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RESUMEN

En el sector publico nacional y en particular en las empresas del sector de generacion
de energia eléctrica, la implantacién de Oficinas de Gerencia de Proyectos (ODGP) es
aun incipiente. Su aceptacion no logra calar en los niveles alios de estas
organizaciones, a pesar de la gran cantidad de proyectos que manejan y las debilidades
que presentan en la gerencia de los mismos. Contrario a esto, EDELCA ha sido pionera
y exitosa en la implementacion de una metodologia de Gerencia de Proyectos (GP) y la
creacion de la ODGP para la gestion de todos sus proyectos. En vista de ello, se planted
la siguiente interrogante ;Serviran el conocimiento y madurez de EDELCA en Gerencia
de Proyectos y Gestion de ODGP, para extenderlo a otras empresas publicas del sector
de generacion de energia eléctrica nacional, mediante un Modelo de Gestion de Oficina
de Gerencia de Proyectos, a los efectos de que puedan conformar y gestionar su Oficina
de Gerencia de Proyectos? La importancia de este estudio radica en que si el Modelo
funciona como en EDELCA, el mismo podria extenderse a las demas empresas publicas
del sector eléctrico, adscritas a la recién creada Corporacion Eléctrica MNacional
(CORPOELEC), la cual podria adoptar el Modelo, para la gestion de todos los proyectos
que se realicen. El presente trabajo tuvo como objetivo general disefiar un Modelo de
Gestion de Oficina de Gerencia de Proyectos para la Direccion Ejecutiva de Desarrollo
de Generacion (DEDG) de CADAFE. La investigacion se enmarcd dentro del enfoque
Diserio de Modelo del MIT (2001), para lo cual se utilizaron los siguientes pasos para la
consecucion del objetivo general: 1.- Determinar el nivel de madurez en GP de
CADAFE, utilizando el cuestionario del Modelo OPM3-PMI. 2 - |dentificar las lecciones
aprendidas de EDELCA en GP, para la conformacion de la ODGP. 3.- Caracterizar la
ODGP. 4 .- Disefiar un Modelo de Gestién de ODGP para la DEDG de CADAFE. 5
Validar la factibilidad de implementacion del Modelo por expertos en GP de EDELCA vy
CADAFE. Los resultados obtenidos, mas alla de los indicados en este estudio son:
Extension del conocimiento en Gerencia y ODGP al personal profesional de la DEDG de
CADAFE. Validacion de factibilidad del Modelo propuesto para su implantacion en el
area estratégica de generacion de CADAFE, para servir a la DEDG. Todo ello implica un
valor agregado a esta organizacion, con el consiguiente beneficio a corto plazo, de
mejoras en la ejecucion de sus proyectos.

Palabras clave: Modelo, Gestion, Madurez, Oficina de Proyectos, Sector Publico,
Generacion de Energia Eléctrica.
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INTRODUCCION

Para el exito de cualquiera organizacion, la realizacion de proyectos es
estratégica y critica. A través de su realizacion se generan nuevos productos,
servicios, ambientes y organizaciones. Con los resultados generados por
ellos, se pueden incrementar, la produccion, las ventas, se mejora la
satisfaccion al cliente, se reducen gastos; dandose, de esta manera,

respuesta a los objetivos estratégicos de la organizacion.

En la medida que aumenta la complejidad de los proyectos, existe mayor
presion por el cumplimiento de tiempos y costos presupuestados. El
incremento continuo de Ia calidad y el aumento significativo del numero de
los proyectos, hace cada vez mas necesaria la adecuada ejecucion de los

mismos, alineados con los objetivos y estrategias de la empresa.

Es por ello que, en la actualidad, se plantea la necesidad de implantacion
de la Oficina de Gerencia de Proyectos (ODGP), entendida, como aquella
unidad que tiene como objetivos basicos propiciar el enlace y la alineacion de
los proyectos con los objetivos estratégicos de la organizacion y mejorar la

madurez en materia de Gerencia de Proyectos (GP).

En el caso de Venezuela, tanto en el sector privado como en el publico vy,
en particular, en las empresas del sector de generacion de energia eléctrica,
Compaifiia Anénima de Administracién y Fomento Eléctrico (CADAFE),
Energia Eléctrica de Venezuela (ENELVEN), Energia Eléctrica de
Barquisimeto (ENELBAR), entre ofras, a excepcion de Electrificacion del
Caroni, C.A (EDELCA}, que creé su ODGP en al afioc 2004 implanto en el
ano 2005 una Guia de Procesos de Gerencia de Proyectos, para la ejecucién
de todos sus proyectos, y midié en el afio 2008, su nivel de madurez, el cual
se encuentra en el 10%, segun el Modelo del Project Management Institute

(PMI por sus siglas en ingles) Organitational Project Management Maturity



Model (OPM3 por sus siglas en inglés)-Modelo de Madurez en Gerencia de
Proyectos; la implantacién de una Metodologia y Oficina de Gerencia de
Froyectos, que les permitan centralizar, coordinar, estandarizar procesos y
aplicar las mejores practicas en esta area, a todos sus proyectos, es aln

incipiente; a pesar, de la considerable cantidad de proyectos que ejecutan.

Por tal motivo, el objetivo de la presente investigacion fue disefar una
propuesta de Modelo de Gestion de Oficina de Gerencia de Proyectos para la
Direccion Ejecutiva de Desarrollo de Generacién (DEDG) de CADAFE,
tomando como marco de referencia el conocimiento y madurez obtenidos por
EDELCA -empresa publica venezolana del sector de generacién de energia
electrica- en GP y en la Gestion de ODGP, que conduzca a replantear la
forma como se vienen ejecutando los mismos dentro de la mencionada
Direccion, a fin de determinar las acciones a seguir, para promover el uso de
los conceptos y mejores practicas, que aseguren su ejecucion, con alta
probabilidad de éxito, alineados con los objetivos estratégicos de la
organizacion y, dependiendo de sus resultados, extender dicha experiencia

entre todas las empresas publicas del sector eléctrico nacional.

El presente documento, que describe en detalle los resultados del estudio
realizado, se estructurd en seis capitulos los cuales se mencionan a

continuacion:

El Capitulo |, denominado “El Problema”, presenta el planteamiento, y
la formulacion del problema que dio origen al estudio, los objetivos de la
investigacion, los elementos que justifican su realizacion, asi como el alcance

y las limitaciones.



El Capitulo Il, contiene el “Marco Tedrico” donde se describen las
investigaciones o trabajos anteriores relacionados con el tema planteado, las

bases teoricas y |a definicién de términos a ser utilizados.

El Capitulo Ill, "Método”, menciona el tipo y disefio de la investigacion
que se utilizaron, los instrumentos y tecnicas de recoleccion de datos, la
validez de los instrumentos, las fases de la investigacion, las técnicas para el

analisis e interpretacion de los datos y la operacionalizacion de los objetivos.

El Capitulo IV, "Analisis y Presentacion de los Datos”, describe las
diferentes técnicas e instrumentos de recoleccién de datos utilizados, asi
como la organizacién, andlisis y presentacion de los mismos, para dar

respuesta a los objetivos especificos 1, 2 y 3 de esta investigacion.

El Capitulo V, “La Propuesta”, presenta la justificacion, objetivos,
alcance y estructura del Modelo Conceptual de Gestion de Oficina de
Gerencia de Proyectos para la DEDG de CADAFE, disefiado, para dar

respuesta a los objetivos especificos 4 y 5 del estudio.

En el Capitulo VI, "Conclusiones y Recomendaciones”, se describen
las conclusiones correspondientes a la investigacion y las recomendaciones
del caso, tendientes a la concrecién de implementacién de este Modelo en la

unidad de estudio seleccionada y con las adaptaciones a que hubiera lugar a

otras empresas del sector de generacion de energia eléctrica nacional.




CAPITULO I
EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

Para el éxito de cualquiera organizacién, la realizacion de proyectos es
estratégica y critica. A través de su realizacion se generan nuevos productos,
servicios, ambientes y organizaciones. Con los resultados generados por
ellos, se pueden: incrementar las capacidades para generar valor y satisfacer
las necesidades de la empresa, aumentar las ventas, mejorar la satisfaccion
al cliente, reducir gastos, mejorar el ambiente de trabajo, entre otros:
dandose, de esta manera, respuesta a los objetivos estratégicos de la

arganizacion.

En este sentido, y con la ayuda de diferentes organizaciones a nivel
mundial, se han venido desarrollando los conceptos modernos y sistematicos
de la Gerencia de Proyectos (GP), asi como los métodos, sistemas y
herramientas. En el caso del Project Management Institute (PMI), desarrollé
un estandar conocido como “A Guide to the Project Management Body of
Knowledge”, “Guia de los Fundamentos de la Direccidon de Proyectos” (Guia
del PMBOK), cuya Ultima version cuarta edicion (4ta ed.) es del afio 2008, la
cual recoge las ultimas tendencias, conocimientos, técnicas y aportes de las

mejores practicas de esta disciplina.

La GP es una disciplina, que utiliza principios, modelos, buenas practicas
y estandares, para mejorar la productividad y la eficacia organizativa. La GP

agrega valor al aumentar la probabilidad de que las Organizaciones obtengan

proyectos exitosos.




La evolucion y aceptacion que ha tenido el aporte del PMI en esta area,
queda plasmado en las diferentes ediciones del PMBOK que se han editado
a la fecha, cuarta edicidon (4ta ed.) en inglés publicada en 2008 y cuarta
edicion (4ta ed.) en espafol en abril del 2009, las cuales recogen las
diferentes actualizaciones y mejores practicas que se generaron durante el
lapso de los dltimos cuatro (4) afos, desde el 2004, afio de la publicacion de
la tercera edicion (3era ed.), periodo en el cual se realizaron las mejoras
correspondientes, con el concurso de especialistas y conocedores de la
materia a nivel internacional; y de los diferentes estandares que a lo largo de
todos estos afios se han desarrollado en ofras areas vinculadas con la
Gerencia de Proyecto y que marcan la pauta en la actualidad, como son:
Organitational Project Management Maturity Model (OPM3 por sus siglas en
inglés)-Modelo de Madurez en Gerencia de Proyectos, Gerencia de
Programas, Gerencia de Portafolio y Proyectos del Sector Plblico.

En la actualidad, también se plantea la Oficina de Gerencia de Proyectos
(ODGP), como aquella unidad que tiene como objetivos basicos propiciar el
enlace y la alineacién de los proyectos con los objetivos estratégicos de la
organizacion y mejorar la madurez en materia de GP. En este orden de
ideas, el PMI (2008) define la Project Management Office (PMQ) u Oficina de
Direccion de Proyectos (ODDP) como “un cuerpo o entidad dentro de una
organizacion gue tiene varias responsabilidades asignadas con relacion a la
direccion centralizada y coordinada de aquellos proyectos que se
encuentran bajo su jurisdiccion” (p. 16).

En cuanto a la evolucién de la GP y ODGP en Venezuela, existen aportes
interesantes tanto de empresas del sector privado como publico. En el caso
del sector publico, Electrificacién del Caroni, C.A (EDELCA), empresa que
genera, transmite y distribuye energia eléctrica en el Pals, tiene un peso

importante en la misma, toda vez que ha sido pionera en la implementacion

de esta metodologia para la ejecucion de todos sus proyectos. A




continuacion, se presentan los antecedentes de la ODGP en EDELCA, los
cuales estan referidos en la ponencia “Experiencias en Gerencia de
Proyectos en el Mundo Energético: CVG EDELCA”, presentada por €l Ing.
Oscar Vincentelli, PMP, en el 2do Encuentro de Gerencia de Proyectos
(sobre la base de la presentacion realizada por el Ing. Marcelino Diez, en
Brasil), realizado en Caracas en Noviembre de 2006:

= Mas de 40 anos desarrollando proyectos
« El control del Proyecto Guri Etapa Final (antes de los 80's)
2 = Creacion de unidades de Control de Proyectos (a partir de los
80's)

» Sistema de Control de Proyectos (SCP) (Finales de los 80's)

e Proyecto AMPERE — Médulo PS (afio 98)

e Proyecto Mejoramiento de la Funcion de Gestion de
Proyectos - MGP (2000-2003). Este proyecto ejecutado con
la asesoria de la Empresa Consultora Pathfinder, dio como
resultados el desarrollo de una Guia de Procesos de
Gerencia de Proyectos y un Manual de Normas e
Instrucciones para la Gestion de Proyectos, los cuales
vendrian a conformar el marco de referencia para la
ejecucion de todos los proyectos dentro de la organizacion.

= Consolidacion de la Oficina Corporativa de Proyectos (2004 -
presente). La cual tiene como objetivos principales, mejorar
la madurez de EDELCA en materia de gerencia de proyectos
y propiciar la alineacion de los proyectos con los planes
estratégicos de la empresa. (p. 18)

Gracias a todo este esfuerzo de afios, en esta materia, el Dr. Harold
Kerzner, reconocido profesor e investigador en GP a nivel internacional,
dedico una amplia mencion de la iniciativa para gerenciar proyectos de

EDELCA en su libro: "Advanced Project Management. Best Practices of

Implementation”, John Wiley & Sons, 2004.




Figura 1. Resefia de la experiencia de EDELCA en Gerencia de Proyectos.
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Como lider en la industria Venezolana de generacion y transmision de
energia eléctrica, responsable de mas del 70% de los reguerimientos de
energia eléctrica del Pais, EDELCA reconoce la importancia en cuanto a la
continuidad y confiabilidad de ofrecer un producto de calidad, asi como
también en la competitividad y la rentabilidad de este mercado, atn en las
condiciones actuales de nacionalizacion de todas las empresas de este
sector, y en el mejoramiento continuo del desarrollo, la gerencia y la

ejecucion de proyectos.

EDELCA tiene el compromiso de definir el mejor proceso y las mejores
practicas disponibles para satisfacer estas metas de mejoramiento continuo y
de establecer un proceso y una guia sistematica para todos los proyectos. Es
asi como en el afio 2005, la Division de Gestion Corporativa de Proyectos
(DGCP) - unidad que realiza las funciones de Oficina de Gerencia de
Proyectos- elabora un documento conocido como Guia de los Procesos de
Gerencia de Proyectos (PGP) de EDELCA, que recopila los conocimientos
en el campo de la GP y la experiencia propia de la empresa, para asistir en
convertir los retos que presentan los proyectos en ventajas competitivas y el

cual servira de guia a los equipos de proyectos a través de la evolucion de

los mismos.




En cuanto a las fortalezas y lo que EDELCA ha realizado, para mejorar y
consolidar sus capacidades en cuanto a la GP y Gestion de su ODGP,
Vincentelli (2006), refirié lo siguiente:

+ Extendiendose el ambito de aplicaciéon de la Gerencia de
Proyectos de forma de incorporar competencias vy
capacidades en: Gerencia de Programas y Gerencia de
Portafalio.

« Consolidando la gerencia corporativa de proyectos como
medio de materializar las estrategias corporativas.

¢« Desarrollando planes para el desamollo de competencias en
Gerencia de Proyectos.

¢ Impulsando el establecimiento de una 'progresion de carrera’
en Gerencia de Proyectos en vista de la trascendencia de
los proyectos en Edelca.

