco tedrico, y las cuales deben ser aplicadas durante las etapas de inicio
y planificacion de los proyectos, para asi poder determinar su grado de
aplicacion en las etapas identificadas y definidas en este apartado del
capitulo IV (Esquema #1) y que se ejecutan en la Gerencia de

Automatizacioén para el desarrollo de proyectos.
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V.3

Muestra empleada para la evaluacion objeto de este trabajo de
investigacion.

Para la aplicacion de los cuestionarios elaborados y descritos en el
topico 4.2, se tom6 como muestra a la poblacion de los coordinadores del
departamento de automatizacién de la gerencia de Ingenieria y medio
Ambiente de SIDOR, invitando a participar a los coordinadores
independientemente de la experiencia acumulada en ejecucion de
proyectos dentro y fuera de la gerencia, a fin de abarcar el abanico de
conocimientos y experiencias aprendidas asi como su juicio de expertos,
para definir y detectar la influencia de este aspecto como factor importante
para Gerenciar proyectos.

Estos cuestionarios fueron respondidos por el personal de la
Gerencia quienes ocupan cargos de Coordinadores y Lideres de Proyectos
en el Departamento de Automatizacién Adscrita a la Gerencia de Ingenieria
y Medio Ambiente de SIDOR, de acuerdo a la divisibn por areas
Adicionalmente basado en la estratificacion de la muestra escogida, para
abarcar los distintos procesos de producciéon que ejecuta la empresa
SIDOR en su cadena de productos elaborados: area de largos y barras,
aceria-hornos, aceria de palanquillas-planchones, Laminacion en frio, areas

Primarias.

La poblacibn de coordinadores en el departamento de
automatizacion, esta conformada por 8 coordinadores de proyectos y 3
lideres de proyectos, y la muestra esta dividida de acuerdo a la distribucion
en porcentaje mostrado en la siguiente tabla:
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Cantidad . Cantidad de Porcentaje
Cargo Porcentaje Total
de personas Total
desempefiado de la Poblacién
personas Consultadas Consultado
Coordinadores 8 72.73 % 4 50%
Lideres de
3 2727 % 1 33.33%
proyectos

IV.4. Tablade Ponderaciones Generales

En esta parte del capitulo se indicaran los criterios utilizados para
definir la tabla de ponderaciones generales asignadas, para medir el campo
de aplicacion de los conceptos estudiados con relacion a los procesos de
iniciacion y planificacion el cual se muestra en el anexo B: Tabla de
Ponderaciones Generales.

El primer aspecto considerado para la ponderacion es determinar y
reconocer los procesos considerados para el estudio, y que fueron
delimitados en capitulos anteriores: procesos de iniciacion y planificacion.
Otro aspecto para definir la ponderacion esta referida a la pertenencia del
proceso en estudio, dentro de la clasificacion definida por la metodologia
PMI con relacién a la agrupacion de los procesos en: procesos medulares y
procesos facilitadotes y/o complementarios, con lo cual se define el grado
de impacto para la gestion de proyectos. Es por ello que para la
ponderacion, se considerd que los procesos definidos como medulares se
les asigné mayor porcentaje para la medicion, mientras que para los
facilitadores y/o complementarios se le asigno un porcentaje menor. Es

decir, que a mayor impacto mayor porcentaje y viceversa.

Para la Evaluacion de los procesos de Iniciacion se tomo una

asignacion del 100% a las areas medidas y/o consultadas definida como:

7



Proceso de Iniciacion (Ver gréfico 1).

Ponderacion para Evaluacion de los Procesos de
Iniciacion

100%

@ Proceso de Iniciacion

GRAFICO 1. PONDERACION PARA EVALUACION DE LOS PROCEDS DE INICIACION.

Para la Evaluacion de los procesos de Planificacion se le asigno un
porcentaje de 70% a los procesos medulares y un 30% a los procesos
Facilitadores y/o complementarios (ver grafico 2), a los cuales le fueron
asignados un porcentaje para cada una de las areas de conocimiento a ser
estudiadas, cuyas ponderaciones se indican en el siguiente topico de tabla

de ponderaciones especificas.

Ponderacion para Evaluacion de los Procesos de
Planificacion

30%

70%

@ Procesos medulares
W Procesos facilitadores

GRAFICO 2. PONDERACION PARA EVALUACION DE LOS PROCEDS DE PLANIFICACION.
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IV.5.

IV.6.

Tabla de Ponderaciones Especificas.

Para definir la ponderacion mas detallada (ver anexo B: Tabla de
Ponderaciones), se consider6 como aspecto preponderante el criterio de
juicio de experto en ejecucion de proyectos, para asignar las ponderaciones
sub-siguientes dentro de cada uno de los procesos que se cumplen en las
etapas a ser evaluadas en la investigacion, de manera de cuantificar su

grado de impacto en la ejecucion y desarrollo de los proyectos.

Presentacion de los datos.

En este apartado del capitulo se presentaran las tablas resumen que
muestran los valores obtenidos por cada consultado, los cuales son
resultado del procesamiento de los datos en base a las respuestas dadas a
los cuestionario por los mismos, (para mas detalle a las respuestas ver
anexo A: Tabla de cuestionarios, y anexo E: Puntuacion obtenida por
consultado) con el fin de determinar cual es el grado de aplicacion de los
procesos o acciones definidos por la metodologia del PMI en el PM Book,
en el departamento de Automatizacion en las dos primeras etapas de los
proyectos: Procesos de Iniciacion y Procesos de Planificacion, enfocadas a
las 9 areas del conocimiento en la gerencia de proyectos. De igual forma,
se presentara el modelo identificado de los procesos que se aplican en este

departamento para ejecutar los proyectos de Automatizacién de SIDOR.

Para mas detalles de los resultados también se pueden referir al
anexo D: Graficos de resultados, los cuales muestran en forma gréfica la
data procesada en forma general y especifica de cada uno de los procesos
de iniciacién y planificacién aplicados por los coordinadores para realizar los
proyectos. Estas gréaficas fueron obtenidas de igual forma que las tablas, en
base a la puntuacion resultante a las respuestas a los cuestionarios una vez

procesados y catalogados por consultado y por proceso especifico.
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En estos graficos se podra observar las tendencias de como es la
aplicacion en valores nominales y porcentuales de cada proceso en estudio,
a fin de determinar el grado de aplicacibn de los mismos por cada
coordinador para desarrollar los conceptos en estudio en base a la
metodologia del PM Book.

IV.6.1. Identificacion del modelo de los procesos d e iniciacion y

planificacion aplicados por areas de conocimiento

Una vez descritas e identificadas las diferentes etapas, mecanismos y
metodologias estandares para el desarrollo y ejecucion de proyectos de
automatizacion, que son aplicadas en el departamento de Automatizacion
adscrita a la gerencia de Ingenieria y Medio Ambiente de SIDOR, se presenta
el modelo que agrupa los procesos de iniciacion y planificacion identificados
para la gestion de Proyectos segun las 9 é&reas del conocimiento, haciendo
uso de los conceptos estudiados en el marco tedrico y definidos por la
metodologia del PM BooK y mejores practicas del PMI para la gestién de

proyectos.
A continuacién se presenta el esquema (2), que presenta los procesos de

iniciacion y planificacion identificados, agrupados de acuerdo a las 9 areas
de conocimientos.
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recursos

) ' ' ' i | | s i
! . . . . i Recurso I | i Adquisiciones .
Alcance ! Tiempo ! Costes ' Calidad ! humano 1 Comunicaciones Riesgo | ylo ' Integracion
! ! ! ! ! ' | Aprovisionamiento |
1 1 1 1 1 1 1 1
@ , 1 Procesos de iniciaci 6n : : | | |
E Secuenciar E Presupuestar : : : ! ! : >
! actividades ! costes ! g d ' ' - i
: : Planificar la | dentficar 13| ESUA 1L /ol
: Definir Programar ! R | losriesgos |! | necesidades |1/ “esarrotar
' )€ vidades : ] organizacion ' ' ' el plan
M _actividades activida Estimar ) I : l | del
| - costes E l : E E 1\ proyecto
! : Estlm_ar : A dosisiciG ! ! Planificar !
— . Duraci'on | quisicion - | requisiciones |
Definir ! Planificar : del personal | | |
el alcance /' | : | | |
| | | | |
; ; ; ;

g I z
Procesos de planificaci 6n

Esquema (2). Procesos de iniciacion y planificacion identificados por areas de conocimiento, aplicados en el

departamento de Automatizacion de la Gerencia de Ingenieria y Medio Ambiente de SIDOR
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IV.6.2. Resultados generales y especificos de la mu  estra consultada.

Antes de presentar las tablas de resultados, indicaremos las caracteristicas

particulares de cada uno de los consultados:

v' Consultado #1:
Cargo Desempeiiado: Coordinador
Area: Laminacion en Frio, Areas Primarias y Aceria- Hornos.
Afos de servicio: 22 afos
v' Consultado #2:
Cargo Desempeiiado: Coordinador
Area: Laminacién en Frio, Laminacion en Caliente, TAVSA, Barras y
Alambron.
Afos de servicio: 21 afios
v' Consultado #3:
Cargo Desempeiado: Coordinador
Area: Aceria-Hornos, Aceria-Maquinas Colada Continua.
Afos de servicio: 15 afos
v Consultado #4:
Cargo Desempeiiado: Coordinador
Area: Laminacion en Frio.
Afos de servicio: 8 afios
v' Consultado #5:
Cargo Desempefado: Lider de Proyectos
Area: Laminacion en Frio, Areas Primarias, Laminacion en Caliente.

Afnos de servicio: 8 anos

A continuacion se muestran las tablas y gréaficos obtenidos que muestran los
resultados de la consolidacion de los datos obtenidos de las respuestas de los

cuestionarios.