¢ Fortaleciendo la Oficina Corporativa de Proyectos. (p. 60)

Por otro lado, en la Tabla 1, se muestra una comparacion de atributos de
GP entre empresas comerciales productoras de energia de ‘Clase Mundial' y
EDELCA, antes de iniciar el Proyecto Mejoramiento de la Funcion de Gestion
de Proyectos - PMGP realizado entre los afios 2000 a 2003,

Tabla 1. Comparacién de Atributos de Gerencia de Proyectos

Consistencia con las practicas de

Atributos considerados organizaciones '‘Clase Mundial’
1.~ Recursos Humanos Consistente
2 - Processs de Gerencia de Proyectos Parcinimente consistente
3.- Requerimisntos ! Propusstas de proyectos Inconsistents
4.« Gerente [ Lider de Proyectos Parcialmeantes consistenta
8.« Planes de sjecucidn de proyectos Inconsistents
6.- Definicién de alcance basads en entregas Parclalmente consistents

definidaz de ingenieria
“T.- Analists de alternativas Parclalmente consistenta

8.- Clasificacion de los plonas/programas y Inconsistants
sitimaciones de costos

9:- Protocolos de gerehcia y control de proyectos Inconsistents

10:i- Caso de Negozio Parciaiments consistents

Fuente: Froyecto Mejoramiento de la Funcion de Gestion de Proyectos por Pathfinder-
EDELCA (2000; citado por Vincentelli, 2006).



Este proyecio ejecutado con la asesoria de la Empresa Consultora
Pathfinder, fue el punto de partida, que dio como resultados el desarrollo de
una Guia de Procesos de Gerencia de Proyectos y un Manual de Normas e
Instrucciones para la Gestion de Proyectos, los cuales conforman en la
actualidad el marco de referencia para la gjecucion de todos los proyectos

dentro de la organizacion.

A lo largo de todos estos afios, a partir del afio 2000, EDELCA ha
acumulado una interesante experiencia en GP, producto de la aplicacion de
una metodologia estandar (Guia del PGP) y la creacion de una QDGP, para
la ejecucion de todos sus proyectos, la cual quedd evidenciada en la
evaluacion realizada por la DGCP de EDELCA en febrero de 2008, para
definir su nivel de madurez organizacional en GP, habiendo obtenido una
calificacion, de acuerdo al Modelo OPM3 del PMI, de 10 % de madurez de
sus procesos de GP con relacion al estandar. Ademas, de esto, la empresa
se mantiene en un mejoramiento continuo en la materia que le permite
mantenerse al dia y en caso contrario definir [as acciones correctivas para
cerrar brechas con respecto a las diferentes tendencias actuales que van
mas alla de la metodologla de GP, como son los Estandares sobre Gerencia
de Programas, Gerencia de Portafolio, Madurez en Gerencia de Proyectos,
Gobernabilidad, ODGP vy el estandar del PMI, dirigido al sector gobierno
(proyectos del sector publico), denominado Standard Government Extension
to the PMBOK Guide Third Edition.

Sin embargo, a pesar de todos estos esfuerzos realizados, la empresa
presenta las siguientes debilidades, en cuanto a la aplicacién de la
Metodologia de Procesos de Gerencia de Proyectos (PGP), desemperio de
los proyectos y funciones de la ODGP, las cuales se presentan como parte
de los resultados obtenidos del “Diagnodstico de la Situacién Actual de la
Gerencia de Proyectos en CVG EDELCA”, realizado por la DGCP de

e



EDELCA, en febrero de 2008, utilizando el Modelo de Madurez OPM3 del
PMI:

= Carencia de un verdadero analisis de los “stakeholders” y/o
de Especialistas en areas asociadas y/0 requeridas para la
correcta gerencia de proyectos.

¢ Debilidad en la definicion del alcance total y definitivo de los
proyectos.

» Gerentes de Proyectos, por lo general, asignados
tardiamente a los proyectos.

* Poca claridad en definir que constituye el éxito o fracaso de
un proyecto.

e Frecuentes  conflictos interpersonales  sobre  las
responsabilidades o roles en el proyecto. (p. 29)

Contrario a la experiencia de EDELCA, tanto en el sector privado como en
el plblico y, en particular, en las empresas del sector de generacion de
energia electrica: CADAFE, ENELVEN, ENELBAR v la recién nacionalizada
Electricidad de Caracas (EDC) — la cual para este estudio no fue tomada en
cuenta, dado que aun conserva una cultura organizacional de empresa
privada y caracteristicas muy diferentes a las del resto de las empresas
plblicas de este sector- todas adscritas a la recién creada Corporacion
Eléctrica Nacional (CORPOELEC), ver Anexo A: Marco Organizacional, entre
otras; la implantacién de una Metodologia de Gerencia de Proyectos y mas
alla la existencia de una Oficina de Proyectos es aun incipiente. Su
aceptacion no logra calar en los niveles altos de estas organizaciones, seguin
consta del juicio de expertos en GP pertenecientes a EDELCA y por la
experiencia del autor en casos concretos presenciados en dicha empresa y
CADAFE; a pesar de que muchas de estas instituciones: manejan una
cantidad considerable de proyectos, presentan debilidades en su ejecucion y
en algunos casos, haber realizado esfuerzos importantes para desarrollarios
bajo una metodologia estandar o mantenerse al dia con las nuevas

tendencias y mejores practicas que en la materia se manejan a nivel

internacional.




En este orden de ideas, en la Ponencia "La Oficina de Proyectos como
Elemento Articulador de la Estrategia Empresarial”, presentada por el Ing.
Miguel Fuentes, PMP, en el Segundo Coloquio de Gerencia de Proyectos,
organizado por el PMI Capitulo Venezuela, en fecha 31 de Julio de 20086,

indica como causas gue afectan la ejecucion de los proyectos, lo siguiente:

Gerentes de Proyectos ‘“accidentales”, sin formacion yio
destrezas formales en Gerencia de Proyectos. Organizaciones
funcionales “a cargo” de sus proyectos. Gerentes de Proyecto
compartiendo funciones operativas. El "Project” como elemento
determinante de la Gerencia del Proyecto. Incremento
significativo en el namero de proyectos gque maneja un Gerente.
Ademas, puntualiza que las destrezas "empiricas” en materia de
ejecucion de proyectos han demostrado no ser suficientes para
lograr los objetivos de los proyectos en alcance, costo, tiempo y
calidad. (p. 11)

La realidad planteada puede llevar a la organizacion a desaprovechar las
oportunidades del negocio, impidiendo ofrecer a toda la sociedad nuevos y

mejores servicios.

En el caso especifico de la Direccibn Ejecutiva de Desarrollo de
Generacion (DEDG), que tiene entre sus funciones la planificacion, control y
seguimiento de proyectos Térmicos, Hidraulicos y Alternos; unidad
organizacional adscrita a la Vicepresidencia Ejecutiva de Generacion de
CADAFE (ver organigrama en el Capitulo V) y que sirvié de referencia para
el Disefio del Modelo objeto de este estudio, y donde se prevé implantarlo,
evidencia la inexistencia de procesos que permitan la aplicacion de una
metodologia estandar para la gestion de sus proyectos, alineados con los
objetivos estratégicos de la empresa, lo cual fue corroborado, mediante
informacion suministrada por el personal de proyectos de esta Direccion, de
acuerdo con las tecnicas e instrumentos de recoleccion de datos, descritos

en detalle en el Capitulo Il y realizadas por el Investigador en agosto y
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diciembre de 2008 y en julio y septiembre de 2009: en la que dicho personal

manifestd de forma general lo siguiente:

e Carece de una Metodologia estandar para la GP.

¢« Debilidades para realizar una planificacion, control y seguimiento
adecuado del proyecto, debido a la informacion segmentada,
desactualizada; asi como a la carencia de facilidades telematicas.

s Los proyectos se inician dependiendo de las necesidades del
momento, lo que genera respuestas reactivas y coyunturales.

« La DEDG, se encuentra en un procesc de implantacion de primer
nivel, por lo que sus procesos y productos se estan definiendo en la
actualidad.

= El personal adscrito a proyectos necesita capacitacion ylo destrezas
formales en Gerencia de Proyectos.

« Carencia de infraestructura y capacidades adecuadas en Gerencia de
Proyectos.

e Percepcion de una Gestion de Proyectos no exitosa, por las
dificultades  estructurales: Clima, Desarrollc Organizacional,

Identificacion de la Cadena de Valor y sus relaciones de entorno.

Es probable que esta situacién sea similar a lo largo y ancho de toda la
arganizacion, por lo que se deberia considerar su evaluacion funcional e
iniciar un proceso de mejoramiento de su Gestion de Proyectos, Programas y
Portafolios, para lo cual el Modelo de Gestion de Oficina de Gerencia de
Proyectos, que se propone como objetivo de esta investigacion, funcionaria
como un enlace entre las diferentes areas de negocio de la Empresa
(Generacion, Transmision, Comercializacion y Distribucion, y Automatizacion,
Tecnologias de Informacién y Telecomunicaciones), cuyo propdsito

fundamental, entre otros, seria velar por la adecuada ejecucion de los

proyectos alineados con los planes estratégicos de la organizacién y el




mejoramiento de la madurez en Gerencia de Proyectos de la mencionada

Direccion y de la empresa.

Las causas que generan estas situaciones en cuanto a la Gerencia de los
Proyectos y que impactan de manera negativa en la consecucion de los
objetivos del proyecto, tanto de empresas privadas como publicas y
especificamente las que integran el sector de generacion de energia
electrica, se muestran en la Figura 2, y se fundamentan en ponencias del
PMI Capitulo Venezuela, en la evaluacién del nivel de madurez de EDELCA
y de la DEDG de CADAFE e informacién recopilada en entrevistas realizadas
al Presidente del PMI Capitulo Venezuela, personal de la DEDG, adscritos a
proyectos termoeléctricos, que se ejecutan actualmente y personal certificado
PMP-PMI adscrito a la DGCP de EDELCA.

Figura 2. Arbol Causa-Efecto sobre las debilidades de las Empresas Piblicas del Sector de
Generacion de Energia Electrica, en cuanto a la Gerencia de sus Proyectos.

R Debilidades de las Empresas Pablicas del
PROBLEMA Sectorde Generacion de Energia Eléctrica, en
‘cuanto a la Garencla de sus Proyoectos

[ emwsie ]

Fuente: Vincentelli (2006}, Fuentes (2006), EDELCA (2008), CADAFE (2008; 200%)
Disefio: El investigador (2008)
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For lo antes expuesto, se propone un Modelo de Gestion de Oficina de
Gerencia de Proyectos para la DEDG de CADAFE, utilizando como marco de
referencia el conocimiento y madurez obtenido por EDELCA en Gerencia y
Oficina de Gerencia de Proyectos, ademas, el estandar del PMI, dirigido al
sector gobierno; esta propuesta plantea una serie de procescs que
presupone mejoras en la forma como se vienen ejecutando los proyectos
dentro de esa unidad, ademas, promovera el uso de los conceptos y mejores
practicas, que aseguren la gjecucion de proyectos exitosos, alineados con los
objetivos estratégicos de la organizacion y dependiendo de sus resultados
extender dicha experiencia entre todas las empresas publicas del sector de
generacion de energia eléctrica nacional. En tal sentido, y de acuerdo con lo
enunciado anteriormente, se planted el problema con la siguiente

interrogante.

Formulacion del Problema

JServiran el conocimiento y madurez de EDELCA en Gerencia de
Proyectos y Gestion de ODGP, para extenderlo a otras empresas publicas
del sector de generacion de energia eléctrica nacional, mediante un Modelo
de Gestién de Oficina de Gerencia de Proyectos, especificamente a la DEDG
de CADAFE, a los efectos de que pueda implantar el Modelo de Gestion de
Oficina de Gerencia de Proyectos?

Justificacién e Importancia

Sobre la base de lo planteado por Méndez (2001), respecto a gue “las
motivaciones practicas se manifiestan en el interés del investigador por
contribuir a la solucion de problemas concretos que afectan a organizaciones
empresariales, publicas o privadas” (p. 104), el investigador realizd este

estudio, con el propdsito de Disefiar un Modelo de Gestién de Oficina de

Gerencia de Proyectos para la Direccion Ejecutiva de Desarrollo de




Generacion de CADAFE, empresa publica del sector de generacion,
transmision, distribucion y comercializacion de energia eléctrica que cubre
mas del 80 % del territoric nacional, utilizando como marco de referencia los
conocimientos obtenidos por EDELCA en Gerencia y Gestion de Oficina de
Proyectos, y las consideraciones particulares que establece el estandar del
PMI (The Government Extension to the PMBOK), version en inglés del afio
2006, el cual provee informacion sobre la gestion de proyectos en ambientes
identificados con el sector publico, sector que demanda una gran cantidad de
proyectos, los cuales son considerados de mucha importancia y estratégicos,
dado gue vienen a dar respuestas concretas a las multiples necesidades de

la sociedad en su conjunto.

La propuesta del Modelo de Gestion de Oficina de Gerencia de Proyectos
para la unidad de CADAFE, mencionada anteriormente, tendria como
proposito: coordinar multiproyectos; proveer recursos de forma clara vy
balanceada, procesos y una metodologia estandar para identificar, definir,
planificar y controlar todos sus proyectos, con el aseguramiento de la calidad
que permita cumplir con los requisitos establecidos; ademas, que estén
alineados con los objetivos estratégicos de la empresa y que incrementen las
capacidades organizacionales en GP, para generar valor con la ejecucion de

los mismos.

Asimismo, Méndez (2001) también expone que “las motivaciones practicas
se manifiestan en el interés del investigador por ampliar sus conocimientos”
(p. 104); en cambio Yaber (2009) refiere que la Investigacion Cientifica debe
estar dirigida a: generar, replicar, mejorar o extender el conocimiento que se
tenga sobre la tematica en cuestion, a la comunidad de conocimiento. En este
sentido, el investigador vinculd sus motivaciones hacia la busqueda de
extender el conocimiento y madurez obtenidos por EDELCA en Gerencia y
Oficina de Proyectos, en principio, a las empresas publicas del sector de

generacion de energia eléctrica nacional.
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Como primer pasc de este proceso la alta Gerencia y Direccién de
CADAFE y expertos de GP de EDELCA, suscribieron una constancia de
factibilidad para el estudio y aplicacion del Modelo propuesto para su
implantacion en la DEDG de CADAFE.

Como segundo paso, la alta Gerencia y Direccion de CADAFE, después de
efectuar las evaluaciones institucionales correspondientes y de someterla a
las caracteristicas de la empresa, procederia a su implementacion; luego, si
el Modelo funciona de acuerdo con los resultados esperados, el mismo podria
extenderse a todas aquellas empresas que forman parte del mencionado
sector, las cuales estan adscritas a CORPOELEC, adoptandolo como “Guia”,
para todos los proyectos que se elaboren en el sector de generacién de
energia eléctrica.

La ganancia que la organizacién obtendra, como receptora de este
estudio, es poder contar con una propuesta que le permita, crear una
capacidad organizativa, para mejorar la Gestion de sus proyectos y en
consecuencia, ejecutar proyectos mas exitosos, lograr maxima satisfaccion
de los clientes, altos niveles de calidad, menores costos y tiempos de
respuesta y mejora continua en los servicios que presta y los productos que

desarrolla, alineados con los objetivos estratégicos de la organizacion.,

En este sentido, el investigador asumio el reto de compilar, sistematizar y
construir una propuesta que contenga elementos de caracter técnico que
ayuden a mejorar las capacidades en la Gestién de Proyectos dentro del
area, para agilizar los procesos internos y mantener el negocio centrado en
su cadena de valor.

Otro aspecto relevante de esta investigacion, es dejar la inquietud al
investigador o a cualquier persona interesada en el tema, para que pueda

seguir desarrollando esta materia y que la misma sirva de referencia.
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Cabe considerar, por otra parte, que la importancia de esta propuesta, una
vez implementada, se evidenciara en el valor agregado en experiencia y
conocimientos que aportara al pais, a las empresas publicas del sector de
generacion de energia eléctrica, a EDELCA, a CADAFE, a CORPOELEC y a
la Gerencia de Proyectos, Programas y Portafolios; dado que el Modelo
contempla las mejores practicas en Gerencia de Proyectos, Programas vy
Portafolios de la industria y de las lecciones aprendidas de EDELCA,
empresa de clase mundial del sector eléctrico venezolano.

Finalmente, el interés se centro en que esta investigacion pudiera servir
como una gula de consulta y referencia para desarrollar la creacion de
ODGP y como gestionarlas, tanto para las empresas publicas del sector
electrico nacional y con las particularidades del caso, a todas las empresas
gubernamentales; tomando en cuenta gque dicha propuesta, ha sido validada
por Especialistas en GP de EDELCA y Directivos de CADAFE como factible

para su implementacion en la mencionada unidad organizativa de CADAFE.

Objetivos del Estudio

Para dar respuesta a la interrogante planteada en la formulacion del
prablema, el investigador formulé los siguientes objetivos:

Objetivo General

Disefiar un Modelo de Gestion de Oficina de Gerencia de Proyectos para
la Direccion Ejecutiva de Desarrollo de Generacion (DEDG) de CADAFE.
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Objetivos Especificos

1. Determinar el nivel de madurez en Gerencia de Proyectos de la DEDG
de CADAFE, utilizando el cuestionario del Modelo OPM3 del PMI
(Situacién actual).

2. Identificar los aspectos relevantes del Plan de Mejoras para la GP de
EDELCA, concentrandose en aguellos que servirdn como lecciones

aprendidas para la conformacion de la ODGP (Situacion actual).

3. Caracterizar la ODGP, de acuerdo al nivel de madurez de la DEDG de
CADAFE y del conocimiento y madurez adquiridos por EDELCA en
GP y Gestion de ODGP (Situacién deseada).

4. Disenar un Modelo de Gestion de ODGP para la DEDG de CADAFE,

5. Validar la factibilidad del Modelo propuesto para su implantacion en la
DEDG de CADAFE, a nivel de expertos en GP de EDELCA y de la alta
Gerencia y Direccion de CADAFE. Constancia de validacion de la

factibilidad para implementarlo.

Alcance

' Para cumplir con los requisitos académicos, el alcance del estudio
comprendio todo lo necesario para: presentar un Modelo de Gestion de
Oficina de Gerencia de Proyectos para el area de generacién de CADAFE,
caso especifico en la DEDG, enfocada basicamente para la coordinacion de
multiproyectos y portafolios de proyectos, disefiado en funcion de los
conocimientos y madurez obtenidos por EDELCA en Gerencia y Oficina de
Proyectos, todo alineado con los fundamentos del PMI y las mejores
practicas a nivel internacional; y validado como factible para su implantacion
en la mencionada Direccion, por parte de expertos en GP de EDELCA y de la
alta Gerencia y Direccion de CADAFE.
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Este alcance tuvo como sustento el ciclo de vida del proyecto, establecido
en el PMBOK del PMI (2008), el cual lo define como “un conjunto de fases
del mismo, generalmente secuenciales y en ocasiones superpuestas, cuyo
nombre y nimero se determina por las necesidades de gestion y control de la
organizacion...” (p. 20). También, se recalca que “La estructuracion en fases
permite la division del proyecto en subconjuntos logicos para facilitar su
direccion, planificacion y control” (p. 20). Entre las caracteristicas del ciclo de

vida del proyecto, se mencionan las descritas en el PMBOK del PMI (2004):

+ El ciclo de vida del proyecto puede ayudar al director del
proyecto a determinar si debera tratar el estudio de viabilidad
como la primera fase del proyecto o como un proyecto separado
e independiente. Cuando el resultado de dicho esfuerzo
preliminar no sea claramente identificable, lo mejor es tratar
dichos esfuerzos como un proyecto por separado.

e Generalmente, los productos entregables de una fase se revisan
para verificar si estan completos, si son exactos y se aprueban
antes de iniciar el trabajo de la siguiente fase.

= No existe una Unica manera, que sea la mejor, para definir el
ciclo de vida ideal de un proyecto. Algunas organizaciones han
establecido politicas que estandarizan todos los proyectos con
un ciclo de vida tnico, mientras que otras permiten al equipo de
direccion del proyecto elegir el ciclo de vida mas apropiado para
el proyecto del equipo (p. 20).

Con respecto a esta ditima caracteristica, EDELCA utiliza el ciclo de vida
que se muestra en la Figura 3, el cual esta contenido en la Guia PGP de
EDELCA (2008). El mismo, contiene cinco fases secuenciales: Fase 1
Planificacion, Fase 2 Analisis de Alternativas, Fase 3 Definicion, Fase 4
Implementacion y Fase 5 Evaluacion; y sus correspondientes compuertas de

fase o puntos de decision al final de cada fase, para iniciar el trabajo de la

siguiente.




Figura 3. Ciclo de Vida del Proyecto Estandarizado por EDELCA
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EDELCA (2000; citado por Vincentelli, 2008).

El PMBOK del PMI (2008), refiere que todos los proyectos, sin importar su

tamano y complejidad, pueden configurarse dentro de la siguiente estructura

del ciclo de vida “Inicio, organizacion y preparacién, ejecucion del trabajo vy

cierre” (p. 20). En la version anterior del PMBOK se establecia como se

muestra en la Figura 4: Fase Inicial, Fases Intermedias y Fase Final.

Figura 4. Ciclo de Vida del Proyecto Genérico del PM|
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Segin PMBOK del PMI (2004), los ciclos de vida del proyecto

generalmente definen:

| « Qué trabajo técnico se debe realizar en cada fase.
= Cuando se deben generar los productos entregables en cada

fase y como se revisa, verifica y valida cada producto
entregable.

e Quien esta involucrado en cada fase.
« Como controlar y aprobar cada fase (p. 20).

Entre las caracteristicas de las fases del proyecto, el PMBOK, del PMI
(2004), menciona que:

La conclusibn y la aprobacion de uno o mas productos
, entregables caracterizan a una fase del proyecto. Un producto
entregable es un producto de trabajo que se puede medir y
l verificar, tal como una especificacion, un informe del estudio de
viabilidad, un documento de diseno detallado o un prototipo de
trabajo (p. 22).

En funcion de lo mencionado anteriormente, con respecto al ciclo de vida
de un proyecto, el alcance de esta investigacion esta circunscrito a la Fase 1
(Disefio) del ciclo de vida del proyecto "Modelo de Gestion de ODGP para la
DEDG de CADAFE", tal y como se describe en la Figura 5, que tiene como
principal producto entregable el Disefio del Modelo de Gestion de Oficina de
Gerencia de Proyectos para la DEDG de CADAFE, una vez declarado
factible para su implantacion en la DEDG de CADAFE, implicaria su
consideracion para |a siguiente fase, a los efectos de preparar la planificacion

para su estudio y aprobacion para la implementacion definitiva.
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Figura 5. Ciclo de Vida del Proyecto Modelo de Gestion de ODGP para la DEDG de
CADAFE
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Diseiio: El investigador (2008)

Esta fase del ciclo de vida del proyecto de investigacién, corresponde con
la Fase | (Inicio) descrita en el PMBOK del PMI.

Correspondera, por lo tanto, a los niveles ejecutivos y decisorios de
CADAFE, impulsar la continuidad y operatividad de esta iniciativa, a los
efectos de consolidar la ODGP y llevarla a niveles superiores, en el
entendido de que los proyectos se gestionen de manera exitosa y alineados
con los objetivos estrategicos de la organizacion.

Para desarrollar la propuesta, objeto de este estudio, se tomaron en

consideracion los siguientes aspectos:

» El marco de referencia tedrico esta relacionado con los estandares del
PMI y la documentacion de fuentes reconocidas en la comunidad
internacional sobre la Gerencia de Proyectos, Gerencia de Portafolios,
Gerencia de Programas, Modelos de Madurez, Oficina de Gerencia de

Proyectos y caracteristicas de los proyectos del sector publico.




« Disefar el Modelo de Gestion de ODGP para el area de generacion,
que servira a la DEDG de CADAFE, objeto de la presente
investigacion.

o Utilizar el cuestionario del Modelo OPM3 del PMI, para medir el grado
de madurez de la DEDG de CADAFE en GP y ODGP.

» Utllizar el conocimiento adquirido por EDELCA y su madurez en
Gerencia de Proyectos y Gestion de Oficina de Gerencia de

Y Proyectos, evaluado y medido recientemente, como marco de
referencia para disefiar el modelo propuesto.

» Validar la factibilidad de implementacion del Modelo propuesto en la
DEDG de CADAFE, por la alta Gerencia y Direccion de la empresa y
por expertos en GP y certificados PMP de EDELCA.

e Contemplar en el Modelo las dimensiones de Gerencia de Proyectos,

Programas y Portafolios, de acuerdo con lo establecido en el Modelo
OPM3 del PMI.

En la Figura 6, se presenta el alcance de la investigacion, mediante el

enfoque de la Estructura Desagregada de Trabajo (EDT), utilizando como

primer nivel el Titulo del Trabajo de Grado, el Objetivo General como
segundo nivel, los Objetivos Especificos tercer nivel y el cuarto nivel
correspondiente a los paquetes de trabajos de los hitos principales referidos
en el Capitulo 11l Método.

Todo lo anterior tuvo cabida, debido a que la investigacion se manejo
como un proyecto y como tal, se empled el enfoque, metodologia vy

herramientas de la GP, en funcion del logro de los objetivos dentro de los

parametros establecidos.




Figura 5. Alcance de la Investigacién bajo gl Enfogue de Estructura Desagregada de Trabajo (EDT)
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Para alcanzar cada uno de los paguetes de trabajos descritos en la EDT v,
de esta manera, desarrollar la propuesta objeto de este estudio, se realizaron

las siguientes actividades y/o tareas, las cuales comprenden el alcance
detallado de la misma:

« |dentificar las lecciones aprendidas y aspectos relevantes del Informe
relacionado con los resultados de la medicion del nivel de madurez de
EDELCA de fecha febrero de 2008, elaborado por DGCP de EDELCA,
utilizando el modelo de madurez QPM3,

¢ |dentificar los elementos contemplados en el PMI| y en otras fuentes
reconocidas en la Comunidad de GP, caracteristicos para el diserio e
implementacion de ODGP.

« Contrastar los elementos y recomendaciones encontrados en la
bibliografia con las lecciones aprendidas de EDELCA, en cuanto a la
aplicacion de una metodolegia de GP y la creacion de su ODGP, lo
cual sera el principal insumo para disefiar el Modelo Gestion de
Oficina de Gerencia de Proyectos, adaptada a las empresas publicas
venezolanas del sector de generacion de energia eléctrica.

« Diagnosticar la situacion actual de la DEDG de CADAFE, en cuanto a
la utilizacion de una metodologia estandar de GP y su interés vy
compromiso de implementar una ODGP, utilizando el cuestionario del
modelo de madurez OPM3.

+ |dentificar los elementos relevantes y consideraciones particulares
contemplados en el PMI, que caracterizan a los proyectos del sector
publico.

« [Establecer la caracterizacion de la ODGP.

+ Disefar el Modelo de Gestion de Oficina de Gerencia de Proyectos
para el area de generacion, utilizando como unidad de analisis la

DEDG de CADAFE, con aplicacion para las dimensiones de Gerencia

de Proyectos, Programas y Portafolios.




Preparar constancias para validar la factibilidad de implementacion del
Modelo, a nivel de la alta Gerencia y Direccion de CADAFE y expertos
de EDELCA.

Preparar toda la documentacion correspondiente de los productos que
se mencionan a continuacion: Informe de resultados sobre el nivel de
madurez de EDELCA y de la DEDG de CADAFE. Informe sobre las
lecciones aprendidas de EDELCA en cuanto a la aplicacion de una
metodologia estandar de GP y Gestion de ODGP. Modelo de Gestion
de ODGP para la DEDG de CADAFE. Constancias para la validacion
de instrumento de recoleccion de datos por parte de expertos de
EDELCA.

Limitaciones

En cuanto a las limitaciones, la Universidad Pedagdgica Experimental
Libertador (UPEL) (2006) las entiende como:

Restricciones del disefic de la investigacion y de los
procedimientos utilizados para la recoleccion, procesamiento y
analisis de los datos, asi como también, la restricciones de los
supuestos sobre los cuales se sustenta el estudio y de los
obstaculos encontrados en la ejecucion de la investigacion (p.
35).

Durante el desarrollo de la investigacion, se presentaron las siguientes

limitaciones:

Desconocimiento de algunos niveles ejecutivos de CADAFE, sobre
la importancia del presente trabajo de investigacion, como un aporte
para el mejoramiento funcional de un area medular de la empresa.
Inexistencia de documentacion histérica y lecciones aprendidas
sobre la Gestion de Proyectos en CADAFE.
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* Falta de recursos (personal, infraestructura, servicios, entre otros)
para dar respuesta oportuna a los requerimientos de la propuesta.

= Burocracia existente en ambas empresas que produjo ciertos
retrasos en la recopilacién de informacion, con sus consiguientes
incidencias en el manejo y presentacion final de los mismos.

= Lapso de tiempo previsto para la presentacion de los resultados de
la investigacion (Diciembre de 2009).

Sin embargo, a pesar de las limitaciones descritas anteriormente, se
obtuvo por parte del personal profesional de proyectos de la DEDG de
CADAFE una gran disposicion e interés con respecto a la investigacion vy la
propuesta presentada, lo cual fue un factor clave de éxito para mitigar el

resgo que representaron tales obstaculos para la consecucién de la

validacion de factibilidad de implementacién de dicho Modelo, por parte de
los altos niveles decisorios de CADAFE.




CAPITULO Il
MARCO TEORICO

1. Consideraciones Generales

Los autores Hernandez, Fernandez y Baptista (2006), definen el marco
tedrico como “un compendio escrito de articulos, libros y otros documentos
que describen el estado pasado y actual del conocimiento sobre el problema
de estudio. Nos ayuda a documentar como nuestra investigacion agrega
valor a la literatura existente” (p. 64).

Balestrini (2006) indica que el marco tedrico constituye “el resultado de la
seleccion de aquellos aspectos mas relacionados del cuerpo tedrico
epistemologico gue se asume, referidos al tema especifico elegido para su
estudio” (p. 91).

En el mismo orden de ideas, Méndez (2001) asevera que “el marco tedrico
es una descripcion detallada de cada uno de los elementos de la teoria que
seran directamente utilizados en el desarrollo de la investigacion” (p. 110).
De acuerdo a esta referencia, en este capitulo se presentaran las
investigaciones anteriores (antecedentes de la investigacion) que guardan

relacion con este estudio y las bases tedricas que sustentaran el analisis de
los resultados.
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2. Antecedentes de la Investigacion

Los antecedentes son todas aquellas investigaciones que se han hecho
sobre el tema y que sirven para alcanzar, juzgar e interpretar los datos e
informacion obtenida en la investigacion. Al respecto, Tamayo (2009) senala:
"...en los antecedentes se trata de hacer una sintesis conceptual de las
investigaciones o trabajos realizados sobre el problema formulado, con el fin

de determinar el enfoque metodolégico de la misma investigacion...” (p. 149).

A continuacion, se muestra una lista de Trabajos Especiales de Grado del
Postgrado de Gerencia de Proyectos de la Universidad Catélica Andrés
Bello, relacionados con la Oficina de Gerencia de Proyectos, vy una ponencia
presentada en el 2do Encuentro de Gerencia de Proyectos de EDELCA, que
sirvieron como antecedentes de esta investigacion, los cuales recogen los
aspectos mas importantes de cada documento y sus respectivos comentarios
segun sea el caso.

a.- El Trabajo Especial de Grado de Montoya (2005) intitulado “Sistema
de Gestion de Proyectos de Desca”, esta orientado a la integracion de
soluciones de Tecnologia de la Informacién, en la obra se expone que los
altos niveles de calidad en la implantacion de proyectos solamente pueden
ser alcanzados invirtiendo cantidades prudentes de recursos en las etapas
de planificacién. En este sentido, las empresas interesadas en competir en
los mercados globales, independientemente de la industria y de su tamafio,
deben mejorar sus sistemas y procesos para hacerse mas competitivas. Al
respecto, propone un modelo para el establecimiento de una Oficina de
Gestion de Proyectos, que tendra la responsabilidad y la autoridad de poner
al servicio de la organizacidn, la metodologia, los estandares vy las

herramientas que permitan planificar, asignar y ejecutar el trabajo de una

forma mas predecible y organizada.