82



IV.6.2.1. Tabla de resultados Generales y Especificos de los Procesos de Iniciacién:

IV.6.2.1.1. Tabla de resultados Generales:

Valor (%)
Proceso de 100
Iniciacion
Consultado #1 Consultado #2 Consultado #3 Consultado #4 Consultado #5
valor en % valor en % Valor en % |Valor en % Valor en % |Valor en % Valor en % |Valor en % Valor en % |Valor en %
Ponderacion en Ponderacion [ Valor Min. | Valor Max. | Contrib. | Contrib. ; ; Obtenido | Obtenido Obtenido | Obtenido Obtenido | Obtenido Obtenido | Obtenido
e . ; . P Valor Obtenido en | Obtenido en Valor Valor Valor Valor
Clasificacion Proceso escala general en escala posible a | posible a Min % [ Max. % T e 2 Escala 2 Escala e en la en la T e en la en la obtenido enla en la T e en la en la
(%) general (%) obtener obtener | general | general eneral eneral Escala Escala Escala Escala Escala Escala Escala Escala
9 9 general general general general general general general general
Iniciacién Iniciacién 100 100 20 25 100 13 65 65 18 90 90 18 90 90 12 60 60 11 55 55
IV.6.2.1.2. Tabla de resultados Especificos:
Referirse al Anexo D para visualizar o consultar las tablas con los resultados de los cuestionarios y respectivas valores obtenidos.
IV.6.2.2. Tabla de resultados Generales y Especificos de los Procesos de Planificacion.
IV.6.2.2.1. Tabla de resultados Generales:
Proceso de Planificacion
Valor (%)
Procesos medulares 70
Procesos facilitadores 30
Consultado #1 Consultado #2 Consultado #3 Consultad o #4 Consultado #5
» Valor |Valoren % | Valoren % Valor |Valoren % [Valoren % [ Valor |Valoren % | Valoren % Valor  |Valor en % (Valor en % 7 7
Ponderacion | "M€" | vator Min. |Valor Max. | Contrib. | Contrib. | obtenido | Obtenido | Obtenidoen | obtenido | Obtenido | Obtenido | obtenido | Obtenido | Obtenido en | obtenido | Obtenido | Obtenido |\, | yaloren | vaiorens
Prcesos Gestion en escala escala posible a | posiblea | Min. enel | Max. en el en la la Escala en la en la en la la Escala en la en la obtenido la Escala la Escala
medular (%) obtener obtener | % general | % general Escala general Escala Escala Escala general Escala Escala
general Medular general
Medular Medular general Medular Medular general
Alcance 25 17,5 4,0 16,0 4.4 17,5 12,0 18,8 13,1 10,0 15,6 10,9 9,0 14,1 9,8 8,0 12,5 8,8 7,0 10,9 7,7
Tiempo 25 17,5 14,0 56,0 4,4 17,5 46,0 20,5 14,4 45,0 20,1 14,1 34,0 15,2 10,6 49,0 21,9 15,3 37,0 16,5 11,6
Medulares Costo 20 14,0 4,0 16,0 3,5 14,0 12,0 15,0 10,5 10,0 12,5 8,8 9,0 11,3 7,9 14,0 17,5 12,3 7,0 8,8 6,1
Calidad 15 10,5 10,0 40,0 2,6 10,5 31,0 11,6 8,1 30,0 11,3 7,9 10,0 3,8 2,6 25,0 9,4 6,6 22,0 8,3 5,8
Integracion 15 10,5 5,0 20,0 2,6 10,5 19,0 14,3 10,0 17,0 12,8 8,9 13,0 9,8 6,8 20,0 15,0 10,5 19,0 14,3 10,0
Resultados 100 70 37 148 17,5 70,0 120,0 80,2 56,1 112,0 72,2 50,6 75,0 54,0 37,8 116,0 76,3 53,4 92,0 58,7 41,1
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Consultado #1 Consultado #2 Consultado #3 Consultad o #4 Consultado #5
Ponderacion | Ponderacion VaJor Va!or . . Valor en % Ve en 2 Valor en % Ve en 2 Valor en % Ve en 2 Valor en % Ve en 2 Valor en % Vel en K
Procesos Gestion en _escala en % de la p(?g:gie p(’:i?t;(lé I\llci?]?terhb.el MCéc))( r.]t:r?'el Valc_)r Obtenido en Ob;ﬁr:;jo Valc_)r Obtenido en Ob;ﬁr:;jo Valc_)r Obtenido en Ob;ﬁr:;jo Valc_)r Obtenido en Ob;ﬁr:;jo Valqr Obtenido en Ob‘:ﬁr;gjo
Facilitadores escala obtenido la Escala obtenido la Escala obtenido la Escala obtenido la Escala obtenido la Escala
(%) general a a izl | Yol Facilitadores SEEEE Facilitadores SEEEE Facilitadores SEEEEL Facilitadores SEEEEL Facilitadores Escala
obtener | obtener general general general general general
Recurso 25,0 7,5 12,0 48,0 1,9 7,5 40,0 20,8 6,3 35,0 18,2 5,5 31,0 16,1 4,8 39,0 20,3 6,1 28,0 14,6 4.4
Facilitadores ComUﬁicacioneS 25,0 7,5 4,0 16,0 1,9 7,5 16,0 25,0 7,5 11,0 17,2 5,2 6,0 9,4 2,8 12,0 18,8 5,6 13,0 20,3 6,1
Riesgos 25,0 7,5 10,0 32,0 2,3 7,5 30,0 23,4 7,0 28,0 21,9 6,6 12,0 9,4 2,8 21,0 16,4 4,9 10,0 7,8 2,3
Compras 25,0 7,5 11,0 44,0 1,9 7,5 30,0 17,0 5,1 28,0 15,9 4,8 27,0 15,3 4,6 29,0 16,5 4,9 26,0 14,8 4,4
Resultados 100 30 | 89 | 348 | 307 | 1210 | 1160 | 863 | 259 | 1020 | 732 22,0 76,0 50,2 151 | 1010 | 719 21,6 77,0 57,5 17,2

Referirse al Anexo D para visualizar o consultar las tablas con los resultados de los cuestionarios y respectivas ponderaciones obtenidas.

IV.6.2.2.2. Tabla de resultados Especificos:
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IV.7.

Andlisis e interpretacion de los datos

IV.7.1 Modelo de los procesos de iniciacion y planificacid n aplicados
por areas de conocimiento

. Procesos de Iniciacion:

En el modelo identificado se observa que se ejecuta el proceso
denominado iniciacion, en el cual se compromete a la organizacion en
forma formal para que se comience a desarrollar un nuevo proyecto o de

gue el proyecto ya existe, y se va a continuar en su siguiente fase.

La empresa SIDOR basandose en su plan estratégico, define su
cartera de proyectos la cual le permitira alcanzar sus metas a corto.

Mediano y largo plazo.

En esta fase de iniciacion, se describe el producto a obtener
enfocado a las necesidades del negocio, y en donde se incluyen los
proyectos de automatizacion a fin de mejorar la cadena de produccion, y se
identifica cual ser& el valor agregado a obtener, con la implementacion de

los sistemas y/o automatizacion de la planta.

Como resultado del proceso de iniciacion se obtiene la justificacion
del proyecto, y se crea el documento de aprobacion del proyecto
denominado FAIl: Formulacion Aprobacion proyecto Inversion., El cual
contiene las definiciones béasicas del proyecto, tales como: Nombre del
proyecto, justificacion del proyecto, estimado de costos, plan de proyecto,

supuestos, restricciones, entre otros.
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Es de destacar que a este documento el equipo de trabajo que
desarrollara el proyecto de automatizacion, no tiene acceso a excepcion del
coordinador del proyecto, de acuerdo a lo detectado en este trabajo de

investigacion.

. Procesos de planificacion:

En el modelo identificado se observa que los procesos que se
ejecutan en forma formal, son los procesos relacionados con la definicion
del alcance, determinacion de las actividades, elaboracién del cronograma,
la estimacion de los costos y elaboracion del presupuesto del proyecto,
formacion del equipo de trabajo, identificacion de los riesgos, estimacion y
planificacion de las provisiones o plan de procura de proyecto, y el

desarrollo de un plan de proyecto que incluye e integra lo antes indicado.

Como se observa y sobre la base de todos lo conceptos y
definiciones del PM Book, en el departamento de automatizacion los
procesos relacionados con el plan de calidad, con el plan de respuestas a
los riesgos, y a la planificacion de las comunicaciones, en este modelo
identificado no se muestran o estan ausentes, de acuerdo a los resultados
obtenidos a ser mostrados y analizados por consultado en los préximos
puntos, en este mismo capitulo, se observé que no se consideran y no son
aplicados de manera formal y planificada, siendo su grado de aplicacion
muy poco Yy en algunos casos ausentes, los coordinadores aplican estos

conceptos en forma intuitiva.
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Por las razones antes expuestas y dado al grado de influencia e
informalidad que los procesos indicados en el parrafo anterior poseen, son
muy deficientes o ausentes, estos son exonerados del modelo determinado
e identificado, a fin de ejemplificar cuales de los procesos de planificacion

ejecutados por esta organizacion.

Es importante mencionar que en el departamento de automatizacion,
los coordinadores y lideres de proyectos poseen una marcada tendencia a
considerar como aspecto principales y a los cuales se hace mayor énfasis y
aplicacion, es a los procesos relacionados con la definicion del alcance
(solo en la fase inicial del proyecto), a la elaboracién del presupuesto y al
cronograma de ejecucion, contemplado solamente las actividades, los
costos, los recursos de personal (HH de servicios de ingenieria y desarrollo
de software), recursos para la contratacion de la empresa para la ejecucion
de las obras, y la procura o materiales a comprarse para el proyecto. El
resultado de la suma de toda esta informacion indicada, se le denomina

plan de ejecucion del proyecto.

En algunos casos se considera y se visualizan los riesgos del
proyecto, pero en la mayoria de los casos esta informacion se utiliza para
definir y/o ajustar las cifras de contingencias para definicion del presupuesto
del proyecto, mas no se realiza un estudio profundo y se elabora un plan de
riesgos a fin de desarrollar el plan de respuestas a los mismos. Siendo este
aspecto como un aspecto a reforzar en la organizacion debido a que
muchas desviaciones en los costos y tiempos, son resultados a la no
determinacion y ejecucion de respuestas oportunas a situaciones que
representan riesgos comunes para todos los proyectos.
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A continuacién se describe en resumen el andlisis e interpretacion de
los datos y/o resultados por cada consultado, y por ultimo resumen del
andlisis general (Para mas detalles de los resultados ver anexo C: Hojas de
respuestas de los consultados, D: Grafico de resultados, y anexo E:

Puntuacion obtenida por consultado).

IV.7.2 Consultado Numero 1:

. Procesos de Iniciacion:

Los resultados muestran un valor de 65% sobre 100%, lo cual denota

debilidad en la definicién de los proyectos.

Andlisis de los resultados:

Al referirse a los resultados detallados en las gréficas obtenidas,
encontramos que para el caso del proceso de iniciacion, la tendencia es a
presentar debilidad en la seleccidn del director o Lider del proyecto, y se
acentla en la aplicacion de las herramientas y técnicas para ejecutar el
proceso de iniciaciéon del proyecto. De estas herramientas podemos indicar
debilidades en la aplicacion de los métodos de seleccion del proyecto, es
decir, métodos para definir o medir el beneficio: Procedimientos
comparativos, modelos de puntuacion, contribucion al beneficio o modelos
econémicos, métodos de seleccion que suelen llamarse modelos de
decision. Y como técnicas, la mas conocida es la de Juicio de expertos, etc.
De igual forma se observa una acentuada debilidad en el desarrollo de la

justificacion del proyecto.
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. Procesos de planificacion:

Los resultados muestran un valor de 56,1 % sobre 100%, lo cual
denota que la planificacion de los proyectos no se esta desarrollando con
una metodologia similar o acorde a los conceptos estudiados en el PM book
para realizar la gestion de proyectos, lo que indica la tendencia a presentar

debilidad en la planificacion de los proyectos.

Analisis de los resultados:

En los procesos de planificacion, observamos que las debilidades las
encontramos en la gestidén del alcance, la gestion del tiempo, la gestion del
costo y y la gestion de la calidad en lo que respecta a los procesos
medulares, que de acuerdo a los valores porcentuales obtenidos, la mayor
desviacion esta en el proceso relacionado con el alcance, seguido por el
proceso relacionado con los costos y por ultimo la relacionada con la
calidad.

Analizando los procesos facilitadotes y/o complementarios, se
observa que las debilidades se presentan en la gestion de los recursos y la

procura.

Al realizar un analisis detallado de los resultados, se observa que la
causa de una acentuada desviacidn en el proceso relacionado con la
planificacion del alcance, se debe a problemas o deficiencias en la
elaboracion del plan, y para el caso de la gestion del costo, se presenta

mayor debilidad al momento de realizar el estimado del costo del proyecto.
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Analizando la gestion de los recursos, se presenta mayor debilidad
en la planificacion de la organizacién, y en la gestion de las compras, se
presenta mayor debilidad en la aplicacion de las normas que aplican, y
adicionalmente el uso del departamento de procura de la empresa SIDOR
para la ejecuciéon de toda la procura de todos los proyectos, organizacion
gue presenta un alto porcentaje de retrasos en la ejecucion de sus
procedimientos por problemas propios internos, lo cual genera retrasos en
la ejecucion del plan del proyecto, por presentarse muchos inconvenientes
o retardos en la entrega de los equipos y materiales requeridos en forma
oportuna o segun el plan. También encontramos que otro factor importante
es el hecho de que se utilizan los mismos documentos, estandares y
sistemas informaticos del departamento de procura de SIDOR, y los
mismos tipos de contratos, lo cual causa cambios o retardos por problemas
de definicion al momento de la carga de las especificaciones de los equipos
y/o materiales a procurar, generando igualmente numerosos inconvenientes
por redefinicion de especificaciones, todo estas causas sumadas provocan
retrasos y por ende desviaciones en la ejecucion del cronograma de
ejecucion del proyecto.

IV.7.3 Consultado Numero 2:

. Procesos de Iniciacion:
En los resultados de los procesos de iniciacion se observa un valor

obtenido de 90% de 100%, lo cual demuestra una tendencia a realizar una
buena definicion de los proyectos.
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Andlisis de los resultados:

Al referimos a los resultados detallados encontramos que para el
caso del proceso de iniciacion, la tendencia es a presentar leve debilidad en
la seleccion del director o Lider del proyecto, y en la aplicacion de las

herramientas y técnicas para ejecutar el proceso de iniciacion del proyecto.

. Procesos de planificacion:

Para el caso de los procesos de planificacion se observa que el valor
obtenido es de un 50,6 % de 100%, lo cual indica que los conceptos en
estudio y la planificacién de los proyectos no se estan desarrollando con
metodologia acorde a los conceptos estudiados del PM Book.

Andlisis de los resultados:

Para el caso de los procesos de planificacion, observamos que las
debilidades las encontramos en la gestion del alcance, en la gestion del
tiempo, en la gestion del costo y levemente en la gestidon de la calidad en lo
gue corresponde a los procesos medulares. Y en lo que respecta a los
procesos facilitadores, se observa debilidades en la gestion de las
adquisiciones o compras, seguido por la gestion de de los recursos y por la

gestion de las comunicaciones.

Ademéas podemos observar que en la gestion del alcance la mayor
debilidad se observa en los aspectos incluidos para elaborar el plan, y la
realizacion de la re-planificacion. En la gestion del costo la tendencia es a
presentar deficiencias en la estimacion del costo del proyecto y en la

planificacion los recursos, y en la elaboracion del presupuesto.

91



En la gestion de los recursos las deficiencias estan en la planificacion
de la organizacion y la informacion historica. Mientras que en las compras
se ve afectada por la seleccion de las normas que aplican, y en los
aspectos que se utilizan para planificar las compras. También influye la
seleccion de documentos y estandares del departamento de procura de
SIDOR a ser aplicados y adicional a ello las debilidades en las

especificaciones definidas en el contrato.

IV.7.4 Consultado Numero 3:

. Procesos de Iniciacion:

En los resultados de los procesos de iniciacion se observa un valor
obtenido de 90% de 100%, lo cual indica mayor dominio de la fase de

definicion de los proyectos.

Andlisis de los resultados:

Ahora bien si nos referimos a los resultados mas especificos
encontramos que en el proceso de iniciacion, la tendencia es a presentan
leves debilidades en la seleccién del director o Lider del proyecto, y en los
criterios de seleccion del proyecto, es decir, Evaluacién general donde se
analizan los aspectos técnicos, financieros, comerciales y administrativos

de la idea.
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. Procesos de planificacion:

En los procesos de planificacion se observa que el valor obtenido es
de un 37,8 % de 100%, lo cual indica que los conceptos en estudio y la
planificacion de los proyectos no se estan desarrollando con metodologia
acorde a los conceptos estudiados, y se esta por debajo del 50% del valor

méaximo posible, lo que muestra una gran debilidad.

Analisis de los resultados:

Realizando un analisis detallado se observa que las debilidades las
encontramos en la gestion de la calidad, el alcance, tiempo y costo para los
procesos medulares, siendo la de mayor deficiente la gestién del alcance.
Y para los procesos facilitadores, se observa que las debilidades se
presentan en las 4 gestiones observandose mayor problematica en los

procesos relacionados con los riesgos y comunicaciones.

En la gestion de la calidad influyen en los resultados las deficiencias
presentadas en la seleccidn los criterios para definir la calidad, y en la no
generacion del plan de la calidad. Para el caso de la gestion del alcance la
mayor debilidad se observa en los aspectos incluidos para elaborar el plan,
y la fase de elaboracion del plan de ejecucion. Y en la gestion del costo
tenemos mayor deficiencia en la estimacion del costo del proyecto y la
planificacion los recursos, es decir, la elaboracion del presupuesto. En lo
gue respecta a la gestion del tiempo, las debilidades estan en la estimacion
de las actividades y elaboracion del cronograma.
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Para la gestion de los riesgos la debilidad detectadas esta en
identificacién y cuantificacion de los riesgos. Y para la gestion de las
comunicaciones en la planificacion e informe de las comunicaciones. En el
caso de la gestion de los recursos las deficiencias se observan en la
planificacion de la organizacion. La gestion de las compras se ve afectada
por debilidades en la seleccion de las normas que aplican, y de los
aspectos que se utilizan para planificar las compras. También encontramos
la influencia perturbadora de la utilizacion de los documentos y estandares

del departamento de procura de SIDOR.

IV.7.5 Consultado Numero 4:

. Procesos de Iniciacion:

En los resultados de los procesos de iniciacion se observa un valor
obtenido de 60% de 100%, lo cual demuestra debilidades en la definicion

de los proyectos.

Analisis de los resultados:

Ahora bien si nos referimos a los resultados mas especificos
encontramos que para el caso del proceso de iniciacion, la tendencia a

presentar leves debilidades estan en la seleccion del director o Lider del

proyecto, y en la justificacion del proyecto.
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. Procesos de planificacion:

Para el caso de los procesos de planificacion se observa que el valor
obtenido es de un 53,4 % de 100%, lo cual indica que la planificacion de los
proyectos no se estan desarrollando con metodologia acorde a los

conceptos estudiados para realizar la gestion de proyectos.

Analisis de los resultados:

En los procesos de planificacion, observamos que las debilidades las
encontramos en la gestion del alcance, gestion de la calidad y la gestion del
costo en lo que corresponde a los procesos medulares, siendo la mas
afectada la gestion del alcance. Y en los procesos facilitadores, se observa
que las debilidades se presentan en la gestion de los riesgos y en la gestion

de las compras.

Podemos observar que los aspectos que influyen en los resultados
en la gestion de la calidad, son las deficiencias para la seleccion de los

criterios y en el uso de las herramientas para definir la.

En la gestion del alcance la mayor debilidad se observa en los
aspectos incluidos para elaborar el plan, y en la fase de elaboracion del
plan de ejecucion. En la gestion del costo tenemos que la deficiencias estan
acentuadas en la planificacién los recursos, es decir, la elaboracion del

presupuesto.
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En la gestion de los riesgos, la debilidad la encontramos en la
identificacién y cuantificacion de los riesgos. Para las compras afecta las
normas que aplican, y el apalancamiento y a la ejecucion de las actividades
relacionadas con este proceso por el departamento de procura de la
empresa de SIDOR.

IV.7.6 Consultado Numero 5:

. Procesos de Iniciacion:

En los resultados de los procesos de iniciacion se observa un valor
obtenido de 55% de 100%, lo cual demuestra debilidades en la definicion

de los proyectos.

Analisis de los resultados:

Ahora bien si nos referimos a los resultados mas especificos
encontramos que para el caso del proceso de iniciacion, criterios y métodos
de seleccion y en la justificacion del proyecto.

. Procesos de planificacion:

En los procesos de planificacién se observa que el valor obtenido es

de un 41.1 % de 100%, lo cual indica que los conceptos en estudio y la

planificacion de los proyectos no se estan desarrollando con una

metodologia acorde a los conceptos estudiados del PMBook.
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Andlisis de los resultados:

En el desarrollo de los procesos de planificacion, observamos que las
debilidades se presentan en la gestion del alcance, en la gestién de la
calidad y en la gestion del costo para los procesos medulares, siendo la
mas deficiente la gestion del alcance. Y en los procesos facilitadores, se
observa que las debilidades se presentan en la gestidén de los riesgos y de
las compras.

Podemos observar que en la gestion de la calidad, las debilidades
estan en las normas y regulaciones, y en los criterios y herramientas
empleadas para definir la calidad. Para la gestion del alcance la mayor
debilidad se observa en los aspectos incluidos para elaborar el plan, y en la
fase de elaboracion del plan de ejecucion. En la gestidon del costo tenemos

mayores inconvenientes en la estimacion del costo.

Para la gestion de los riesgos la debilidad observada esta en la
identificacién y cuantificacion de los riesgos, asi como el desarrollo de
respuestas. En la gestion de las compras afecta los tipos de contrataciones,
el uso del departamento de procura de la empresa SIDOR para realizar las
actividades relacionadas con este proceso, asi como los aspectos
herramientas empleadas que se aplican para realizar la planificacion de la

procura.
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IV.7.7 Andlisis de resultados General:

En forma general de los resultados obtenidos en este trabajo de
investigacion, la tendencia en el desarrollo de los procesos de iniciacion es
a obtener valores similares en la puntuacion obtenida por los consultados.
Siendo factor comun de debilidad la seleccion y utilizaciéon de las
herramientas para realizar una buena definicion del proyecto. También se
tienen debilidades para seleccionar el lider del proyecto, asi como la en la
realizacion de la justificacion del proyecto.