El autor concluye que la implantacion de un sistema de gestion de
proyectos sera exitosa en la medida que la alta gerencia apoye su ejecucion.
De la misma forma indica que la implantacion del modelo propuesto,
contribuird a crear un marco de referencia comin para los involucrados en la
gestion de proyectos de la empresa Desca. También sefiala la importancia
de utilizar un modelo de madurez en gestion de proyectos, como
complemento para proporcionar a la arganizacion, el manejo de practicas de

gestion de proyectos de excelencia a nivel mundial.

b.- El estudioc de Vargas (2005) comprende una Propuesta para la
Implantacién de la Oficina de Proyectos para la Gerencia de Sistemas e
Informatica del Banco Central de Venezuela (BCV), en esta investigacion
la autora plantea, el gran esfuerzo que se requiere para gerenciar proyectos
con diferentes niveles de prioridades, diferentes plataformas o componentes
tecnoldgicos, dirigidos a distintas areas de negocios con objetivos diversos, y
obtener éxito en la gestion de los mismos. Adicionalmente, el incremento en
proyectos cancelados, costos superiores a los estimados, fechas de entrega
incumplidas y niveles de servicios no alcanzados, generan la necesidad de
crear una estructura que de soporte a la gestion de proyectos, con la
implementacion de las mejores practicas, a fin de alinear los proyectos, a la

estrategia de la organizacion. En tal sentido, propone la creacion de una
Oficina de Proyecios.

Como conclusion se destaca que la propuesta para la implantacion de la
Oficina de Proyectos de la Gerencia de Sistemas e Informatica del BCV,
permitira definir los proyectos centrados en el valor para el negocio. también
se podra disponer de un Centro de Proyectos, integrando disciplinas.,
adaptadas a la institucion, mediante la documentacion, divulgacion y apoyo a

los lideres de proyectos. Asimismo, se ejecutara en forma mas eficiente, la



integracion de herramientas y metodologias, fijando estandares y guias de

estimacion y formulacion de proyectos.

c- La obra de Femandez (2006) tuvo como proposito principal el
Desarrollo de un Modelo de Gerencia de Proyectos de Innovacion en
una Fundacién Estatal de Investigacion y Desarrollo Tecnolégico en
Venezuela, en la misma se plantea, que el alto nivel de incertidumbre
inherente a las actividades de investigacion y desarrollo tecnologico,
conjuntamente con el riesgo econdmico inmerso en los proyectos de
innovacion, hace pertinente el disefio de un modelo funcional para una
Institucion Publica, que integre la actividad de investigacion y desarrolio
tecnologico con el proceso de transferencia a la industria (conocimientos o
productos tangibles), a fin de optimizar el rendimiento de fondos publicos y
potenciar el desarrollo tecnolégico del pais. En este orden de ideas, se

establece una propuesta de Oficina de Proyectos para dicha institucion.

Esta autora concluyd que si bien el caracter multidisciplinario de la
institucion es una oportunidad distintiva, dada su vinculacién al mundo
tecnologico, que cada vez demanda la incorporacion de diferentes areas del
conocimiento, esto dificulta el enfoque de la actividad técnica a desempeniar,
debido a la existencia de necesidades dispersas y heterogéneas. En tal
sentido, es imprescindible acompafar esta ventaja con herramientas de
deteccién de necesidades y seleccién de areas de impacto. También, es
importante en la evaluacion de proyectos utilizar herramientas de valorizacion
de portafolios, que permitan determinar el aporte de cada parte a la
obtencién del objetivo fundamental de la organizacion, y priorizar la ejecucion

de proyectos, monitorear su evolucion y guiarlos hasta su culminacion.

d- En la ponencia presentada por Vincentelli, PMP (2006), actual
Presidente del PMI capitulo Venezuela, en el marco del 2do Encuentro de



Gerencia de Proyectos de EDELCA, intitulada "Experiencias en Gerencia
de Proyectos en el Mundo Energético: CVG EDELCA" destaca entre otras
cosas, los antecedentes de la Gerencia de Proyecios en EDELCA, su
situacién actual en cuanto al nivel de madurez en Gerencia de Proyectos y
todos los esfuerzos gue ha hecho y sigue haciendo la Empresa en el
mejoramiento continuo, a los efectos de alcanzar la excelencia en Gerencia
de Proyectos. El autor destaca como conclusion: Los proyectos son criticos
para el exito de las organizaciones. Para el éxito de |los proyectos se requiere
de competencias tanto de los individuos como de las organizaciones. La
Gerencia de Proyectos debe ser considerada como competencia medular de

las organizaciones.

La informacion antes sefialada, sirvio como referencia para la consecucion
del objetivo planteado en este Trabajo de Grado.

3. Bases Tedricas

Las bases tedricas representan el conjunto de informacién que permite al
investigador soportar el estudio con el fin de lograr los objetivos esperados
dentro de un ambito conceptual ampliamente documentado que servira a una
aplicacion general o especifica dependiendo del tipo de investigacion
acometida. En este sentido, Arias (2006) sefala gue las bases tedricas
“implican un desarrollo amplio de los conceptos y proposiciones que
conforman el punto de vista o enfoque adoptado, para sustentar o explicar el
problema planteado” (p. 107).

La teoria es |la base que sustenta e integra los elementos involucrados en
una situacion particular, conduciendo al investigador al establecimienta de un
procedimiento sistematizado, que dara como resultado la obtencion de

respuestas a la interrogante surgida en el proceso investigativo. A



continuacion, se presentan los diferentes temas, que forman el marco

referencial tedrico de la investigacion:

3.1. Modelo

Yurén (1998) refiere los siguientes significados para definir la nocion de
modelo (p. 56):

a) Representacion. La maqueta de un edificio es un modelo
porque lo representa. Un mapa es un modelo porque representa
una zona determinada con los caminos, rios y montafas que
existen realmente en la zona.

b) Cuando se emplea en el sentido de perfeccion o ideal.

c) Cuando se emplea con la connotacion de muestra.

En la ciencia continuamente se hace referencia a los modelos cientificos
que pueden entenderse abarcando las tres significaciones, descritas
anteriormente: representan la teoria, muestran las condiciones ideales en las
que se produce un fenémeno al verificarse una ley o una teoria y, por otro
lado, constituyen una muestra particular de la explicacion general que da la
teoria. Yurén (1998) refiere que “Algunos autores relinen las tres
significaciones: ‘"representacion, ‘“ideal” y “muestra’, en una sola:
configuracion ideal” (p. 57).

De acuerdo con lo anterior, Yurén (1998) define modelo cientifico como “la

configuracion ideal que representa de manera simplificada una tecria” (p. 57).

La idea de modelo es inteligible a través de estructuras simbélicas. Cuando
un hombre desea conocer, piensa, por medio de simbolos adecuados en
grado y medida, la forma en que estan distribuidos los objetos reales de

estudio, pues "conocer” siempre quiere decir omitir y seleccionar.




De acuerdo con lo anterior, Guerrero (2001) define modelo como:

Un grupo de simbolos y reglas operativas. Simbolo es una orden
para hacer surgir de la memoria una cosa o evento
determinados, o bien, un conjunto especifico de cosas o
eventos, en tanto que las reglas operativas son los instrumentos
mediante los cuales los modelos realizan directamente la
produccion del conocimiento. Esencialmente, el modelo es una
construccion racional, cuya funcién central es reflejar con una
maxima aproximacion las realidades en estudio (p. 3).

Una de las caracteristicas del modelo es que, a la vez que facilita la
comprension de la teoria (porque la representa de manera simplificada), nos
muestra sus aspectos importantes. En tal sentido, Yurén (1998) plantea que
el modelo describe “una zona restringida del campo cubierto por la teoria; la
teoria incluye modelos y éstos la representan justamente mostrando la
referencia que hace la teoria a la realidad” (p. 57).

Los modelos son medios para comprender lo que |a teoria intenta explicar;
enlazan lo abstracto con lo concreto. Al respecto, Yurén (1998) explica que al

hacer referencia a lo concreto el modelo “se nos presenta mas cercano a la

imaginacion, y nos ayuda a comprender mejor; y también se nos presenta
mas cercano a la experiencia” (p. 57).

Gracias al modelo, las teorfas pueden someterse a comprobaciones
empiricas con mayor facilidad.



3.2. Gestion

En Grijalbo (2003), se define gestion como "Accion y efecto de gestionar.
Accion y efecto de administrar. Conjunto de acciones y disposiciones que
permiten el funcionamiento de la empresa, ideadas y aplicadas por la
direccion de la misma” (p. 819).

Gestionar es realizar diligencias conducentes al logro de un negocio o de
un deseo cualquiera. Administrar, por otra parte, consiste en gobernar, dirigir,
ordenar, disponer u organizar.

El término gestion, por lo tanto, implica al conjunto de tramites que se
llevan a cabo para resolver un asunto o concretar un proyecto. La gestion es

tambien la direccién o administracion de una empresa o de un negocio.

En terminos generales, los conceptos de administracion, gerencia vy
gestion, son sinénimos a pesar de los grandes esfuerzos y discusiones por
diferenciarlos. En la practica se observa que el término management es
traducido como administracién pero también como gerencia. En algunos
paises la administracion esta mas referida a lo publico y la gerencia a lo

privado. En los libros clasicos se toman como sinénimos administracion vy
gerencia.

En cuanto al término administracion, se define como: La técnica que busca
obtener resultados de maxima eficiencia por medio de la coordinacién de

todos los recursos que forman una empresa.

De acuerdo con el Diccionario de Politica y Administracion Publica, del
Colegio de Licenciados en Ciencias Paoliticas y Administracion Publica de
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México, referido en Anda (2005) la administracion persigue un fin
eminentemente practico:

Obtener resultados, y hacia ellos se canalizan todos los
elementos, acciones y fuerzas de la empresa. Por decirlo de ofra
manera, la administracion es un proceso a traves del cual se
busca integrar los recursos (humanos, materiales y econémicos)
de una organizacion, con el propésito de lograr un objetivo (p.
78).

En todo tipo de organizacion, cualquiera que sea su giro (comercial,
gubernamental, religiosa, etc.) y su magnitud (nacional, transnacional, o un
pequefo negocio), la eficacia con que los individuos trabajan en grupo para
obtener fines comunes, depende en gran medida de la capacidad y habilidad

de sus dirigentes o administradores.

En todo caso, lo esencial de los conceptos administracion, gestion y
gerencia estd en que los tres se refieren a las fases del proceso

administrativo de "planificar, organizar, dirigir, evaluar y controlar".

Con respecto al proceso administrativo, Anda (2005) hace referencia a la
escuela iniciada por Henry Fayol, a principios de siglo, la cual concibe la
administracion como una sucesion de actividades destinadas a obtener un fin
previamente establecido; es decir, como un proceso. Siendo su enfoque
central consistente de “la identificacion de esas actividades o funciones

donde se engloban la previsién, la organizacion, el comando vy el control.” (p.
79).

Anda (2005) sefiala, ademas, que "a partir de esta clasificacion, diversos
autores coinciden en aceptar como tradicional o fundamental en el proceso
administrativo los siguientes factores: Planeacién, Organizacién, Direccion y

Control® (p. 79). Es en este proceso donde se definen el problema e
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investigacion de soluciones previas, asi como un programa detallado de

accion, tomando en cuenta los objetivos de la empresa y sus recursos.

Es importante resaltar que en este proceso no aparece la palabra
ejecucién, dado que: unos hacen y otros administran. El gerente busca que
los grupos y personas logren los objetivos especificos alineados con los

abjetivos estratégicos de la organizacion.

Sin embargo, a pesar de la esencia comun a los tres conceptos, Restrepo
(2000) seriala que:

Algunas personas le dan un alcance diferente a Ila
administracion, la gerencia y la gestion. A la gerencia, muchos
expertos le estan dando una connotacidbn mas externa, mas
innovadora y de mayor valor agregado en contraste con la
administracion que la consideran mas interna, mas de manejo
de los existente o de lo funcional. Algin conferencista hacia un
simil con la famosa alusion biblica: "Al administrador le dan tres
denarios y conserva tres denarios. Al gerente le dan tres y
devuelve mas (p. 2).

Al respecto, Restrepo (2000) presenta diversas connotaciones planteadas

por los siguientes expertos:

e« FE| profesor Augusto Uribe de la Universidad Pontificia Bolivariana
define gerencia como "El manejo estratégico de la organizacion”,
Para ello el gerente se encuentra con dos variables: politica y
tecnologia, y requiere de los siguientes instrumentos: vision

sistémica de la organizacion, informacioén, creatividad e innovacion.

En esta concepcion, al gerente le corresponde una mirada al entorno de

modo que la organizacion pueda generar desarrollo: tomar recursos vy



producir mas recursos. Al administrador le corresponde mas el

mantenimiento y conservacion.

¢ De manera similar, el profesor Carlos Valencia de la Universidad
Pontificia Bolivariana ha defendido, en sus cursos, una concepcién
del gerente para enfrentar lo horizontal, lo transversal de la
organizacion, lo cual lleva a la innovacién que se materializa en lo
fundamental por proyectos. A la administracion se le concibe

funcional o vertical.

e La experta en gestion curricular, Julia Mora M., en visita a la
Universidad Pontificia Bolivariana, planteé los dos niveles de la
gestion: El lineal o tradicional donde es sindnimo de
administracion: "Por gestion se entiende el conjunto de diligencias
que se realizan para desarrollar un proceso o para lograr un
producto determinado”. Se asume como direccion y gobierno,
actividades para hacer que las cosas funcionen, con capacidad

para generar procesos de transformacion de la realidad.

Con una connotacion mas actualizada o gerencial la gestion es planteada
como "una funcion institucional global e integradora de todas las fuerzas que
conforman una organizacion". En ese sentido la gestion hace énfasis en la

direccion y en el ejercicio del liderazgo.

3.3. Oficina de Gerencia de Proyectos

Con el incremento continuo de los requerimientos de la calidad y el
aumento significativo del nimero de los proyectos en las organizaciones, se

exige cada vez mas la adecuada ejecucion de proyectos alineados con los

objetivos y estrategias de la empresa.
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En tal sentido, Fuentes (2006) senala algunas realidades que han
demostrado no ser suficientes para lograr los objetivos del proyecto, en
alcance, costo, tiempo y calidad, son las siguientes “Existencia de Gerentes
de Proyectos accidentales y con poca formacion y/o destrezas formales en
Gerencia de Proyectos. Organizaciones con estructuras funcionales a cargo

de sus proyectos. Gerentes de Proyectos cumpliendo funciones operativas”
(p. 11).

Ademas, Fuentes (2006) senala que las soluciones que las empresas le
estan dando a esta problematica estan orientadas al fortalecimiento de las
destrezas organizacionales en Gerencia de Proyectos, antes reservadas a

empresas especializadas, tales como:

Formalizacion del Rol del Gerente de Proyectos. Entrenamiento
formal a Gerentes y Equipos de Proyecto. Organizaciones
dedicadas a la ejecucion de Proyectos. Alineacion estratégica de
los Portafolios de Proyectos. Seguimiento continto a la
gjecucion. Desarrollo y estandarizacion de metodologias (p. 13).