Esta tendencia en los resultados de los procesos de iniciacion se
observa y es indiferente a los afios de experiencia de los consultados. Ello
se explica ya que para la elaboracion del documento de aprobacion FAI del
proyecto se realiza en forma sencilla, obviandose muchas herramientas y
pasos que permitan realizar una buena definicion de los proyectos, y el
mismo es realizado por el coordinador, en forma independiente y no se
comunican a todos los involucrados del proyecto. A la falta de metodologia
estandar que considere todos los estudios y requerimientos necesarios para
una buena definicion, cada coordinador basado en su juicio de experto
realiza el documento FAI, el cual es empleado para la aprobacion de los

proyectos y de su presupuesto.

En el caso de los procesos de planificacién, la tendencia en los
valores obtenidos es a presentar valores bajos, observandose marcada la
debilidad en los procesos relacionados con el alcance, costo, calidad y
tiempo, los cuales son medulares en el desarrollo de los proyectos. Y en los
procesos facilitadores no es considerada la aplicacion de conceptos para
manejo de los riesgos y comunicaciones. Los valores mas bajos se

observaron en los coordinadores de menor experiencia.
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CAPITULOV

Conclusiones y Recomendaciones

V.1.Conclusiones

De acuerdo a los anadlisis de los datos e informacion recolectadas
durante el desarrollo de este trabajo de investigacion, se observa que los
proyectos de automatizacion en su gran mayoria representan un apartado o es
parte a desarrollar de los proyectos mayores que son ejecutados por la

gerencia de ingenieria y medio ambiente.

Como en todo proyecto industrial implica la instalacion, optimizacion, y/o
modificacion de equipos y/o plantas nuevas, en SIDOR dado a los planes
estratégicos de la empresa, se le ha dado gran importancia a la
implementacion de nuevas tecnologias y al logro de la automatizacion de sus
procesos, requiriendo para ello un empuje y preparacion de un equipo trabajo
integrada por personas especializadas, lo cual permiti6 la creacion del

departamento de Automatizacion.

Dado a los requerimientos de desarrollar y ejecutar un plan en forma
acelerada, para el logro de plantas modernas y automatizadas, esto provoco
que en sus comienzos los proyectos desarrollados por el departamento de
automatizacion se ejecutaran sin la aplicacion de metodologia enunciadas por
las mejores practica, obteniéndose como resultado proyectos que presentaron

altas desviaciones en costo y en tiempo.
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Adicional a ello, esta forma acelerada y caos en lo que respecta a
metodologia empleadas, gener6 como resultado que no se tenga
documentacion ni informacion del desarrollo de los procesos relacionados con
la gestion de proyectos, incluidas los procesos de iniciacién y planificacion los

cuales son objeto de estudio.

Para los inicios del departamento de automatizacién, la variable
considerada por la gerencia para definir como proyecto desarrollado en forma
exitosa, era que el proyecto se culminara en el menor tiempo posible y que

lograra los objetivos de aumento de produccion.

En el transcurrir del tiempo y habiéndose desarrollado la plataforma y/o
columna vertebral de los sistemas de comunicacion y estandares con relacion
a plataformas empleadas, el departamento de automatizacion se ha estado
enfocado en disminuir los indices de desviacién en tiempo y costo y mejorar la

calidad en la ejecucion de todos sus proyectos.

Sin embargo, a pesar de este nuevo lineamiento y/o interés lo cual se ha
traducido en la realizacion de jornadas de estandarizacion y preparacion del
personal en ciertas areas para que disminuya las desviaciones presentadas en
el desarrollo de los proyectos, se observa de acuerdo a los datos recolectados
gque la tendencia observada es que todos los coordinadores presentan
debilidades en el conocimiento de conceptos y metodologia estandares que les
permita realizar la definicion y planificacion de los proyectos, por lo que se
concluye que estas deficiencias son de impacto negativo y es causa principal
de que las desviaciones en costo y tiempo sigan presentandose, asi como
persista la NO-DOCUMENTACION de la informacion histérica de los

proyectos.
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En las tablas y graficos obtenidos se observan tendencia a presentar
valores bajos, lo cual permite concluir que en el universo de coordinadores
entrevistados o consultados, se evidencia debilidades en el conocimiento sobre
la teoria de las mejores practicas para realizar la gestion de proyectos, y en
nuestro caso sobre la metodologia recomendada por el PM Book, para la

gestion de proyectos.

En los procesos de iniciacion se detecto deficiencias al momento de
realizar y seleccionar las consideraciones necesarias para elaborar la
justificacion del proyecto, asi como al momento de definir el alcance, realizar el
andlisis técnico, financieros, comerciales y administrativos. De igual forma, en
algunos casos se detecto debilidades en la alineacion del proyecto al plan
estratégico de la empresa. Estas debilidades en la definicion del proyecto
tienen un alto impacto negativo en la desviacion de los proyectos, debido a que
esto conlleva a la realizacion de cambios de alcance durante las fases de
planificacion y/o construccion, por fallas en la realizacion del cronograma,

asignacion de los recursos y calculo del presupuesto subestimado.

En lo que respecta a los procesos de planificacion la tendencia mostrada
en los resultados obtenidos, es a observar que cada coordinador ejecuta la
gestion de los proyectos utilizando técnicas, metodologia y herramientas
informales, y no estandares, por lo que es de concluir que la metodologia
empleada es individual e intuitiva. Sin embargo, en algunos casos se observa
que se aplican en forma intuitiva los conceptos principales para la definicion y
planificacion de los proyectos, que estan definidas por la metodologia
enunciadas por las mejores practicas para realizar la gestion de proyectos, sin

conocer de la teorias recomendadas por estas.
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Realizando analisis mas detallado en lo que respecta a los procesos de
planificacion, se concluye que los aspectos de influencia para presentarse los
mencionados altos indices de desviacién, se ven reflejadas en las debilidades
en la aplicacion de una metodologia estandar para el desarrollo de los
procesos medulares: alcance, costo, tiempo y calidad, los cuales fueron factor

comun en presentar tendencia a presentar valores bajos en las graficas.

Se determina de acuerdo a las respuestas obtenidas en las consultas
realizadas, que existen deficiencias en la elaboracion de los cronogramas, en
la estimacion del costo del proyecto, definicion de los recursos y elaboracion
del presupuesto. Asi como una débil planificacion de la calidad, lo que influye
negativamente para obtener la calidad deseada en el proyecto, y es causa de
retrasos y del aumento en los costos por la necesidad de re-planificacion,
repeticion de actividades en la fase de construccion y perdidas en la procura
por tener que realizar compras urgentes o no previstas al momento de la

puesta en funcionamiento.

En la investigacion realizada se detecto la ejecucién en paralelo de
actividades de planificacion y/o incertidumbre de disponibilidad de recursos, y
al mismo tiempo se inician actividades propias de desarrollo de la ingenieria de
bésica y o detalle de los sistemas de automatizacion. De igual forma, se inician
procesos de procura sin poseer completas las especificaciones y/o modelo de
la plataforma integrada a instalar. Este aspecto provoca el incremento en los
costos por repeticion de actividades y Re- compras por falta de

especificaciones completas y/o erroneas.
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Con relacion a los procesos facilitadores, pero no menos importantes se
detectan deficiencias en la gestion de los recursos y en la gestion de la
procura, siendo este ultimo factor comdn en presentar resultados con valores
porcentuales bajos en las consultas realizadas a los coordinadores, tendiendo
gran influencia negativa en la gestion de procura, el hecho de apalancarse en
el departamento de procura de la empresa SIDOR para realizar las gestiones
propias del departamento de automatizacion, asi como al uso de las normas
internas de contratacion, los tipos de contratos y a la aplicacion de las
regulaciones, los cuales dificultan la realizacion de una gestion eficiente y

rapida.

Es importante indicar que a pesar de las limitaciones presentadas para
el desarrollo del trabajo de investigacion, por la falta de documentos formales y
a los compromisos de confidencialidad y control de la informacion, podemos
concluir que los objetivos planteados en este trabajo de investigacion fueron
alcanzados, al lograrse realizar el diagnéstico planteado para determinar el
grado de uso y/o aplicacion de la metodologia planteada en el PM Book para
realizar los procesos de iniciacion vy planificacién de los proyectos, lo cual
permiti6 plantear recomendaciones a fin de mejorar los procedimientos
aplicados en pro del desarrollo de metodologia estandar en este departamento

para realizar la gestion de los proyectos.
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V.2.Recomendaciones.

De acuerdo a las conclusiones podemos indicar las siguientes

recomendaciones:

1. De acuerdo al modelo determinado con relacion a las fases ejecutadas
durante el desarrollo de un proyecto de automatizacion, el cual se
muestra en el esquema numero 1 del capitulo 4, se recomienda que en
la metodologia por desarrollar se realice una diferenciacién entre las
etapas de desarrollo del proyecto, a fin de permitir que en cada fase se
permita diferenciar y planificar todo proyecto, considerando y aplicando
todos los conceptos estudiados de acuerdo a la metodologia del PM
Book para los procesos de planificacion, a fin de evitar el inicio de
actividades de desarrollo tales como: procura, desarrollo de software y/o
desarrollo de ingenieria sin tener clarificado y completado el plan del

proyecto y disponibilidad de todos los recursos.

2. Considerar el modelo mostrado en el esquema (1) presentado a
continuacion en la pagina 106, como base para el desarrollo de los

proyectos a fin de clarificar las fases y el ciclo de vida de los proyectos.

3. Realizar un plan de adiestramiento a los coordinadores sobre la
metodologia de PMBook para la gestion de proyectos.

4. Crear Metodologia estandar basada en la metodologia propuesta por el
PM Book, considerando ademas el desarrollo de la ingenieria dividida
formalmente en las fases de ingenieria : conceptual, basica, detalle, a fin
de determinar los estimados de costos por clase: desde clase V hasta

llegar a clase I, lo cual permitird disminuir los indices de desviacion de
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los costos. Todo ello de igual forma para contribuir al desarrollo de

manera de unificar criterios y poder documentar los proyectos.

La metodologia estandar debera ser creada baséndose en la
recoleccion de las diferentes metodologia de cada coordinador, y
adicional a ello verificar la aplicacién de la metodologia del PMBook en
los casos que apliguen. Tomar como herramientas basicas las
mostradas en la esquema numero (2) mostrado a continuacion. Y
recomendadas por la mejores practicas para realizar la gestion de

proyectos.

Para la metodologia es muy importante considerar el Juicio de Experto

de los Coordinadores.
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Esquema (1): Integracion del ciclo de vida de los proyectos.
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Esquema (2): Herramientas de trabajo recomendadas para el desarrollo de los procesos indicados.
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7. Sobre la base de los resultados y de los aspectos o areas de

conocimientos donde se determinaron debilidades y/o oportunidades de

mejoras se indica:

a.

Para la estimacion del costo y elaboracion del presupuesto,
aplicar la teoria de estimacion de costos indicada en el marco
tedrico de manera de poder determinar el valor de contingencias,
e indicar que tan cercano o lejos se esta del valor real, de manera
de presentar o solicitar el presupuesto y monto adecuado.

Para la elaboracién de la estimacién del costo, se puede crear
una metodologia que defina HITOS o entregables a obtener a
medida que se avanza en la estimacion del costo.