Algunas de estas soluciones, al no estar asociadas a la naturaleza misma
de las unidades funcionales, operativas ni de ejecucion de proyectos, estan

siendo agrupadas por unidades ad hoc (especialistas con experiencia técnica
en esta materia).

Los indices de proyectos no exitosos, han llevado a cambios progresivos
en la forma de dirigir los mismos, uno de ellos, es el surgimiento de la ODGP.
La ODGP se ocupa de los métodos y técnicas aplicables a los proyectos de
diferentes portes y complejidad, con un enfoque altamente gerencial y no
meramente técnico.
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El PMI en el PMBOK (2008) define la Oficina de Gerencia de Proyectos —
ODGP, Project Management Office — PMO, u Oficina de Direccion de
Proyectos (ODDP) como “un cuerpo o entidad dentro de una organizacién
que tiene varias responsabilidades asignadas con relacion a la direccion
centralizada y coordinada de aquellos proyectos que se encuentran bajo su
jurisdiccion” (p. 16).

EDELCA en su Guia de Referencia rapida de los Procesos de Gerencia de
Proyectos (2007) la conceptualiza como “el marco institucional en el que se
establecen las practicas, herramientas y mecanismos de control unificados
que le permiten a la organizacion gestionar sus proyectos en las distintas

etapas en las que estos se encuentren” (p. 3).

Para Hill (2004), la Oficina de Gerencia de Proyectos es un “integrador de
negocios” y “ayuda al Gerente del Proyecto y a la organizacién a entender y
aplicar las practicas profesionales de Gerencia de Proyecto y adaptarlas e

integrarlas de acuerdo con los objetivos estratégicos del negocio” (p. vii).

En cambio Kendall y Rollins (2003) la consideran como una “organizacién
centralizada dedicada a mejorar la practica y resultados de la Gerencia de
Proyectos” (p. 5).

En cuanto a sus principales funciones, EDELCA (2007), considera que
estan orientadas a (p. 4):

= Definir procesos, desarrollar y establecer métodos, modelos,
estandares y mejores practicas.

= Mejorar la madurez en Gerencia de Proyectos de la
arganizacion.

= Enlazar los proyectos con los planes estratégicos de la
arganizacion.

= Mantener vision global del conjunto de los proyectos,




programas y portafolio.

» Monitorear las tendencias y percibir los problemas y conflictos
del conjunto.

» Proveer la informacion y reportes a la alta gerencia, con
recomendaciones para resolver los problemas y conflictos.

» Transferir el conocimiento de gerencia de proyectos
incorporandolo a la cultura de la organizacion.

Ademas, plantea que las funciones de la ODGP, dependera del modelo que
la organizacion elija o del nivel en la cual se ubique dentro de la estructura
organizacional.

Por su parte, Fuentes (2006) indica como las mas resaltantes, las que se

indican a continuacion (p, 25):

= Responsable por el nivel superior de ejecucion y control que
agrupa los objetivos finales de cada programa.

» Gestiona cambios significativos en el alcance de los programas
e identifica potenciales oportunidades para cumplir los
objetivos de la unidad.

= Gestiona el riesgo y las oportunidades generales asi como las
interdependencias de los proyectos.

= Proporciona informacién consolidada y una vision empresarial
de los proyectos que se desarrollan en toda la Unidad.

* Genera metodologia, documenta mejores practicas, procesos y
procedimientos, consolida informacion de proyectos y
lecciones aprendidas, coordina el entrenamiento del personal
de proyectos.

Para Mousques (2005), las principales funciones son las siguientes:

» Estandariza, establece y difunde procedimientos y normas
sobre como gestionar proyectos en la organizacion.

= Administra recursos entre los distintos proyectos

= Capacita y realiza coaching

= Centraliza la informacion generada por los proyecios para
preservarla y aprovecharla en el futuro

= Puede tomar decisiones en los proyectos y realizar otras

funciones



En cuanto a su estructura, a continuacién, se presentan tres (3) enfoques
relacionados con su clasificacion, dos (2) de investigadores reconocidos

internacionalmente en el ambiente de la GP y el de EDELCA:

a) EDELCA (2007), adaptado de Craford (2002), plantea los siguientes
tres niveles de Oficina de Gerencia de Proyeclos (p. 3}

= Nivel 3: Oficina Corporativa de Proyectos. Sirve de enlace
entre los proyectos y los planes estrategicos de la
organizacion,  alineacion  estratégica de  iniciativas,
establecimiento de prioridades de ejecucion, gestion de
portafolio de proyectos a nivel corporativo y metodologias
comunes en GP.

= Nivel 2: Oficina de Proyectos de Unidades de Negocio. Se
encarga de la coordinacion de multiproyectos, portafolios de
proyectos, manejo de recursos, dependencias entre proyectos,
asesorias, mentoria, entrenamiento, soporte a Gerentes de
Proyectos y metodologias comunes en GP.

* Nivel 1: Oficina de Control de Proyectos. Se enfoca en los
proyectos especificos, planificacion, control y seguimiento de
proyectos, oficina de control de documentos, preparacion y
seguimiento de contratos, administracion de cambios de
alcance, métricas e informes de progreso.

b) Hill (2004) clasifica la Oficina de Gerencia de Proyectos en cinco (5)
niveles o etapas progresivas, las cuales estan categorizadas y se
desarrollan de acuerdo con un marco de referencias de capacidades
establecido (p. 7). A continuacién se presentan las caracteristicas mas

resaltantes de cada nivel:

= Oficina de Proyectos. Aplica efectivamente buenas practicas
para la ejecucion y control de los proyectos (Define los
entregables y objetivos para costo, tiempo y utilizacion de
recursos). Emplea los procesos del ciclo de vida estandar de
proyectos.

= Oficina de Gerencia de Proyectos Basica. ldentifica y desarrolla




c)

procesos criticos. ldentifica mejores practicas en Gerencia de
Proyectos. Provee una metodologia de Gerencia de Proyectos
estandar y repetible, para ser utilizada en todos |los proyectos.

= Oficina de Gerencia de Proyectos Estandar. Establece y
monitorea la completa utilizacion de la metodologia de
Gerencia de Proyectos. Integra los procesos tecnicos.
Establece [as capacidades e infraestructura para soportar y
gobernar de manera cohesionada el ambiente de proyectos.

» Oficina de Gerencia de Proyectos Avanzada. Las capacidades
en Gerencia de Proyecto se integran y estan alineadas para
alcanzar los objetivos estratégicos de la Organizacion. Integra
los procesos de negocios. Facilita el uso de la metodologia de
Gerencia de Proyectos, a lo largo de las unidades de negocios.

= Centro de Excelencia. Asegura el uso de la metodologia de
Gerencia de Proyectos y de los procesos de mejoramiento
continuo. Maneja el proceso de mejora continua, a los efectos
de alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion.

Kerzner (2003) clasifica las Oficinas de Proyectos en tres tipos (p

= Oficina de Proyectos Funcional. Este tipo de Oficina se utiliza
en un area funcional o division de una organizacion tal como
sistemas de informacion. La mayor responsabilidad de esta
Oficina de Proyectos es administrar recursos criticos, por
ejemplo, administracién de recursos. Este tipo puede existir
junto con otras formas de Oficina de Proyectos.

» Oficina Proyectos de Grupos de Clientes. El objetivo de este
tipo de oficina es mejorar la administracién y comunicacion con
el cliente. Los clientes o proyectos comunes son situados en
un mismo lugar para mejorar la administracion y la relacion con
el cliente. Las Oficinas de Proyectos con multiples grupos de
clientes pueden existir al mismo tiempo y funcionar como
organizaciones temporales. De hecho, este tipo actua como
una compariia dentro de otra empresa.

= Oficina de Proyectos Corporativa. Este tipo de oficina sirve a
toda la comparia y se enfoca en problemas corporativos y
estratégicos, mas gue a problemas funcionales.

-13).



Con relacion al aspecto organizacional, en la siguiente tabla, se presenta

la mision que puede tener una ODGP.

Tabla 2. Misian de una Oficina de Gerencia de Proyectos

Misidn

Optimizar la Gestion de Proyectos en la Organizacién (empresa o grupo de empresas), a fin
de;

Garantizar la alineacian del Proyecto con las necesidades del negocio.

Aumentar el desempefio en la Gestidn de Proyectos.

Alcanzar lo objetivos propuestos: Costo, Alcance, Tiempo y Calidad,

Mejorar continuamente la Gestidn de Proyectos sobre |a base de un historica de
conocimiento.

= Reducir los costos asociados a la Gestion y Desarmollo de Proyectos.

Nivel Estratégico Nivel Operacional
= Coordinar el Portafolio de Proyectos de la | = Aplicar las mejores praclicas, a traves del
Organizacion. acompanfamiente y control de Programas
= Elevar el grado de madurez de la Gestion yfo Proyectos, teniendo en cuenla los
de Proyectos en la Organizacion. obietivos individuales de cada uno,

= Mejorar continuamente y enfocarse en las
areas con Mas carencias.

= Gestionar los recursos comunes a varios
Proyectos.

Fuente: Global Technologies a Business Consulting, 5.4, (2005)

En cuanto a los beneficios de implementar una ODGP, se pueden

mencionar los siguientes:

= Estandarizacion de operaciones

* Toma de decisiones

= Acceso a informacion de alta calidad

= Mejor capacidad de planeacién

= Operaciones eficientes y efectivas

=  Menor necesidad de reestructuracion

= Menos juntas que le quitan tiempo a los ejecutivos

= Priorizacion mas realista del trabajo

Desarrollo de futuros Administradores de Proyectos.



EDELCA (2007) considera gue “la metodologia de ODGFP permite a la
organizacion contar con un criterio unificado para evaluar y cuantificar
proyectos, permitiendo visualizar su prioridad, impacto y alineacion
estrategica...” (p. 4). Desde su punto de vista, clasifica los beneficios que

una ODGP brinda a una empresa en tres (3) grandes aspectos (p. 4):

= Introducir mejoras en la gobernabilidad corporativa, ya que
facilita la toma de decisiones y control organizando los
1 proyectos en un portafolio priorizado.

= QOptimizar la  Estructura  Organizacional, definiendo
asignaciones de recursos, roles y responsabilidades de forma
clara y balanceada.

* Proveer herramientas adecuadas para definir metas comunes
y evaluar de manera objetiva el desempefio y beneficios que
cada proyecto aporta a la empresa.

Todos esos beneficios estan relacionados directa o indirectamente a la
propiedad intelectual de la administracion de proyectos. Para mantener esta
propiedad intelectual, la Oficina de Gerencia de Proyectos debe mantener los
datos para los distintos interesados en el mismo, ya sea a traves de la
Intranet de la compariia, sitios Web, bases de datos y sistemas de
informacion de administracion. En la siguiente figura se muestra la estructura

de una Oficina de Proyectos simplificada.

Figura 7. Oficina de Proyectos Simplificada
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Fuente: Kerzner (2003)
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Independientemente de la estructura organizacional que la empresa utilice
para ejecutar sus proyectos, no existe una estructura buena o mala, sélo
existen estructuras apropiadas o inapropiadas.

Sin embargo, las nuevas tendencias organizacionales reflejan que los
proyectos son influenciados por el tipo y madurez de la estructura de

organizacion en el seno en la cual son desarrollados.
En este sentido, las estructuras de organizaciones en el contexto de la
Gerencia de Proyectos, pueden ser caraclerizadas de acuerdo a o

presentado en la Tabla 3.

Tabla 3. Influencia de la Estructura de la Crganizacion en los Proyectos
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Fuente: PMEOK PMI (2008)

El PMI en el PMBOK (2008) refiere que “la estructura de la organizacion

es un factor ambiental de la empresa que puede afectar la disponibilidad de

recursos e influir en el modo de dirigir los proyectos” (p. 31).




3.4. Madurez y Excelencia en Gerencia de Proyecios

Para el exito de cualquier organizacion la realizacion de proyectos es
estratégica y critica. A través de su realizacion se generan nuevos productos,
servicios, ambientes y organizaciones. Con los resultados generados por
ellos, se incrementan las ventas, se mejora la satisfaccion al cliente, se
reducen gastos, se mejora el ambiente de trabajo, entre otros; dandose, de
esta manera, respuesta a los objetivos estratégicos de la organizacion. La
GP es una disciplina que utiliza principios, modelos, mejores practicas vy
estandares para mejorar la productividad y la eficacia organizativa al lograr
un método reconocido por los interesados para lograr los objetivos. La GP
agrega valor al mejorar la probabilidad de que las organizaciones cbtengan

proyectos exitosos.

Pero la GP por si sola, no dara los mejores resultados, es necesario que la
organizacion se comprometa en obtener, primero, la madurez y, luego,
alcanzar la excelencia en esta disciplina.

Madurez esta definida como desarrollo completo o perfecta condicion.
Buen juicio del hombre para gobernarse. En otro orden de ideas, denota
entendimiento o visibilidad de por qué ocurren los éxitos y cuales son los
modos © caminos correctos para prevenir los problemas mas comunes.
Madurez en Gerencia de Proyectos esta relacionada con las capacidades
que una organizacion debe desarrollar para producir éxitos repetibles en la
gjecucion y entrega de los proyectos. Es el desarrollo e implementacion de
una metodologia estandar, acompanada de sistemas y procesos que son
repetitivos, tales que exista una alta probabilidad de replicar proyectos
exitosos. Al respecto, Diez (2006) establece que la madurez de la
organizacion viene representada por “la capacidad de sus procesos

medulares y por la competencia de su personal” (p. 16)
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En cambio, la excelencia esta definida como superior calidad o bondad
gue constituye y hace digna de singular aprecio y estimacion en su género
una cosa. En Gerencia de Proyectos, es crear un ambiente en el cual exista
una corriente continua de proyectos manejados exitosamente y dénde el
éxito es medido y reconocido por el cliente. La excelencia va mas alla de la
madurez, la organizacién debe tener madurez para alcanzar la excelencia; es
decir, la madurez precede la excelencia. Por ejemplo, una organizacion

puede ser en Gerencia de Proyectos madura, pero no excelente.

Cuando una compafiia desarrolla sistemas y procesos en busca de la
madurez, obtiene entre otros dos beneficios muy impaortantes: por un lado, el
trabajo es realizado gestionando los cambios de alcance y, por el otro, los
procesos son disefiados de tal forma, que generen un minimo impacto o
alteracion en los objetivos del negocio. Ademas, cuando alcanzan algun grado
de excelencia, obtienen ventajas competitivas, las cuales redundan en
beneficios para toda la organizacion. En sintesis, ir en busca de esos
estadios, agrega valor, al mejorar la probabilidad de que la empresa ejecute
proyectos exitosos, lo cual impactara de manera positiva en la consecucién de
los objetivos estratégicos de la empresa. La Tabla 4 que se muestra a
continuacion, se describen las caracteristicas mas resaltantes de una

organizacion madura y una inmadura.

Tabla 4. Organizaciones Maduras e Inmaduras

Organizacidn inmadura Organizacion madura
| Procesos improvisados Capacidad de manejar procesos a lo largo de
loda la Organizscion ~
Reaccionarias Los roles y responsabilidades estan bien claras y
L - definidas e
Personas son apagafusgos Satisfaccion del cliente
Los tiempos de ejecucion y presupuestos son | Proyecios de alta calidad
_excedidos
Proyectos de baja calidad

Fuente: Parviz y Ginger (2002)
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En este orden de ideas, Diez (2006) refiere que “una mayor madurez en
Gerencia de Proyectos normalmente indica mayor capacidad para
seleccionar, autorizar, planificar, ejecutar, controlar y cerrar con éxito los
proyectos y programas necesarios para el logro de los objetivos estratégicos

de la organizacion.