Para la evaluacion de una buena definicion, se recomienda que
se defina la entrega de un producto en cada fase de manera de
medir el grado de definicion del proyecto, y adicional evitar la
ejecucion de actividades por adelantado y no permitidas, las
cuales son causales de desviaciones.

Mantener una organizacioén proyectizada la cual incrementa la
eficiencia del personal y del equipo de trabajo, y ayuda al
desarrollo de un buen ambiente laboral.

Dentro del proceso de planificacion se debe prestar atencion al
manejo de los recursos y elaboracion del cronograma, por lo que
se puede hacer uso de la técnica de desagregacion de las
actividades para su definicion, y posteriormente asignar los
recursos Yy realizar el flujo de caja del proyecto.

Para realizar el seguimiento del proyecto, se recomienda que en
la fase de planificacion se haga uso del Método del Valor Ganado
el cual permitir4 definir la curva S del proyecto, que servira como

base para su posterior seguimiento del avance en tiempo y costo.
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Se recomienda especial atencion en la seleccion y definicion del
equipo de trabajo, asi como el hacer uso eficiente de los mismos
sin generar desgastes y sobrecarga de los mismos. Esto se debe
reflejar en una buena definicion de las actividades, plasmado en
el cronograma de actividades.

Otro aspecto a considerar es la gestion de los tiempos, ya que en
funcion de ello se utilizara mejor los recursos se deben
consolidar con los costos y principalmente con el recurso humano
disponible para hacer uso eficiente de los mismos.

El manejo de las compras se realice con personal propio del
departamento, creando un departamento exclusivo para su
realizacion.

La metodologia deberd incluir la aplicacion de las
comunicaciones  formales, elaborando  documentos vy
procedimientos estandares de comunicacion.

Tomar como referencia para el desarrollo de metodologia, la
definicion de Front and Loading enunciada en el marco tedrico -
capitulo 1l , la cual abarca los procesos de definicion y
planificacion de proyectos, y en la cuales se puede diferenciar los
diferentes hitos y estimados de costos obtenidos a medida en que
se avanza el desarrollo del proyectos desde sus inicios o
visualizacion, pasando por las ingenieria conceptual, basica hasta
llegar a la fase de implantacion.

Tomar como referencia para el desarrollo de metodologia, los
conceptos de la metodologia de Construction Industry Institute
(ClI), la cual es otra guia de metodologia para la realizacion de
definicion y desarrollo de proyectos enunciada en el Pre-Project
Planning Handbook, y la cual muestra y explica en forma

detallada los procesos, hitos y productos obtenidos, asi como
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herramientas a ser empleadas para avanzar en cada proceso de
iniciacion y planificacion.

. Minimizar la asignacion del personal a varios proyectos y/o
actividades en paralelo, y que los mismos no posean dualidad de
jefatura, de roles y responsabilidades. Se recomienda mantener
el empleo de una organizacion proyectizada.

Definir criterios a ser utilizados para saber que documentacion se

debe guardar en cada fase de los proyectos.
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CONSIDERACIONES ETICAS.

I. Obligaciones Profesionales
a. Comportamiento Profesional

1. Revelar completa y oportunamente cualquier conflicto profesional.

2. Abstenerse de ofrecer o aceptar pagos, compensaciones o0
beneficios tangibles, los cuales no estdn en conformidad con las
leyes aplicables y puedan proveer una ventaja injusta para sus

negocios o los que ellos representan.

3. Respetar y proteger apropiadamente los derechos intelectuales de
otros; revelar y reconocer apropiadamente las contribuciones

profesionales, intelectuales y de investigacion de otros.

4. Procurar mejorar sus capacidades, habilidades y conocimientos
profesionales, y dar a conocer sus calificaciones profesionales de

forma sincera y certera.

b. Relaciones con Clientes y Empleados

1. Suministrar a los clientes y empleados informacion honesta,
imparcial y completa concerniente a sus calificaciones, servicios
profesionales y de preparacion de estimados de costos y resultados

esperados.

2. Honrar y mantener la confidencialidad y privacidad de la identidad de
los clientes, de la informacion de trabajo, tareas asignadas y otro tipo
de informacion adquirida durante el curso de la relacion profesional,
a menos que el cliente le conceda permiso o que el mantenimiento

de la confidencialidad sea un acto no ético, ilegal e ilicito.
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3. No tomar ventajas personales, comerciales o financieras de la
informacion confidencial y privada adquirida durante el curso de sus

relaciones profesionales.

c. Relaciones con la Ciudadania y la Comunidad

1. Honrar y respetar toda obligacion legal y ética, incluyendo leyes,
reglas y costumbres de la comunidad y nacion en la cual ellos

funcionan, trabajan o conducen sus actividades profesionales.

2. Desempefar su trabajo de forma consistente con los estandares

profesionales que protegen a la ciudadania del peligro.
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ANEXO A

CUESTIONARIOS



PARTE I:

1. En su organizacion para lograr la aprobacion deyquto usted debe presentar informe
que lo justifique. Dentro de los aspectos que damai para generar la justificacion se
tienen:

a. No se genera informe para aprobacion

b. Descripcion del producto, plan estratégico e infeidn historica.
c. El plan estratégico de la organizacion, criteriesdleccion. .

d. Opcionesbyc.

2. Para determinar que un proyecto es favorable o ewautdizan los métodos o
evaluaciones tales como:
a. Evaluacion general donde se analizan los aspedosicbs, financieros,
comerciales y administrativos de la idea
b. Evaluacion econdmica y estudio de factibilidad
c. Todas la anteriores
d. Evaluacion técnica y econdmica

3. Lajustificacion anexada al informe para aprobaciénproyecto es realizado por
a. El coordinador o director del proyecto asignadpralecto
b. Un coordinador ajeno pero al nivel adecuado adassidades del proyecto.
c. Un coordinador ajeno al proyecto
d. El equipo seleccionado para la ejecucion del prtoyec

4. Para la realizar la seleccion de los proyectosraesdizados segun las necesidades
existentes técnicas o herramientas tales como:

a. Métodos de medida del beneficio: procedimientos pamativos, modelos de
puntuacion, contribucion al beneficio o modelosngroicos.

b. Métodos de optimizacion condicionada: modelos matews que utilizan
algoritmos de programacion lineal, no lineal, dirdan integral vy
multiobjetivos.

c. Juicio de expertos persona o grupo de persona®s@onocimientos
especializados o la experiencia requerida

d. Todos los anteriores

5. El informe o documento que se presenta para labapi@n del proyecto incluye
aspectos tales como:

a. La justificacion del proyecto que se describe lacdpcion del producto y las
necesidades del negocio que satisface. Las réstr&x y supuestos del
proyecto, el estimado de costo y los objetivos oslarla asignacion del
coordinador.

b. La eleccion o asignacion del coordinador o diredigrproyecto vy justificacion
del proyecto

c. Las restricciones y supuestos del proyecto.

d. La justificacion del proyecto que describe la digsitdbn del producto, las
necesidades que satisface, el alcance y el cramagdel proyecto.
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PARTE I1:

1. Cuales son los procesos que realiza cuando platéiejecucion de un proyecto?

a. Alcance, calidad, identificacion de riesgos, corapide equipos, disefio del
cronograma.

b. Definicibn de actividades, disefio del cronogramaasygnacién de recursos,
planificacion de las comunicaciones, el plan ddingencias

c. Definicibn de actividades, disefio del cronograma asjgnacion de recursos,
planificacion de las compras.

d. Todas las anteriores

2. El proceso de planificacion del proyecto lo reabpraque fase del proyecto?.
a. En la segunda fase del proyecto: planificacion yad®llo de ingeniera béasica y
detalles.
b. Durante todo el ciclo de vida del proyecto.
c. En las fases de planificacion y de construccion.
d. En las fases de planificacion y puesta en marcha.

3. En el desarrollo del proyecto usted re-planificarao detecta.
a. Diferencias entre lo real y lo deseado, lo cuatifjoa el disefio de un nuevo
camino mas eficiente.
b. Al ejecutar los procesos de control se observaatifgas entre lo real y lo deseado
segun el plan.
c. Por multiples influencias externas e internas seatien desviaciones en el plan.
d. Todas las anteriores.

4. Cada cuanto tiempo realiza una re-planificaciérpdeyecto.
a. Semanalmente
b. Mensualmente
c. Cuando el hay cambios de alcance.
d. Cuando se detecta desviacion y se requiere el alidefiun nuevo camino mas
eficiente.

5. Para aprovechar el tiempo y adelantar en el proysmtlo general decide
a. Comenzar trabajos de ejecucion sin tener todoggesu materiales y/o equipos
completos.
b. Realiza una re-planificacion cuando le falta urursg o hay cambio de alcance
c. Eltrabajo lo va ajustando en funcién a los recsipoe posee.
d. Agiliza todos los recursos y materiales para comerttrabajo y cumplir con la
planificacion original.
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6. Como realiza la planificacion del alcance del paig?

a.

b.

Establece los objetivos del proyecto, las espewitnes, clarifica con el cliente,
describe el producto, genera las restriccionegpgsaiones.

Utiliza la carta de aprobacion, describe el produadkaliza andlisis costo-
beneficio, identifica alternativas, genera lasrresibnes y suposiciones, establece
objetivos y las especificaciones, utiliza juicioedgerto.

Establece los objetivos del proyecto, identificad#erentes alternativas, establece
los objetivos, utiliza el juicio de experto, asidoa recursos.

Establece los objetivos del proyecto, las espediones, clarifica con el cliente,
describe el producto, genera el cronograma y asogi@cursos.

7. En que etapa del proyecto clarifica con el cliesitalcance del proyecto

a.
b.

c
d.

Durante todo el desarrollo del proyecto.
En el proceso de definicion y planificacion dely&cto.

. Al desarrollarse la carta de aprobacion del prayect

Todas las anteriores

8. En la delimitacion del alcance del proyecto quéuiye.

a.
b.
c.

d.

Definicion de todo el trabajo que forma parte delypcto.
Definicion de todo el trabajo que no forma partepdeyecto.
Definicion de todo el trabajo que forma parte e no forma parte del proyecto.

Todas las anteriores

9. El desarrollo de la estructura desagregada dehjoalfWwBS) del proyecto lo realiza en

base.
a.

oo

Estudio de factibilidad econdmica, legal y técnicagbjetivos, justificacion,
productos y sub-productos a ser desarrolladosyiaeshes y suposiciones,
informacion histérica, el plan del alcance.

Los productos y sub-productos a ser desarrollados.

Los productos a ser desarrollados y objetivos aslgzto.

Los productos y sub-productos a ser desarrollados, el cronograma y la
asignacion de los recursos.

10.Para la elaboracién de los cronogramas, en laidéinde los tiempos y recursos los
realiza basado en:

a.
b.

c.
d.

Informacion suministrada por los responsables sléréibajos

Informacion suministrada por los responsables dérfibajos y en base a su juicio
de experto.

En base a su juicio de experto.

Todas las anteriores mas otros proyectos similares.
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11.Cuando se definen las actividades del cronogramaeddiza con la informacion
suministrada por:

a.
b.