Para alcanzar la madurez en Gerencia de Proyectos, las organizaciones
deben transitar por diferentes fases, el tiempo de permanencia en cada una,
dependera de la cultura de la organizacién y la naturaleza del negocio. Una
vez alcanzada completamente la madurez, la empresa dirigira esfuerzos vy
compromisos para obtener la excelencia. En la Tabla 5, se presentan las
diferentes fases del Ciclo de Vida de la Madurez en Gerencia de Proyectos,
propuesto por Kerzner (2003).

Tabla 5. Fases del Ciclo de Vida de la Madurez en Gerencia de Proyectos

3 2. Aceptacién =3 4. a-
Embrionaria por la Gerencia Aceplacion por la Cracimiento Madurez
Ejecutiva Gerencia de Linea il 1l
Se reconoce Se ohbens Se logra apoyo de Se reconoce Se desamolla un
la necesidad soporte ejecutive Gerencia de Linea el uso de las sislama de
visible fazes del contral de costo
. ciclo de vida y tiempo
Sz Sa logra Se logra compromizo Se desarrolla Se integra 2
FRCOnnCEn entendimienta an de |a Gerenciz de metodologla contrgl de costo
les beneficios Gerencia de Linea de Gerencia y tiempo
Proyectos n. . _de Proyectos
Se reconoce Se eslablece el Se proporsiona Se establece Se desarnlla
la aplicacidn patrocinio en los entranamienis 2 la COTEMmMISD programa de
niveles ejecutivos Gerencia de Linea con la capacitacion
. planificacian para ampliar las
Se reconoce Se acepta el Se acepta entrenar a Se minimizan destrezas en
Iz que 52 cambic en el lns empleados en los camblos Gerencia de
dehe hacer modo de hacer Gerencia de de alcance Prayectos
las cosas_ Proyectos N— =
Se seleccions
sistema de
seguimiento
de fos
_proysctos

Fuente: Kerzner (2003 '
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En la Figura 8, se muestra graficamente la relacion de proyectos exitosos
en la medida en que la organizacion crece desde la fase de madurez a la fase

de excelencia y el tiempo promedio de permanencia en cada una.

Figura 8. El Crecimiento a la Excelencia

Fallas p—
Pl
7
,-‘f ! Exitos
/|
'
Proyactos /
Madurez Excalancia
2 anos Fanos

Tiempo [N

Fuente: Kerzner (2003)

En esta curva, disefiada por Kerzner, se observa que una vez la
organizacion ha completado las primeras cuatro fases del ciclo de vida de la
madurez en Gerencia de Proyectos, le tomara dos afos o mas para alcanzar
algtin nivel inicial de madurez, otros estudios indican un promedio de cinco
afios. Para alcanzar la excelencia, luegc de alcanzada la madurez
completamente, le puede tomar un adicional de cinco o mas anos.

De la figura también se infiere que, durante la etapa de madurez ocurren
mas proyectos exitosos que fracasos; en cambio, en la fase de excelencia se
obtiene un continuo flujo de proyectos exitosos con un minimo de fracasos.
En todo caso, lo importante en este tipo de organizacion es la capacidad de
anticipar las fallas o fracasos y verlas como éxito, esto es si las fallas son
identificadas con suficiente antelacion para que los recursos puedan ser
reasignados a otras actividades mas oportunas.
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Una pregunta comun dentro de las organizaciones es como saber en que
nivel de madurez estan, a sabiendas que segln la definicion una organizacion
tiene la capacidad de madurar en términos de sus conocimientos, habilidades,
técnicas y capacidades a medida que el tiempo progresa. En los procesos de
maduracién se puede ganar o perder posicion, pero nunca se estara inmovil,
siempre se avanzara. Lo importante es que se avance hacia un nivel cada vez
mejor; en tal sentido, determinar el nivel de madurez en Gerencia de
Proyectos es necesario para gque la empresa establezca los planes de accion
y correctivos orientados a establecer una plataforma comprometida en
alcanzar su madurez y luego la excelencia, para ello, debera utilizar el Modelo
de Madurez en Gerencia de Proyecto que mas se adapte a su estructura
organizativa. En la proxima seccion se estudiaran los principales Modelos de

Madurez en Gerencia de Proyectos desarrollados hasta la fecha.

3.5. Modelos de Madurez en Gerencia de Proyectos

En la blisqueda de ejecutar proyectos exitosos, cumpliendo con el
alcance, los tiempos, los costos y la calidad establecida, surgen los Modelos

de Madurez en Gerencia de Proyectos (Project Management Maturity Model).

Keller (2004) citado por Motoa y Solarte (2005), dice que para conocer
donde estara la empresa en tres o cinco afos, sobre la base del estado
actual de la misma, es importante "revisar las estrategias planteadas, a fin de
lograr la visién” (p. 12). También sefala que existen otras opiniones que
aseguran que lo que se debe revisar es el "Portafolio de Proyectos de la
organizacion. Dado que es el Portafolio de Proyectos quien refleja donde y
en qué la empresa esta gastando su dinero, asi como en que direccion se

mueve la misma” (p. 13).



Sobre este marco de referencia, King (1999) citado por Motoa y Solarte
(2005) indica que “la ejecucion exitosa de un Portafolio de Proyectos, puede
reforzar el desarrollo exitoso de las estrategias de la organizacion™ (p. 15).
Del exito de los Proyectos, depende el éxito de las organizaciones para

desarrollar su vision y mision, a traves de sus estrategias.

Asumiendo que los proyectos estan debidamente alineados con la
planificacion estratégica de la organizacion, el desafio es lograr que los
proyectos se realicen de acuerdo a lo establecido. En este sentido surge la
inquietud ;Como lograr gue los proyectos se ejecuten y cierren
exitosamente?. Existe un acuerdo entre los estudiosos de la materia de
proyectos, que afirma que la ejecucion satisfactoria de los mismos, depende
en gran medida de la Gerencia de Proyectos. En este sentido, Motoa y
Solarte (2005) plantean que "una buena Gerencia de Proyectos, ademas de
la organizacion, planificacion y control, debe tener una buena ejecucion vy
cierre del mismo” (p. 24}

La gerencia satisfactoria de proyectos tiene que ver con el uso de las
mejores practicas. Esto implica la necesidad de revisar cuales son esas
practicas y aplicarlas en la organizacion.

Para ejecutar proyectos en forma exitosa; en primer lugar, se debe
conocer qué es la Gerencia de Proyectos, los procesos que comprende y los
conocimientos, habilidades y destrezas necesarias para cumplir con esta
labor.

En segundo lugar, segln lo indicado en Cooke-Davies (2002), citado por
Motoa y Solarte (2005), es importante:




Evaluar el nivel de madurez, que permita a la organizacion
reconocer cuales son esas practicas en gestion de proyectos,
como dichas practicas se pueden comparar con suUs
competidores en el negocio y cdmo avanzar en un proceso de
mejoramiento que permita adoptar y aplicar estas practicas
ampliamente aceptadas (p. 34).

La madurez es un estado o condicion que se alcanza y que refleja un
cierto grado de desarrollo o perfeccion total. Esta condicion implica que las

capacidades se desarrollen con el tiempo y que produzcan exitos repetibles.

Para Alsina (2008), el Modelo de Madurez es “"una referencia que nos
indica el grado de madurez de una organizacion para organizarse y realizar o

lograr “algo” por ejemplo, proyectos” (p. 11).

Para medir el nivel de madurez, se necesita la aplicacion de un modelo o
estandar (entendiendose por estandar la forma de hacer las cosas y no

especificaciones concretas).

En la selecciéon de un Modelo de Madurez especifico, debe considerarse
lo que el modelo valora y las capacidades de Gerencia de Proyectos que la

organizacion desea adoptar o mejorar.

La administracion de un procesc de valoracion en una organizacion

aplicando un Modelo de Madurez de Gerencia de Proyectos, permite:

a) Valorar en donde esta la organizacion y como se ve comparada con
organizaciones maduras.

b) Desarrollar una estrategia para identificar, implantar y mejorar

capacidades criticas de la Gerencia de Proyectos.



c) Asegurar la calidad. La valoracién es un instrumento que permite

avanzar en un proceso de mejoramiento continuo.

Los modelos iniciales de madurez se crearon originalmente para
utilizarlos en calidad y capacidad de desarrollo de software; sin embargo,
ahora su area de aplicacion es muy variada, pues abarca campos como la

Gerencia de Proyectos, Gestion Humana y Gestion del Conocimiento.

Aunque en el mercado existe una gran cantidad de Modelos de Madurez,
para el desarrollo de este Trabajo de Grado, s6lo se hara referencia a los
Modelos mas importantes que tienen que ver con el area de aplicacion de
este estudio.

3.6. Principales Modelos de Madurez

3.6.1. Capability Maturity Model Integration (CMMi)

El Departamento de Defensa de los Estados Unidos fund¢ el Software
Engineering Institute (SEl por sus siglas en inglés) en la Universidad de
Carnegie Mellon, para estudiar el poco éxito obtenido en los proyectos de
tecnologia de la informacion (problemas de alcance, costos, tiempo y calidad)
y dar respuesta a dichos problemas.

En 1991, el SEI| publica el modelo Capability Maturity Model (CMM paor
sus siglas en inglés). Este modelo esta orientado a la aplicacion de
conceptos de gestion de procescs y mejora de la calidad en el desarrollo y
mantenimiento del software. Esta basado en conceptos de calidad total y
mejoramientc continie en los procesos, utilizacion del conocimiento del
personal y la tecnologia de forma eficiente. Tiene como finalidad lograr

productos de alta calidad que satisfagan las necesidades de los clientes,
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producidos dentro de los costos y plazos aceptables. Este modelo se
convierte rapidamente en un estandar dentro del mundo de los proyectos de
tecnologia de informacion (TI). El CMM original esta definido por una
estructura de cinco niveles, areas de procesos claves, caracteristicas

comunes y practicas claves, los cuales se muestran en la Tabla 6.

Tabla 6. Niveles del Modelo de Madurez de Capacidades

Nivel de Madurez Descripcion

1. Inigial El proceso de software es impredecible, sin control y reactivo. El
desarrollo de software no se basa en procesos sino en esfuerzo
. individual "ad hoc” para cada situacion.

2. Repetible Se emplean procesos basicos de gestion de proyectos (costo,
croncgramas ¥ funcionalidad). Los procesos existentes son
utilizados para repetir éxitos anteriores en proyectos similares.
Se establecen controles basicos de administracion  de
proyectos,

3. Definido Existe un proceso de software tanto de ingenieria como de
gestion estan documentados, estandarizados e integrados
dentro de la organizacion y se emplean en todos los procesos

4. Gestionado Se obtienen mediciones detalladas de todos los procesos y se
mide cuantitativamente tanto los procesos como sus productos.
5  Optimizado La refroalimentacion cuantitativa que se cbtiene a través de la

ingenieria de procesos, se emplea para la mejora y la practica
de ideas y tecnologias innovadoras.

Fuente: SEI (2007)

Después del CMM, el SEI desarrolld modelos equivalentes para otras
disciplinas, entre las que destacan: la Ingenieria de Sistemas (SE-CMM,
Systems Engineering Capability Model), la Adquisicibn de Software (SA-
CMM, Software Acquisition Capability Maturity Model), las Personas (P-CMM,
People Capability Maturity Model), y el Desarrolle Integrade de Productos
(IPD-CMM, Integrated Product Development Capability Maturity Model).

En 2001, se presenté el Modelo Integrado de Capacidad y Madurez
(Capability Maturity Model Integration — CMM!), el cual integrd a los modelos:
SW-CMM para software, SE-CMM para Ingenieria de Sistemas, el IDP-CMM
para Desarrollo Integrado de Productos y SS-CMM para la Gestidn de los
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Proveedores. En el afo 2007, el CMMI se actualiza con la version CMMI-
DEV, el cual provee una guia para la gerencia, medicion y monitoreo de los
procesos de desarrollo. Este modelo esta conformado por los compenentes
comunes (fundamentos) de los otros modelos y por los nuevos componentes
de investigacion, innovacion y desarrollo. En la actualidad el SE| ha dejado
de desarrollar el SW-CMM.

Las principales diferencias del Modelo SW-CMM original con esta nueva
version son: Mayor énfasis en el uso continuo de las métricas. Necesidad de
la trazabilidad desde los requerimientos al producto final. Desglosa y detalla
las areas de proceso relativas a la ingenieria. El nivel 2 se llama gestionado y
el 4 gestionado cuantitativamente. Existen dos presentaciones. a) Por
niveles: permite evaluar el nivel de madurez de una organizacion en todas las
areas de proceso. b) Continua: permite evaluar la madurez en cada area

independientemente.

Alguncs beneficios que provee la utilizacion del CMMI son:

- Guia para orientar los esfuerzos de mejora de los multiples procesos de
las diferentes disciplinas presentes en la organizacion de manera eficiente
y efectiva.

- Disminuir o eliminar el retrabajo.

- Aumentar |a prediccidon de costos y tiempo de ejecucion.

- Mejorar las buenas practicas incorporadas en los primeros modelos.

- Incrementar la satisfaccion del cliente.

El SEl ha desarrollado otros modelos, a saber: Modelo de Capacidad vy
Madurez para Recursos Humanos (P-CMM), describe los elementos claves
para la gestion y desarrollo del talento humano de una organizacion. El

modelo establece un ftriangulo personas, procesos y tecnologia que
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impactara en la calidad de los productos y servicios. Modelo de Capacidad y
Madurez en la Ingenieria de Seguridad de Sistemas (SSE-CMM), describe
las caracteristicas esenciales de los procesos gue deben existir en una

organizacion para asegurar una buena seguridad de sistemas.

3.6.2. Project Management Maturity Model (PMMM) de Harold

Kerzner.

Kerzner (2001) propone un modelo escalonado, para alcanzar el grado de
madurez correspondiente, de acuerdo a la necesidad de la organizacion:

Figura 9. Maodelo de Madurez de Gestion de Proyectos

Fuente: Kerzner (2001)

El modelo es estructurado como una gula para la valoracion y
establecimiento de metas, a fin de mejorar los procesos en la GP. Hace
énfasis en la mejora incremental y la direccién de proyectos interdisciplinarios

y plantea la madurez a traveés de cinco (5) niveles.

Para Kerzner (2001), la madurez de una organizaciébn es una
consecuencia de la planificacion estratégica. No se logra la madurez en la
GP, sino forma parte de la estrategia corporativa. Este modelo debe
concentrarse en los aspectos estratégicos y tacticos, mas que en los
operacionales.
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Tabla 7. Niveles del Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos

Nivel de Madurez Descripcidn

1. Obtencién de un | Todos los miembros de los distintos equipos de trabajo deben
lenguaje comin | comprender y aplicar uniformemente los conceptos de la Gerencia

de Proyectos. -

2. Creacién de | Después de hablar un "lenguaje comin” se continla con la
Procesos agrupacion de conceptos en los procesos de uso generalizado por
COMmunes los distintos equipos de trabajo. El esfuerzo en este punto debe

concentrarse en garantizar la repelitibilidad de los mismos.

3. Creacion de una | El ordenamiento de |os procesos comunes en una secuencia lagica,
metodologia da como resultado el desarollo de una metodologis. Esta
linica metodologia debe ser (nica, de manera tal que, sin importar la

naturaleza del proyecto, éste se pueda administrar siguiendo los

o lineamientos en ella descritos. o

4. Evaluacion de | La comparacion solo es posible entre cosas que se asemejan. Sélo
proyectos se pueden comparar proyectos si se administran bajo una misma
“Benchmarking" | metodologia, Este paso es alcanzado en el nivel anterior. Ahora los

proyectos se pueden medir y comparar unos con otros con el fin de

cbtener conclusiones que permilan retroalimentar positivamente la
metodologia.

5 Mejora continua | El paso anlerior representa un acercamiento a esta fase. En este

nivel las empresas son capaces de capitalizar efectivaments sus

experiencias en mejoras de indole metodeologico.