C.
d.

Su juicio de experto
Informacion suministrada por los responsables detlabajos en funcién a la

definicion del trabajo a realizar.
Otros proyectos similares documentados con basegmbles.

Todas las anteriores.

12.Cada cuanto tiempo se realiza seguimiento del granea de actividades.

a

b.
C.
d.

Diariamente

Semanalmente

Cuando detecta una desviacion con respecto adelarabajo.

Después de la aplicacion de una medida de contselan la pauta indicada para

realizarlo.

13.En la elaboracion del cronograma y asignacion derses se consideran.

a.
b.

C.

d.

Los hitos importantes del proyecto.

La fecha en que se compra los equipos y la de @eesnarcha del proyecto

La puesta en marcha del proyecto y los recursogouilles, considera las
holguras.

La fecha programada para la llegada de los magsridd puesta en marcha de los
equipos, recursos disponibles, politicas de cati@n, considera las holguras.

14.Cuando hay retrasos en la llegada de equipos ydisponibilidad de los recursos humano
gue afecten el camino critico del proyecto, queideetbma usted

a.

b.
C.

d.

Re-planifica y actualiza el cronograma de actidetabuscando nuevos recursos.

Con los recursos disponibles y materiales comierfaasigue con el trabajo.
Agiliza todas las adquisiciones para comenzar adajo y ajusta de nuevo sus

recursos.
Con los recursos disponibles y materiales comienzaosigue con el trabajo,

actualizando el cronograma de actividades.

15. Para actualizar los tiempos en el cronograma dededes del proyecto las reuniones con
el cliente se realizan:

a.
b.
c.
d.

Semanalmente

Antes de la puesta en marcha.

En las primeras fases del proyecto.

Con regularidad en funcion a las necesidades dgepto.

Pagina 3 de 14



16.Los cronogramas del proyecto son cambiados endinrclos cambios en la planificacion
de la planta (cliente) con una frecuencia de:
a. Cada 2 dias
b. Semanalmente
c. Mensualmente
d. Nunca.

17.Cuando la fecha de terminacion del cronograma aujefecha de puesta en macha del
proyecto, que medidas toma usted:

a. Coloca los tiempos de duracion de las actividagdena tal que se cumpla con
la fecha de puesta en marcha.

b. Ajusta los tiempos de duracion de las actividagiesomjunto con los recursos para
cumplir con la fecha de puesta en marcha.

c. Elimina los tiempos de holgura.

d. Todas las anteriores

18.En valores de porcentaje defina con cuanta frecaehcecurso humano con que dispone
el proyecto es solicitado o0 asignado para otrajmaturante su desarrollo:
a. 50 %
b. 20%
c. Mayor a 70%
d. Menor a 20%
19. Que fuentes de informacién utiliza usted para fitzariel proyecto.
a. A su experiencia o juicio de expertos.
b. A la experiencia de otros coordinadores
c. Anadlisis histéricos de otros proyectos documentagosonsultas técnicas a
proveedores, a su juicio de experto.
d. Todas las anteriores

20.Cuantas puestas en marcha de varios proyectosigostrealiza su equipo de trabajo en
un ano.
a. 1 (uno)
b. 2 (dos)
c. 3 (tres)
d. Mas de 3 (tres)

21.La estructura organizativa del proyecto en su fiztion es :
a. Matricial (El recurso humano trabaja para otraasiggu otros coordinadores)
b. Proyectizada (El recurso humano trabaja a dedinaeiélusiva del proyecto)
c. Funcional (Cada recurso tiene una responsabilidpdo#fica en el departamento y
es empleada para realizar ciertas tareas del gojyec
d. Todas las anteriores
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22.La estructura organizativa en la planificacién pedyecto, el rol de los integrantes del
equipo de trabajo como se realiza
a. Formalmente cada recurso tiene un rol especifisoly se dedica a esa tarea.
b. Se deja que se organicen internamente entre ellod g es cambiante.
c. Se asignan responsabilidades formalmente perexbl# a cambios
d. Se organizan internamente entre ellos pero no @anda rol.

23.Cuando un recurso es solicitado por otra area gerismones se toman para cubrir el
recurso:
a. Los trabajos a cargos del recurso son asignadtie.a o
b. Se contintan los trabajos con los recursos disgemib
c. Se contindan los trabajos con los recursos disgemibse actualiza el cronograma.

d. Los trabajos a cargos del recurso son asignadts § ee actualiza el cronograma

24.En su planificacion de proyectos por lo generabcategrante del equipo de trabajo se
dedica a desarrollar
a. Dos proyectos
b. Un solo proyecto
c. Dos proyectos de diferentes areas
d. Atiende atodas las areas

25.En la planificacion del equipo de trabajo la imfiacion del proyecto como se distribuye

a. Todos manejen la informacion completa de todo @e¢xto.
b. Cada persona maneje la informacion que le corregon
c. Cada persona maneje la informacion que le correlgpgntenga conocimiento

general de los demas.
d. Se asigna el manejo de informacion a varios resuygenga conocimiento general

de los demas.

26.Como planifica las responsabilidades de los resupsoa el desarrollo de las actividades
del proyecto.
a. Cada persona esta a cargo de una tarea especsfiba ¢lla conoce de la tarea.
b. Dos personas estan a cargo de realizar una tgreeifesa
c. Todas las personas deben conocer de la tarea.
d. Cada persona esta a cargo de una tarea espedfic@fpa persona conoce de la
tarea.
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27.Cuando se manejan diversos proyectos en el aredt&mamente y son continuas las
puestas en marcha de los mismos, como distribuge esrecurso humano para realizar la
planificacion y desarrollar los diferentes proyscto
a. Utiliza el mismo equipo de trabajo para los diféesrproyectos contemplando los
tiempos reales aunque se atrase la obra.
b. Contempla cambios o refuerzos del equipo de trathajante el desarrollo de la

obra.

c. Utiliza el mismo equipo de trabajo e integra otresursos solo en la puesta en
marcha.

d. Utiliza el mismo equipo de trabajo para los diféesrproyectos sin que se atrase la
obra.

28.EIl presupuesto del proyecto es preparado en base a
a. No se realiza
b. Documentado por proyectos similares y a su juiei@xperto.
c. Estimacion en funcion al tiempo necesario parapturfas actividades segun el
cronograma desarrollado, inclusion de contingencias
d. Basado en el estimado de costo presentada pgveolaagion del proyecto.

29.El calculo de la contingencia incluida en el presgio del proyecto se realiza basado en

a. Se considera un porcentaje fijo dado por la paltide la empresa (5%,10% de
la inversion)

b. No se considera

c. Realizando metodologia de andlisis de riesgo pgaa €én monto con
probabilidades mas cercanas a la realidad

d. A sujuicio de experto.

30.La estimacion de costo para comprar todos los sesurequeridos por las distintas
actividades se realiza en base a
a. La planificacion de los recursos del proyecto
b. A sujuicio de experto
c. Basado en el estimado de costo presentada pgveolaaaion del proyecto
d. Documentado por proyectos similares.

31.La estimacion del costo de total en horas hombresnplearse para el desarrollo del
proyecto se hace en base a

a. El cronograma de actividades, estimados sustentdedss tiempos necesarios
para el desarrollo de cada actividad, juicio desebxp

b. Al cronograma de actividades y su juicio de experto

c. En base al costo de otro proyecto similar

d. Lista de actividades, estimados confiables de lesydos necesarios para el
desarrollo de cada actividad.
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32.La secuencia de las actividades en el cronogrardafseen en base a:

a.
b.

C.
d.

Lista de la actividades vy juicio de experto

Lista de actividades, descripcion del producto,edélencias, restricciones y
suposiciones.

Lista de actividades, dependencias, restricciones.

Estructura desagregada y juicio de experto.

33.Cuando se definen la secuencia de las actividagi@sgonocer la duracion de las mismas
usted considera las interdependencias:

a.

b.

C.

d.

Para el desarrollo de las actividades hay reculisitados que deben ser
compartidos y las prelaciones entre actividades.
La realizacion de cierta actividad esta condicienpdr la ejecucion de otra

Los recursos participan en conjunto para la reglimade una actividad y debe
existir coordinacion con dispositivos de enlaces.
Todas las anteriores.

34.EIl cronograma de actividades lo realiza usted para

a.
b.
c.
d

Conocer la fecha de culminacion del proyecto.

Definir las actividades del proyecto y asignarripo.

Por que se lo exige el procedimiento

Definir las actividades de proyecto, la duraciérasignar los recursos del
proyecto.

35. El reclutamiento de los integrantes del equipaesaéza cuando.

a.
b.

Los integrantes ya forman parte del equipo.

Los integrantes ya forman parte del equipo y sgnasi los roles a cada uno en
funcion a la planificacion previa del proyecto. Easo requerido se reclutan
nuevos.

Se reclutan nuevos integrantes del equipo cuand® asigna la ejecucion de
un proyecto.

Se reclutan nuevos integrantes del equipo cuandeeyenen definidos los

roles.

36.Para realizar el reclutamiento de una persona gseshutiliza

a.

oo

Estructura organizativa del trabajo a realizaliska de personal disponible, las
condiciones del trabajo requerido y las practicas reclutamiento de la
empresa.

La lista de personal disponible, las condicionddrdbajo a realizarse.
Conocer el trabajo a realizarse.

Estructura organizativa del proyecto y la listgpdesonal disponible.
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37.Para estimar la duracion de cada actividad delgmtoyque bases utiliza
a. Lista de actividades, restricciones y suposicioresjtidad de recursos y
capacidades, informacion historica, tiempos fijos.
b. Lista de actividades, restricciones, cantidad dars®s disponibles.
c. Lista de actividades, cantidad de recursos disgesjifecha de culminacion del
proyecto
d. Fecha de culminacion del proyecto.

38.Después de obtenido el cronograma de actividadesadiea una revision en el mismo
para.

a. Ajustar la fecha de culminacion de manera de cumgbn la fecha de
compromiso para la entrega del proyecto.

b. Los caminos criticos, poca o demasiadas holguaraslacion de los recursos,
hitos

c. Verificar las holguras de manera de los estimadoangicen mayor tiempo
para ir sobre seguros a la ejecucion, respetandectea de compromiso de
entrega del proyecto.

d. Que en el cronograma hay convergencia de actividgdeecursos, varios
caminos criticos, poca o demasiadas holgurasizaeahivelacion de los
recursos, hitos.

39.Dentro del cronograma de actividades en la asignatel recurso humano es valido

a. El recurso realiza mas de tres actividades al misengpo para asegurarse que
la actividad se ejecute por ser la de mas expeéaest la realizacion de la
tarea, contando con todos los recursos disponibles.

b. Cada persona tiene una sola actividad a su camcalo tiempo.

c. El recurso realiza méas de tres actividades al misempo por no tener otro
recurso que conozca la tarea.

d. Cada persona tiene una maximo de actividad a aeaizmismo tiempo, con
disponibilidad de todos los recursos y el solapatniesea por poco tiempo,
pero con la posibilidad de atrasos

40.Una vez obtenido el cronograma de actividades gatarminar el comportamiento del
disefio realizado al variar un parametro (retrasactigidad o recurso).

a. Utiliza métodos o modelos probabilisticas y de swian.

b. Con el project varia la fecha de inicio o fin dguala actividad y verifica el
comportamiento

c. No lo toca mas después de obtener la fecha deratidn acorde a la fecha de
compromiso Yy nivelados los recursos.

d. Determina la ruta critica trabaja en ella para disin las posibilidades de
retrasos en la misma incorporando recursos o nmgjoral desempefio de los
recursos.
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41.Para decir que un proyecto es exitoso toma conmm s ello:

a

b
C.
d

La culminacién del proyecto.

La culminacién del proyecto en tiempo, calidadmteducto y costo.

La culminacién del proyecto cumpliendo con la cadidiel producto.

La culminacion del proyecto en tiempo, calidad gedducto y gestion de
calidad vy costo.

42.La calidad en la ejecucion de los proyectos quedusjecuta es medida en funcion de:

La gestion de la calidad del proyecto.

No se define una gestion de la calidad del prodpeta la realizacion de los
proyectos.

La gestion de la calidad del proyecto y de la ealidel producto.

El cumplimiento de las normas, regulaciones dedadliy de la politica de
calidad de la empresa.

43.La realizacion de un plan de gestidon de la caltéade como objetivos identificar:

a.

b.

C.

d.

Normas y regulaciones de calidad son relevantes glgsroyecto y determinar
como satisfacerlas.

Normas y regulaciones de calidad son relevantesgdgroyecto.

Ninguna de las anteriores.

No se realiza un plan de gestion de la calidad.

44.Para realizar el plan de gestion de la calidagdslecto se toma como entrada:
a. Las regulaciones de las agencias gubernamenta&gklsy normas y guias

b.

especificas del area de aplicacion que puederaat@gbroyecto

Las politicas, procedimientos y guias de calidathdeganizacion, las bases de
datos histéricas y las lecciones aprendidas deeptog anteriores especificos
del area de aplicacion pueden afectar al proyecto

Las regulaciones de las agencias gubernamenta&gksy normas y guias

especificas del area de aplicacion pueden afelcpapyecto, el enunciado del

alcance del proyecto, Las politicas, procedimietaguias de calidad de la

organizacion vy el plan de gestion del proyecto.

d. Todas las anteriores

45. Cuales herramientas y técnicas conoce y aplicarpal@ar el plan de gestién de calidad
del proyecto:

a.

Andlisis costo - beneficio, comparar practicaspitelecto reales o planificadas
con las de otros proyectos, método estadistica$) cie la calidad, tormenta de
idea, diagrama de flujos

Andlisis costo - beneficio, comparar practicaspitelecto reales o planificadas
con las de otros proyectos, matrices de priorizacio

Andlisis costo - beneficio, comparar practicaspgtelecto reales o planificadas
con las de otros proyectos, tormenta de idea

Todas las anteriores
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46.Las salidas del plan de gestion de la calidad yeclu
a. El control de calidad (QC), el aseguramiento deladl(QA) y la mejora
continua del proceso para el proyecto, las métdeasalidad.
b. Listas de Control de Calidad, Plan de Mejoras det€so, Linea Base de
Calidad, actualizaciones del plan de gestion dalidad.
c. Todas la anteriores
d. No se realiza planificacion de la calidad.

47.En la planificaciéon de la calidad de su proyectdef@en:
a. La calidad del proyecto, del producto y para estadl el plan de
aseguramiento de la calidad.
b. La calidad del producto.
c. La calidad del producto y establecer el plan pheseguramiento de la calidad.

d. La calidad del proyecto y del producto.

48.Para realizar el plan para el aseguramiento dalidad de sus proyectos se toman como
entradas:
a. No se realiza.
b. El plan de gestion de la calidad, métricas de adlidplan de mejoras del
proceso, informacién sobre el rendimiento del fi@bsolicitudes de cambios
aprobadas, mediciones de control de calidad, nediside control de calidad.

c. El plan de gestion de la calidad, métricas de adliplan de mejoras del
proceso, informacién sobre el rendimiento del fi@bsolicitudes de cambios
aprobadas, mediciones de control de calidad, 8ales de Cambio
Implementadas, Acciones Correctivas Implementa@aparacion de Defectos
Implementada, Acciones Preventivas Implementadas.

d. Solicitudes de Cambio Implementadas, Acciones Cbtiviaes Implementadas,
Reparacion de Defectos Implementada, Acciones Rtigas Implementadas.

49. Para realizar el plan de aseguramiento de la chlithza como herramientas y técnicas:
a. Herramientas y Técnicas para la Planificacion del@a, Auditorias de
Calidad, Andlisis del Proceso, Herramientas y T&spara el Control de
Calidad
b. Analisis costo - beneficio, comparar practicaspelecto reales o planificadas
con las de otros proyectos, método estadisticaso e la calidad, tormenta de
idea, diagrama de flujos, Auditorias de Calidad.
Auditorias de calidad.
. No se realiza.

oo

Pagina 10 de 14



50. El plan de aseguramiento de la calidad tiene cahdas:

a. No se realiza el plan

b. Cambios Solicitados, Acciones Correctivas Recomgasianormas de calidad
actualizadas para cumplir con los requisitos, aidaciones del Plan de
Gestion del Proyecto

c. Cambios Solicitados, Acciones Correctivas Recomgasianormas de calidad
actualizadas para cumplir con los requisitos.

d. Actualizaciones del Plan de Gestion del Proyecto.

51.En los proyectos que usted realiza cuando planlcgestion de las comunicaciones
considera como entradas:
a. No se realiza planificacion de comunicaciones.
b. Cuales son los requerimientos de las comunicaciones
c. Los requerimientos de las comunicaciones, tecnaéode comunicaciones a
emplear, las restricciones, los supuestos.
d. Ninguno de las anteriores.

52.El plan de direccidén de las comunicaciones de loggetos que usted realiza contiene:

a. Una estructura de recopilacion y ordenacion dafiarmacion, una estructura
de distribucion.

b. Una descripcién de la informaciéon a distribuir yogmamas que muestren
cuando se debe realizar cada tipo de comunicacion.

c. Métodos para acceder a la informacion entre coragiioes programadas y
para la actualizacion y afinado del plan de difatale comunicaciones segun
va progresando y desarrollandose el proyecto

d. Todas las anteriores

53.Como entradas para la planificacion de la comuiocas en los proyectos que participa
usted considera:
a. No se realiza planificacion de las comunicaciones.
b. Factores Ambientales de la Empresa, lecciones digleE y la informacion
histérica, Enunciado del Alcance del Proyecto, RlanGestion del Proyecto.

c. Lecciones aprendidas y la informacion historica.
d. Enunciado del Alcance del Proyecto y el Plan dei@esel Proyecto

54.Como herramientas y técnicas para la planificad®ta comunicaciones de los proyectos
gue participa, utiliza:

a. No se realiza plan de comunicaciones.

b. Analisis de Requisitos de Comunicaciones y las ndiegias de
comunicaciones a utilizarse.

c. Organigramas, disciplinas, departamentos y espemiks involucradas en el
proyecto, necesidades de informacién interna yreaténformacion sobre los
interesados, Logistica de cuantas personas estar@lacradas en el proyecto
y en qué ubicaciones.
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d. Disciplinas, departamentos y especialidades invatlas en el proyecto,
necesidades de informacién interna y externa, Relas entre las
responsabilidades de la organizacion del proyetds interesados.

55.Para la planificacion del riesgo en los proyectos participa, usted utiliza como entradas:

a. No se realiza plan de gestion de riesgos.

b. Factores Ambientales de la Empresa, activos de Roscesos de la
Organizacion, Enunciado del Alcance del Proyectian Rde Gestion del
Proyecto

c. Enunciado del Alcance del Proyecto, Plan de Geslt&®royecto.

d. Categorias de riesgo y niveles de autoridad paana de decisiones.

56.Para la planificacion e identificacion de los resgn los proyectos se utiliza como técnica
las reuniones de planificacion y andlisis. En logypctos que usted participa quienes
asisten a estas reuniones:
a. No se realiza plan de gestion de riesgos en nipgiyecto.
b. El director o coordinador de proyectos evalUariesgos segun su experticia.

c. El director del proyecto, miembros del equipo eri@sados en el proyecto
seleccionados, cualquiera de la organizacion ceporesabilidad de gestionar
las actividades de planificacion y ejecucion degs.

d. El director del proyecto y miembros del equipo.

57.El plan de gestion de riesgos de los proyectogqtiiipa tiene como salidas:

a. No se realiza plan de gestion de riesgos en nipgiyecto.

b. Metodologia, preparacion del presupuesto, periddicdel plan, Categorias de
riesgo y definiciones de probabilidad e impactdoderiesgos, matriz de
probabilidad e impacto, tolerancias revisadas génieresados, Formatos de
informe, seguimiento.

c. Metodologia, preparacion del presupuesto, categddaiesgo.

d. Categorias de riesgo y definiciones de probabileladpacto de los riesgos,
matriz de probabilidad e impacto, tolerancias edés de los interesados .

58. Para la identificacion de los riesgos inherentéssgroyectos que usted participa cuales
de estas técnicas y herramientas ha utilizado:

a. Revisiones de Documentacion, tormenta de ideastifidacion de la causa,
analisis de asunciones, técnicas de diagramacion

b. Técnica Delphi, entrevistas, identificacion dedasa.

c. Andlisis de debilidades, amenazas, fortalezas yrtopdades, analisis
mediante lista de control.

d. Todas las anteriores.
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59. Del plan de riesgos de los proyectos que partiogmao salidas obtenidas tienen:

a.
b.

C.
d.

No se realiza plan de gestion de riesgos en nipgiyecto.

Lista de riesgos identificados, lista de posibEspuestas, causa de los riesgos
y categorias de riesgo actualizadas.

Causa de los riesgos y categorias de riesgo aadas.

Probabilidad de los riesgos y sus consecuencias.

60.En los proyectos que participa para realiza elisisdtuantitativo de los riesgos ha
utilizado o utiliza como herramientas o técnicas:

a.
b.

oo

No se realiza plan de gestion de riesgos en nipgoyecto

Evaluacion de Probabilidad e Impacto de los Riesgadriz de probabilidad e
impacto, Evaluacion de la Calidad de los Datosesétiesgos, Categorizacion
de Riesgos.

Categorizacion de Riesgos y Evaluacion de la Urigeate los Riesgos

Lista de riesgos que requieren analisis y respuadieionales, Listas de
supervision de riesgos de baja prioridad, Tendsneia los resultados del
analisis cualitativo de riesgos

61.Del analisis cualitativo de los riesgos de los prigs en que participa se obtienen como

salidas:

a.
b.

d.

No se realiza analisis cualitativo de riesgos pargun proyecto.