Fuente: Kerzner (2001)

Segun su creador, Harold Kerzner, el mayor beneficio del PMMM es que
los instrumentos de evaluacion para cada nivel pueden ser personalizados.
Mediante este modelo se puede determinar la madurez de la organizacion en
GP, a través de una evaluacion que consta de 183 preguntas de seleccion
simple para los cinco niveles, se obtiene un puntaje que le permite
compararse con los resultados de empresas similares y con los estandares
provistos para la industria por tamano y ramo y con unidades de negocios
internas. Con esta evaluacion, se identifican fortalezas y debilidades, se
evallan las capacidades en Gerencia de Proyectos contra las nueve areas
de proyectos del PMBOK y se genera un plan de accién para mejorar los
esfuerzos de las organizaciones en su camino hacia la madurez vy
posteriormente a la excelencia.



3.6.3. Organizational Project Management Maturity Model (OPM3)

Los miembros de PMI, en mayo de 1998, asumieron el proyecto de crear
un estandar para ayudar a las organizaciones que manejan proyectos, a
incrementar sus capacidades. La iniciativa se apoyé en la idea de gue si se
incrementa el éxito en la GP, esto implica un crecimiento en el éxito de los
proyectos, lo que trae como resultado organizaciones exitosas, que manejan
la Gerencia de Proyectos organizacionales como una herramienta
estratégica. Para esta iniciativa se constituyeron 6 proyectos integrados por
200 voluntarios de todo el mundo, con una amplia variedad de

conocimientos, destrezas y experiencias.

Fahrenkrog, Abrams y Whelboumn (2003), citado por Motoa y Solarte
(20085), sefalan que “OPM3 proporciona un medio para entender y valorar la
habilidad de una organizacion, para implementar una planificacion
estratégica de alto nivel, a través de su Portafolio de Programas y Proyectos
gestionados en forma exitosa, consistente y confiablemente” (p. 34). También
sirve como herramienta para mejorar la orientacién de los negocios en las
organizaciones, ademas de combinar las mejores practicas disponibles en la
Gerencia de Proyectos, incluyendo la Gerencia de Portafolios y Gerencia de
Programas. El compromiso para este desarrollo, fue asegurarse que el

producto final considerara los requerimientos de los usuarios finales.

El Modelo OPM3 (2008) es un estandar desarrollado y publicado, por el
PMI, Su proposito es brindar a las organizaciones una forma para entender la
administracion organizacional de proyectos y medir su nivel de madurez
respecto a la forma de administrar proyectos, comparandolas con un amplio
conjunto de mejores practicas, a fin de plantear planes de accion para

mejorar.




OPM3 esta organizado en base a tres elementos estrechamente

relacionados, tal como se muestra en la Figura 10.

Figura 10. Elementos del OPM3

Cowocimmieato - Uapacidades on *’ﬁ'%
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modicriel & las cnpacidadis

Fuente: OPM3 PMI (2003)

Conocimiento. Una organizacion debe tener un solido conocimiento de la
Gerencia de Proyectos organizacional y de su nivel de madurez. El OPM3
provee este entendimientc y describe cémo reconocer este nivel en la

Gerencia de Proyectos organizacional.

Medicion.- El OPM3 provee a los usuarios una herramienta para
comparar su nivel actual de madurez en Gerencia de Proyectos
organizacional, con las caracteristicas descritas en el modelo. Midiendose
asimismo en relacion a las "Mejores Practicas" del modelo. Adicionalmente,
la autovaloracion ayuda a la organizacion a identificar sus areas de fortalezas
y debilidades.

Mejora.- Con base en los resultados de la medicién, una organizacién

puede decidir por continuar un curso de mejora y, determinar el nimero de
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“Mejores Practicas” que quiere mejorar. Esto les permitira identificar los pre-
requisitos, manejar los pasos que le van a conducir desde su actual nivel de

madurez a un nivel mejorado.

El estandar OPM3 divide la Gerencia de Proyectos organizacionales en

tres dominios, los cuales se muestra en la Figuralt.

Figura 11. Dominios del OPM3

Portafolio

Fuente: OPM3 PMI (2003)

* Gerencia de Proyectos. Involucra los procesos para los proyectos
individuales y competencias para los practicantes en Gerencia de
Proyectos - es el primero y el mas basico de los tres dominios que

se combina para constituir la Gerencia de Proyectos organizacional.

» Gerencia de Programas: En el contexto OPM3, un programa es un
conjunto de proyectos relacionados manejados en forma coordinada
para obtener beneficios y control, no disponibles si son manejados

individualmente.

= Gerencia de Portafolio. La Gerencia de Portafolio es la direccion
centralizada de uno o mas portafolios; incluye identificacion,

priorizacion, autorizacion, manejo y conirol de proyectos, programas



y ofro trabajo relacionado, para lograr los objetivos estratégicos
especificos de negocio.

Estructura del Estandar OPM3

OPM3 compara el estatus actual de la organizacion con practicas de los

tres dominios: Gerencia de Proyectos, Gerencia de Programas y Gerencia de

Portafolios e incluye la Oficina de Proyectos y al Comité de Direccion de

Proyectos.

Contiene tres partes en seis pasos:

i

Conocimiento de la norma

Planificacién de la evaluacion inicial

Evaluacion de la organizacion de proyectos

Planificacion de la etapa de mejoras para evolucionar en el nivel de
madurez

5. Implementacion de los procesos para mejorar la madurez

6. Repeticion de las etapas anteriores en un ciclo de mejoramiento

continuo

Fases del Estandar OPM3

Conocimiento

Conocer el contenido del Modelo OPM3, a través del "Organizational
Project Management Maturity Model Knowledge Foundation®.

Planificar el proceso de evaluacion de las practicas actuales de la

organizacion.



= Dominar la estructura y el funcionamiento del OPM3 y tener un buen

conocimiento de los procesos de Gerencia de Proyectos (por los

participantes).

= [lenar el cuestionario de evaluacién. Se puede elaborar en grupo, a

través de varias sesiones de “tormenta de ideas” o en forma

individual y luego consolidar una respuesta Gnica.

= Agrupar la evaluacion final con varios graficos clasificados par

dominios: Gerencia de Proyectos, Gerencia de Programas vy

Gerencia de Portafolios y/o las cuatro etapas de procesos:

Estandarizar, Medir, Controlar y Mejorar.

Figura 12. La Estructura del Proceso OFM3

Fuente: OPM3 PMI (2003)

: : I-P-E=-C-Ci I-P-E-C-Gi I-P-E-C-Ci

o | Mejoramiento Continuo

% A 1 L _l

O | Contral |-P-E-C-Ci |I-P-E-C-Ci |=P~E—C-Cl

7]

Z | Medicién |=P=E-C-Ci |I-P-E—-C-Ci |I-P-E-C-Ci

=

O | Estandarizacion I-P-E-C-GCi |-P~E~C-Ci |-P—E—C-Ci

Gerencia Proyectos Gerencia de Gerencia de

Programas Portafolios
DOMINIOS

Disefio del Cuadro: Autor (2008)
Nota: Grupos de Procesos te Gerensia de Proyectos: Inicio (I3, Planificacion (P), Ejecucion {E), Conltral (8}, Clerre

{cn.

Medicion o Evaluacion

* La norma tiene un proceso de evaluacion que incluye 151 preguntas

sobre Gerencia de Proyectos, Gerencia de Programas y Gerencia de
Portafolio, incluidas en el libro “OPM3 Knowledge Foundation”.

* Un profesional con conocimientos en Gerencia de Proyectos puede

realizar la auto-evaluacién.
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= La complejidad de la evaluacién depende del tamario y la naturaleza

de la organizacion.

Implementacion

= Upa vez que la organizacion ha sido evaluada con el modelo, hay

que tomar la decision de si se quiere “madurar’

» |a implementacién requiere un proceso de planificacion para definir

las etapas y procesos de maduracion.

= Para madurar, el modelo recomienda un conjunto de 586 "Mejores
Practicas” divididos entre los entornos de Gerencia de Proyectos,

Gerencia de Programas y Gerencia de Portafolios.
= OPM3 propone cambios incrementales en uno o varios dominios.
= La etapa de implementaci6n tiene tres directorios:

- Mejores Practicas. Es la manera optima reconocida por la
industria para alcanzar una meta u objetivo, dependen de las
competencias asociadas a resultados y se determinan mediante

un indicador

- Capacidades. Capacidades necesarias para gue existan o se
logren las mejores practicas. Una capacidad es una competencia
especifica que debe existir en la organizacion para ejecutar

eficientemente procesos de la Gerencia de Proyectos.

- Resultados. Nos indican que se obtiene con la aplicacion de las

practicas y se determinan mediante un indicador,
= Indica las dependencias entre las distintas practicas y capacidades.

= Algunas practicas tienen prermequisitos que deben ser satisfechos



= (Cada practica implementada e incorporada a la organizacion en

forma efectiva, incrementa un paso en la madurez de Ila

organizacion.

» |a fase de implementacion requiere planificar como se realizaran las

acciones necesarias para incorporar dichas practicas.

= Una vez incorporadas esas practicas, se debe alcanzar la madurez

en el uso de esas practicas.

A continuacion se presenta, en la Tabla 8, un resumen con los niveles y
las caracteristicas mas resaltantes de los principales Modelos de Madurez

descritos previamente.

Tabla 8 Modelos de Madurez Organizacional

LI = L
Nivel 1 Estandarizar Lenguaje comun | Ad-hoc
a Procescs
Nivel 2 Medir :;%BS::: repetidos e
: [ indiviciuales
Procesas
Nivel 3 Controlar Metadologia unica | definidos ¥
unitormes
Nivel 4 Mejorar de Analisis y | Procesos
forma conlinua | comparacion medidos
Mejorar de tarma | Procesos
vesn confinua oplimizados

Fuente: Global Technologies a Business Consulting, S.A. (2005)

Antes de seleccionar un Modelo de Madurez, hay que tener presente gue
existe una amplia variedad y que ninguno es mejor que otro. Por lo tanto, es

recomendable realizar una evaluacion de los principales modelos, a los



efectos de escoger el que mas se adapte a las necesidades de la
agrganizacion y el que mejor responda a las inquietudes, en cuanto a
metodologia de Gerencia de Proyectos a utilizar, mejoramiento de la cultura
en Gerencia de Proyectos, ordenamientos de procedimientos, normativas,
entre otros, simplicidad, inversion, impacto en la empresa, alcance a
programas y portafolios.

En general, todos manejan las diferentes etapas del ciclo de vida de
madurez en Gerencia de Proyectos, lo que cambia es el grado de exigencia
en cada nivel. La diferencia fundamental para decidir la escogencia de un
modelo, estriba en que algunos se pueden adaptar mejor a una organizacion,
lo cual depende de su tamaifio, naturaleza, tolerancia al riesgo y nivel de

madurez inicial.

Cuando se habla de niveles de madurez, generalmente, se piensa que
todas las actividades en un nivel deben ser realizadas de manera secuencial
(en serie) antes de iniciar cualquiera otra de la siguiente etapa. Los niveles
tienen solapamiento y la magnitud del mismo viene dado por el riesgo que
asume la organizacion, por ejemplo, una empresa puede iniciar la
elaboracion de una lista de chequeo para soportar la metodologia, mientras

continua el entrenamiento del personal en Gerencia de Proyectos.

Un Modelo de Madurez de Gerencia de Proyectos por si solo no dara
todos los beneficios a la organizacion, sino existe un compromiso cierto de
todos los dolientes de la empresa a promover una cultura de Gerencia de

Proyectos, capacitar a sus empleados y preparar el ambiente, mejorando sus
procesos y sistemas.
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3.7. Gerencia de Programas, segtn el PMI

El PMI en el Estandar para Gerencia de Programas (The Standard for
Program Management) (2006¢), define programa como:

Un grupo de proyectos relacionados cuya direccion se realiza de
manera coordinada para obtener beneficios y control que no se
obtendrian si fueran dirigidos de forma individual. Los programas
pueden incluir elementos de trabajo relacionados que estan
fuera del alcance de los proyectos discretos del programa (p.4).

En cuanto a la Gerencia de Programas, el mencionado estandar refiere
gue es “‘La direccion centralizada y coordinada de un grupo de proyectos
para lograr los objetivos y beneficios estratégicos del programa” (p. 4).

Existen tres factores clave para el éxito de la Gerencia de Programas:

= Gerencia de beneficios.
e« Gerencia de los interesados en el programa.

s« Gobemabilidad del pregrama

La Gerencia de Programas, cuenta con los grupos de procesos de:

Iniciacion, Planificacion, Ejecucion, Seguimiento y Control y Cierre.

Al respecto, Velazco (2008), define Programa comao:

El nivel que convierte la estrategia en un conjunto coherente de
proyectos para el logro tanto de dicha estrategia como de la
vision. Un conjunto de proyectos con una meta estratégica
comun. Los proyectos integrados en un programa no tienen que,
necesariamente, ser interdependientes ni estar relacionados (p.
20).
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3.8. Gerencia de Portafolios, segtn el PM|

El PMI en el Estandar para Gerencia de Portafolios (The Standard for
Portfolio Management) (2006b), define portafolio como:

Un conjunto de proyectos o programas y otros trabajos, que se
agrupan para facilitar la gestibn efectiva de ese trabajo, a fin de
cumplir con los objetivos estrategicos de negocio. Los
componentes de un portafolio son cuantificables, es decir,
pueden ser medidos, categorizados y jerarquizados (p. 4).

Los proyectos o programas del portafolio no necesariamente tienen que

ser interdependientes o estar directamente relacionados.

Un portafolio refleja las inversiones realizadas o planificadas por la
organizacion, las cuales estan alineadas con sus metas y objetivos
estrategicos, Ademas, es donde las prioridades son identificadas, las

decisiones de inversion son realizadas y los recursos asignados.

En cuanto a la Gerencia de Portafolios, el mencionado estandar refiere
que es "La direccion centralizada de uno o mas portafolios, los cuales incluye
identificacion, priorizacion, autorizacion, gerencia y control de proyectos,
programas Yy oftros trabajos relacionados, para alcanzar los objetivos
estrategicos del negocio” (p. 5).

Las organizaciones gestionan sus portafolios sobre la base de metas
especificas. Una de las metas de la gestion del portafolio es maximizar el
valor del portafolio evaluando con cuidado los proyectos y programas
candidatos a ser incluidos en el portafolio, v la exclusion oportuna de
proyectos que no cumplan con los objetivos estratégicos del portafolio. Otras

metas son equilibrar el portafolic entre inversiones incrementales y radicales,



y usar los recursos de forma eficiente. Los altos gerentes o altos equipos de
direccion, por lo general, asumen la responsabilidad de la gestion del

portafolio para una organizacion.

Los grupos de procesos de la Gerencia de Portafolios, se centran en:
Alineacion y Monitoreo y Control.

En cuanto al Portafolio, Velazco (2008), lo plantea como el

Conjunto de proyectos o programas gque, en su conjunto,
constituyen la estrategia de inversion de una empresa. Un grupo
de proyectos manejados de forma coordinada, para obtener
beneficios y control, principalmente econémicos, que no se
obtendrian manejados de forma individual (p. 22).