Lista de prioridades o clasificaciones relativas|a® riesgos del proyecto,

Riesgos agrupados por categorias, Lista de rieggesequieren respuesta a
corto plazo, Lista de riesgos que requieren asalisrespuesta adicionales,
Listas de supervision de riesgos de baja priorideddencias en los resultados
del andlisis cualitativo de riesgos

Lista de riesgos que requieren analisis y respuadieionales, Listas de

supervision de riesgos de baja prioridad, Tendsneia los resultados del

analisis cualitativo de riesgos.

Categorizacion de Riesgos y Evaluacion de la Urigatte los Riesgos

62.En el plan de respuesta a los riesgos de los piag/es que usted ha participado se
incluyen como entradas para su preparacion:

a.
b.

No se realiza plan de gestion de riesgos en nipgoyecto

Los roles y responsabilidades, las definicionesadélisis de riesgos, los
umbrales de riesgo para los riesgos (bajo, moderadto) el tiempo y el
presupuesto necesarios para la Gestion de losdRiesl Proyecto.

No se identifican y planifican las respuestas alo®siesgos

Los roles y responsabilidades, las definiciones atélisis de riesgos, los
umbrales de riesgo para los riesgos (bajo, modeyadtio) el tiempo y el
presupuesto, registro de riesgos
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63.Como estrategias y/o herramientas para contrarréssa riesgos o amenazas a los
proyectos en los que usted participa se tienen
a. Aceptar el riesgo

b. Evitar
c. Mitigar y transferir

d. Aplicar de respuestas de contingencias

64.Como salidas del plan de respuestas de la gestiéieshos en que ha participado se tiene:
No se realiza plan de gestion de riesgos en nipgiyecto

b. Actualizaciones del registro de riesgos y del glargestion de proyecto.

c. Acuerdos contractuales relacionados con el riesgo.

d

. Opcionesbyc

a.
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PARTE I11:

1. Usted como coordinador de proyectos al momentdatefigar las compras y adquisiciones
del proyecto considera los aspectos tales como:

a.
b.

d.

No se planifican las compras y adquisiciones.

La revisién de los riesgos involucrados en cadasibec de fabricacién propia o

compra, revision del tipo de contrato que se vlzati ya sea para mitigar los

riesgos o transferir los riesgos, manejo de losireexs, decisiones de fabricacion
propia o comprada.

El cronograma del proyecto, responsables en obien&ntener los permisos de la
regulaciones relevantes en las legislaciones, aemules o politicas de la
organizacion.

Opciones b y c.

2. Cuando usted va a planificar las adquisiciones gtampras utiliza como entradas:

a.

d.

Cultura y estructura de la organizacion, normasegudmentales e industriales,
administracion de personal, recurso humano exesergondiciones de mercado,
plan de gestion del proyecto, registros de riesgesiograma del proyecto.

Las politicas, procedimientos, guias y sistemageiion formales e informales
existentes relacionados con la adquisicion, qugesen en cuenta al desarrollar el
plan de gestion de las adquisiciones y selecciosaipos de contrato que se han de
usar.

Enunciado del alcance del proyecto, estructuragilegada del trabajo (WBS),
identificacion de los productos entregables y uescdpcion del trabajo en cada
componente de la WBS necesario para producir cadaugto entregable,
cronograma del proyecto.

Todas las anteriores.

3. Las compras y adquisiciones del proyecto se reaépnapleando:

a.

b.

Los departamentos y normas, politicas, procediméenle toda la empresa u
organizacion. (Departamento de compras o abasttin)i

Empresa externa contratada y especialista en etjmde la gestion de compras y
adquisiciones

Las compras y los aspectos legales son realizadostyolados por el coordinador
del proyecto

Se crea departamento creado en el equipo de pooyeca el manejo de las
adquisiciones y/o compras y aspectos legales.

4. Segun su experiencia indique en valores de poleeh@b6 menor , 100% mayor) seguin su
criterio en cuanto le ha impactado negativamenpgaleso de gestion de las adquisiciones
y compras para el éxito de los proyectos:

a.
b.
C.
d.

100 %

Mayor a 70%
40%

Menor a 10%
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5. Al emplear la estructura de la organizacion (Depaento de compras) para realizar las
compras y adquisiciones de los proyectos, indigque auanta frecuencia ha tenido fallas
(retrasos y problemas) en la gestion de compréssderoyectos:

a. Siempre

b. Mayora un 70%
c. Muy poco

d. Nunca

6. Para realizar la planificacion de las compras yugicjones utiliza o ha utilizado como
herramientas y técnicas tales como :
a. Anadlisis de fabricacion propia o compra, analigsdntrato
b. Juicio de expertos
c. Todas las anteriores
d. No se planifica las compras y adquisiciones.

7. El plan de gestion de las adquisiciones incluyéierme como elementos los aspectos tales
como:

a. Los tipos de contratos que seran usados, quiénamganEp estimaciones
independientes y si son necesarias como critegaavdluacion, las acciones que el
equipo de direccién del proyecto puede llevar aocar si mismo, si la
organizacion ejecutante tiene un departamento dgisidiones, contratacion o
compras, estimacion de recursos de las actividgdéssarrollo del cronograma,
determinacion de las fechas planificadas en caddrato para los productos
entregables del contrato y coordinacion con loggsos de desarrollo y control del
cronograma.

b. Los documentos de adquisicion estandarizados,6gedg mdltiples proveedores,
coordinacion de las adquisiciones con otros aspetgbproyecto, como establecer
el cronograma e informar el rendimiento, restrioe® y asunciones que podrian
afectar a las compras y adquisiciones planificattdemtificacion de garantias de
cumplimiento o de contratos de seguros para miaggunas formas de riesgos del
proyecto, determinacion de las instrucciones que@eorcionaran a los vendedores
para desarrollar y mantener una estructura de alsdel trabajo del contrato.

c. Manejo de los periodos de adelanto requeridos qg@argrar o adquirir articulos a
los vendedores y coordinacion de los mismos catesérrollo del cronograma del
proyecto, manejo de las decisiones de fabricaciépi@ o compra y vinculacion de
las mismas en los procesos, determinacion dertaafy el formato que se usaran
en el enunciado del trabajo del contrato, Ideradién de vendedores seleccionados
precalificados, si los hubiera, que se utilizandétricas de adquisiciones que se
usaran para gestionar contratos y evaluar vendedore

d. Todas las anteriores.
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8. El planificar las compras y adquisiciones tienemoalidas los aspectos:
a. No se planifica las compras y adquisiciones
b. Plan de gestion de las adquisiciones, enunciadtratedjo del contrato, decisiones
de fabricacion propia o de compra, cambios sotioga
c. Plan de gestion de las adquisiciones
d. Plan de gestion de las adquisiciones y decisioadalticacion propia o de compra.

9. Para la planificacion de las contrataciones delguto usted utiliza como entradas los
aspectos:

a. No se planifica las contrataciones del proyecto.

b. El plan de gestion de las adquisiciones, enundiatitrabajo del contrato,
decisiones de fabricacion o compra, plan de gestgbproyecto.

c. Registro de riesgos, acuerdmmtractuales relacionados con el riesgo, Reqgisi¢o
recursos de las actividades, cronograma del proyestimaciones de costos de las
actividades, linea base de costo.

d. Plan de gestion de las adquisiciones y decisioadahiticacion propia o de compra

10.Para la planificacion de las contrataciones defgoto usted utiliza como herramientas y
técnicas tales como:

a. Formularios estandar: contratos estandar, desoripsiestandar de articulos a
adquirir, acuerdos de no divulgacion, listas derbide criterios de evaluacion de
propuestas o versiones estandarizadas de todaartas de los documentos
necesarios para solicitar ofertas.

b. Juicios de expertos

c. Opcionesayb

d. No se planifica las contrataciones del proyecto

11.De la planificacion de las contrataciones del pctygue usted coordina obtiene como
salidas:

a. Los documentos de adquisicion: invitacion a ligtag solicitud de propuesta,
solicitud de presupuesto, aviso de oferta, invita@ la negociacion y respuesta
inicial del contratista.

b. Criterios de evaluacion tales como entender lasigad, costo total o del ciclo de
vida, capacidad técnica, capacidad financiera,qere@écnico, derechos de
propiedad intelectual o exclusiva, tamafio y tipaéegocio.

c. Actualizaciones del enunciado del trabajo del aiotr

d. Todas la anteriores
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HOJAS DE RESPUESTA. PARTE I.

EMPRESA........coo ANO DE EXPERIENCIAS..................
AREAS DONDE TRABAJA ACTUALMENTE.......coiiii e,
AREAS DONDE LABORO

Laminacion. Fri Laminacion Calient Barra y Alznon
Tavsa Aceria Hornos Aceria Maquina
Areas Primarias Servicios

Fuera de SIDOR indiqUue 18 EMPIESa .........ccaeeeeeiiiiiiiiiiiiieiieiieiietieeeeeeebee b eeeeeeeeeees
Encierre con un circulo la opcién a elegir

01 a b c d
02 a b c d
03 a b c d
04 a b c d
05 a b c d
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HOJAS DE RESPUESTA. PARTE II.

EMPRESA........oo ANOS DE EXPERIENCIAS..................
AREAS DONDE TRABAJA ACTUALMENTE ...
AREAS DONDE HA LABORADO

Laminacion. Frio Laminacion Calients Barra y Alznon
Tavsa Aceria Hornos Aceria Maquina
Areas Primarias Servicios

Fuera de SIDOR indique 12 @MPreSa .......co oo
Encierre con un circulo la opcién a elegir

01 a b c d 22 a b c d
02 a b c d 23 a b c d
03 a b c d 24 a b Cc d
04 a b c d 25 a b c d
05 a b c d 26 a b c d
06 a b c d 27 a b c d
07 a b c d 28 a b Cc d
08 a b c d 29 a b c d
09 a b c d 30 a b c d
10 a b c d 31 a b c d
11 a b c d 32 a b c d
12 a b c d 33 a b c d
13 a b c d 34 a b c d
14 a b c d 35 a b c d
15 a b c d 36 a b c d
16 a b c d 37 a b c d
17 a b c d 38 a b c d
18 a b c d 39 a b c d
19 a b c d 40 a b c d
20 a b c d 41 a b c d
21 a b c d 42 a b c d
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43

44
45

46

a7

48
49

50
51

52
53

54
55
56
57
58
59
60
61

62

63
64
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HOJAS DE RESPUESTA. PARTE Ill.

EMPRESA........oo ANOS DE EXPERIENCIAS..................
AREAS DONDE TRABAJA ACTUALMENTE ... ..o,
AREAS DONDE HA LABORADO

Laminacion. Frio Laminacion Calientf Barra y Alanon
Tavsa Aceria Hornos Aceria Maquina
Areas Primarias Servicios

Fuera de SIDOR indique 12 @MPreSa .......c. oo
Encierre con un circulo la opcién a elegir

01 a b c d
02 a b c d
03 a b c d
04 a b c d
05 a b c d
06 a b c d
07 a b c d
08 a b c d
09 a b c d
10 a b c d
11 a b Cc d
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