3.9. Caracteristicas de los Proyectos en el Sector Publico, segun el
PMI

En esta seccién se presentaran los aspectos relevantes y la
caracterizacion de los proyectos pertenecientes al sector publico, utilizando
para ello el Estandar del PMI Government Extension to the PMBOK Guide
Third Edition (2006a). Este estandar provee informacién de cémo manejar los
proyectos dentro de un ambiente publico, los cuales son considerados Unicos
por presentar caracteristicas diferentes a los del sector privado (uso de
recursos publicos, leyes y regulaciones gubernamentales, sometidos a
contraloria social y un gran nimero de interesados o stakeholders), toda vez,
que el objetivo principal con su ejecucion es contribuir con el beneficio de los
ciudadanos, mas que los resultados financieros. Los equipos de Gerencia de
Proyectos deben reconocer tales caracteristicas, para manejar los proyectos

de manera eficiente y efectiva. Por lo tanto, es necesario tomar en cuenta



estas consideraciones para el momento de disefar o implantar cualquier
propuesta relacionada con la Gestion de Proyectos en el sector gobierno. A
continuacion se describen los aspectos mas relevantes de estas
caracteristicas:

* Leyes y regulaciones gubernamentales

Aunque los proyectos del Sector Privado pueden estar sometidos a
determinadas leyes y regulaciones, los proyectos del Sector Plblico, estan
generalmente sujetos a leyes y regulaciones adicionales, que pueden
impactarlos significativamente. Los organismos de Gobierno establecen leyes
y regulaciones que definen limites a los altos funcionarios ptiblicos, Ministros,
Agencias y Departamentos Gubernamentales. Para proceder mas alla de
esos limites los empleados piblicos, generalmente deben obtener permisos
de las Oficinas o Instituciones del Gobiermno, o de las autoridades

competentes a las que les hayan delegado tal autoridad.

e Contraloria social y un gran numero de interesados o
stakeholders

En los proyectos del sector privado, los gerentes de proyectos son
responsables ante el cliente inmediato y un nimero limitado de stakeholders,
accionistas y empleados, entre otros. Sin embargo, en los proyectos del
sector publico, los gerentes de proyectos son responsables ante muchos
stakeholders, mas alla que el cliente inmediato. En el sector publico, los
participantes en el proceso de contraloria son internos y externos a los
organismos gubernamentales. Los participantes internos pueden incluir
miembros de lo cuerpos gubernamentales, incluyendo altos funcionarios,
representantes de los ministerios, agencias y departamentos

gubermmamentales, asi como también, empleados.

70



Los participantes externos, incluyen miembros publico, grupos especiales
de interés, prensa y otros niveles de gobiemo. Todos estos participantes
involucrados en el proceso de contraloria, pueden tener el derecho a cambiar

o protestar por las decisiones tomadas por el Gerente de Proyecto.

« Uso de recursos publicos

Los presupuestos plblicos estan fundamentados con base en los
recursos publicos que proviene de los impuestos, regalias, tasas impositivas,
aranceles, entre otros, que requieren de autorizacion para comprometerios y
subsecuentemente gastarlos o invertirlos. La autorizacion para ejecutar el
presupuesto es un proceso que pasa generalmente por tres pasos:

- Los recursos son comprometidos a traves de una resolucion de
presupuesto que refleja el consenso del cuerpo legislativo.

- Los recursos son causados cuando una accion de procura es
realizada.

- Los recursos son gastados o invertidos, cuando los bienes son

entregados y los servicios prestados.

Los Gerentes de Proyectos tienen una obligacion de usar los recursos
publicos para satisfacer las metas u objetivos fijados por los organismos
publicos. La aprobacion y el proceso presupuestario, asi como también, los
mecanismos de control financiero y del alcance, ayudan a garantizar que el
flujo de desembolso de los recursos o fondos, provenientes de las fuentes
mencionadas anteriormente, cumplan con las leyes y regulaciones
aplicables, y que los recursos estén siendo bien utilizados para proveer de
mejores servicios publicos a todos los ciudadanos. Aungue el analisis de
costo beneficio y la tasa interna de retorno de la inversion son utilizadas
algunas veces en el sector publico para evaluar los proyectos

gubernamentales, el éxito de los mismos es frecuentemente medido por los




beneficios que reportan al publico en general, mas que los ingresos o ahorros

en los costos que esto pudiera aportar a los organismos publicos.

e Niveles de Gobierno

Existen tres niveles de gobierno reconocidos ampliamente a nivel

mundial, los cuales se mencionan a continuacion:

- (Gobierno Nacional: El Gobierno de un Pais reconocido
internacionalmente.

- Gobierno Regional: El Gobierno de una porcion del Pais. En paises
pequefios, regularmente, no existen gobiernos regionales, solamente un
Gobierno Nacional y Gobiernos Locales. Los Gobiernos Regionales son
lamados de diferentes maneras: Estados, Provincias, Departamentos,
Territorios, entre otros,

- Gobierno Local: El Gobiemno de una pequefia porcion de un Pais o
region. Los Gobiernos Locales son llamados Ciudades, Municipios,

Parroquias, entre otras.

+ Interdependencia entre el proyecto y los stakeholders

Los proyectos plblicos estan determinados por la agenda gubernamental
y para continuar o avanzar necesitan estar aprobados y presupuestados.
Estos proyectos, no son normalmente analizados de manera individual; para
grandes organismos e instituciones gubernamentales, tanto nacionales como

regionales, es mas practico agruparlos en programas.

En el sector publico, no hay solamente un alto porcentaje de proyectos
que forman parte de programas, mas que en el sector privado, sino que la
interdependencia es mas claramente identificada y documentada. En la



mayoria de los casos, los interesados en el proyecto, involucrados en cada
nivel representan un extracto de autoridad de los niveles mas altos de la
organizacion. Por ejemplo, si los asuntos de una agenda plblica requiere de
la cooperacion en un programa de niveles diferentes de dos agencias
gubernamentales, las divisiones especificas e interesados en el mismo,

deberian estar involucrados.

Ademas, los niveles mas bajos de la organizacion, tendran interesados
adicionales, sin representacion ni apoyo de los altos niveles, tales como
grupos de interés de ciudadanos comunes o terceras partes involucrados en
la ejecucion del proyecto. Sin embargo, casi todos los proyectos tienen un
grupo importante de interesados con representacion en los altos niveles. Esto
provee estabilidad a los proyectos y alineacion con los pragramas, pero
podria crear también, impactos negativos, causados por factores externos,

tales como cambios de gobierno o direccion politica.

« Organizacion y Ciclo de Vida de Proyectos

Los organismos o instituciones gubernamentales requieren de un
administrador o gerente para aceptar o someter a la consideracion de los
altos funcionarios los diferentes entregables que se generen durante el
desarrollo del proyecto. Frecuentemente, las fases de los proyectos publicos,
corresponden a esos entregables. Los proyectos publicos de construccion,
por ejemplo, tienen normalmente, las fases y subfases que se muestran a
continuacion, las cuales estan supeditadas a la legislacion vigente que

apligue para cada caso:



- Inicio

1.- Documento de inicio, usado para obtener los recursos financieros.

- Planificacion y Disefio
1.- Seleccion de alternativa (planificacion), la cual es frecuentemente
controlada por las regulaciones ambientales.
2 .- Pliegos de licitacion (disefio), controlado por las leyes publicas de

contratacion.

- Procura
1.- Adqguisicion de los bienes, se aplican las leyes que rigen esta
materia.
2.- Construccién, se rige por las leyes publicas establecidas en el
contrato.

- Cierre del Proyecto
El proceso Cerrar Proyecto supone realizar la parte de cierre del
proyecto del plan de gestion del proyecto. En los proyectos de muiltiples
fases, el proceso Cerrar Proyecto cierra la parte del alcance del proyecto y

las actividades relacionadas aplicables a una fase determinada.,

Se desarrollan dos procedimientos para establecer las interacciones
necesarias para realizar las actividades de cierre a lo largo de todo el
proyecto o de una fase del proyecto:

1.- Procedimiento de Cierre Administrativo. Este procedimiento
describe en detalle todas las actividades, interacciones, roles vy
responsabilidades relacionados con los miembros del equipo del proyecto y
de los demas interesados involucrados en la ejecucion del procedimiento de

cierre administrativo del proyecto. Incluye también, las actividades integradas

74



requeridas para recopilar los registros del proyecto, analizar el exito o el
fracaso del proyecto, reunir las lecciones aprendidas y archivar la informacion

del proyecto, para su uso futuro por parte de la organizacion.

2.- Procedimiento de Cierre del Contrato. Incluye todas las actividades
e interacciones requeridas para establecer y cerrar todo acuerdo contractual
establecido para el proyecto, y también para definir aquellas actividades

relacionadas que respaldan el cierre administrativo formal del proyecto.

El proceso Cierre del Contrato respalda al proceso Cerrar Proyecto, ya
que incluye la verificacion de que todo el frabajo y todos los productos
entregables han sido aceptables.

Este procedimiento implica tanto la verificacion del producto (todo el
trabajo completado de forma correcta y satisfactoria) como el cierre
administrativo (actualizacion de registros de contrato para reflejar los

resultados finales y archivo de esa informacion para su uso futuro).

3.10. Estrategia en la Empresa

En esta seccion se presentan los conceptos basicos que constituyen las
herramientas fundamentales para trabajar la estrategia de una corporacion o
empresa.

3.10.1. Estrategia

La estrategia en el area organizacional es definida por Frances (2005) de
dos maneras: “Forma amplia: Definicion de los abjetivos, acciones y recursos
que orientan el desarrollo de una organizacion. Forma restringida: Plan de

accion para alcanzar los objetivos en presencia de incertidumbre” (p. 27).
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La estrategia puede ser disefiada con antelacion o ser emergente, al

respecto Frances (2005) refiere que:

Una estrategia bien formulada permite canalizar los esfuerzos y
asignar los recursos de una organizacién, y la lleva a adoptar
una posicion singular y viable, basada en sus capacidades
internas (fortalezas y debilidades), anticipando los cambios en el
entorno y los posibles movimientos del mercado y de sus
competidores (oportunidades y amenazas) (p.29).

3.10.2. Lineamientos Estratégicos

Los lineamientos estratégicos son para Francés (2005) "los postulados
fundamentales que plasman los principales aspectos de la estrategia de una
empresa u organizacion, de acuerdo con las practicas generalmente
aceptadas” (p. 35). Normalmente su definicion es realizada durante el
proceso formal de planificacion estratégica, no tienen un caracter inmutable y

necesitan revisiones conforme ocurren los cambios en &l entorno.

Frances (2005) los clasifica segln su horizonte de tiempo, o periodo de
validez en:

Permanentes (pueden cambiar al cabo de 10-20 afos): Fines,
Misién Valores.

Semipermanentes (cambian cada 5-10 afios): Vision, Politicas.
Temporales de corto, mediano y largo plazos (revisados
anualmente): Objetivos, Meta y Estrategias (p. 35).

Algunas empresas u organizaciones utilizan el concepto de filosofia de
gestion o filosofia corporativa, para referirse al conjunto de Fines, Valores y
Politicas. Otras utilizan la definicion de matriz estratégica para agrupan los

lineamientos permanentes y semipermanentes.
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3.10.3. Proceso de Planificacion Estratégica

La planificacion es un proceso en el cual se definen de manera
sistematica los lineamientos estratégicos, o lineas maestra, de la empresa u
organizacion, y se los desarrolla en guias detalladas para la accién, se
asignan recursos y se plasman en documentos llamados planes. Al respecto,
Francés (2005), contempla dos tipos de planificacion: La proyectiva, la cual:

Constituye la primera forma de planificacion utilizada por las
empresas y los organismos publicos. Esta forma de planificacion
no anticipa la presencia de obstaculos ni de escollos
inesperados: supone que de upa situacion inicial es posible
pasar a la situacién-objetivo mediante una serie de acciones
determinadas técnicamente (p.29).

La planificacion estrategica por el contrario toma en cuenta, segun
Francés (2005) la “incertidumbre mediante la identificacion de las
oportunidades y amenazas en el entorno, tratando de anticipar lo que otros

actores puedan hacer” (p. 29).

En tal sentido, Velazco (2008) plantea el avance que se ha dado de la
Planificacion Estratégica de la Empresa a la Planificacién Estratégica de la
Organizacion de Proyectos, la cual la define como:

El proceso cientificamente organizado y de gran alcance; llevado
por las organizaciones de proyectos de corporaciones, empresas
genericas, empresas consultoras, empresas confratistas,
instituciones y todo tipo de organizacion; cuya finalidad es
generar un plan general de proyectos, alineado con los objetivos
estratégicos del cliente final interno o externo.
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3.10.4. Matriz Estratégica o Filosofia de Gestion o Corporativa

La matriz estratégica es atemporal y comprende los lineamientos que
onentan la formulacion de la estrategia de la organizacion, reflejando la
filosofia de su gestion, la cual define su razon de ser, la percepcion de lo que
sera en el largo plazo, asi como tambien su codigo ético de actuacion. En

este orden de ideas, Francés (2005) define la matriz estratégica como:

El conmunto de los lineamientos permanentes vy
semipermanentes. La mision especifica el campo de actividad de
la empresa u organismo, los fines establecen o gue sus
accionistas y directivos esperan obtener de ella y los valores
definen los limites éticos de su actuacién, que no se deben
traspasar. La vision plantea como espera la empresa alcanzar
sus fines, dentro de su misidn y valores” (p. 47).
Los lineamientos permanentes y semipermanentes constituyen el marco

dentro del cual se planifican las actividades de la empresa u organizacion.

3.10.5. Destino Estratégico

El destino estratégico es segln Francés (2005) “un concepto del Cuadro
de Mando Integral que representa los objetivos temporales a ser alcanzados
en el mediano plazo, tres o cinco afos, como logro parcial de lo establecido
en la wvision” (104). Tanto la vision (imagen objetiva) como el destino
estrategico, pueden ser descritos desde el punto de vista de las cuatro

perspectivas del cuadro de manda integral.

3.10.6. Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard

El cuadro de mando integral o balanced scorecard, es una herramienta
propuesta por Kaplan y Norton (1996; 2001), en la que introdujeron el uso de
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cuatro perspectivas en las cuales ubicar los objetivos que constituyen la
estrategia, la cual puede ser visualizada a traves de las relaciones causales

gue existen enftre ellos.

o La perspectiva de los accionistas, que representa el punto de vista de
quienes ejercen derechos de propiedad sobre la empresa.

« La perspectiva de los clientes, gue representa el punto de vista de los
destinatarios de los bienes y servicios.

e La perspectiva de los procesos internos, que representa el punto de
vista de las actividades necesarias para producir los bienes vy
servicios.

» La perspectiva de capacidades, que representa el punto de vista de
las capacidades requeridas para realizar las actividades productivas.
Estas capacidades son de tres tipos: capacidades humanas,

infraestructura tecnologica y arganizacion.

Al respecto, Francés (2005) plantea que:

Algunas empresas incluyen una quinta perspectiva para
representar el punto de vista de la sociedad en su conjunto. En
ella se Iincluyen aquellos objetivos relacionados con la
responsabilidad social de la empresa, la conservacion del medio
ambiente, las relaciones con la comunidad y otros aspectos
relacionados con los valores (p. 35).

3.10.7. Mapa Estratégico o Diagrama Causa Efecfo

El mapa estratégico constituye un diagrama dénde se representan las
interrelaciones de los diferentes objetivos estratégicos, ubicados en las
cuatro (4) perspectivas del cuadro de mando integral. En este orden de
ideas, Francés (2005) plantea que:



La estrategia se describe mediante las relaciones causales entre
un conjunto de objetivos especificos a establecer en las cuatro
perspectivas expresados en un grafico denominado diagrama
causa-efecto (Kaplan y Norton, 1996) o mapa estrategico
(Kaplan y Norton, 2001) (p.104}.

3.11. Factores de éxito en los proyectos

El informe del Standish Group CHAOS (2001), se identifican 10 factores
de exito en los proyectos, tal como se muestra en la Tabla 9, que pueden

ayudar a que un proyecto sea culminado en forma exitosa.

Tabla 9. Factores de Exito de un Proyecto

Soporte de la Direccidn 18
Implicacion del usuario 18
Jefe del Proyecto Experto 14
Vision y cbjetivos del negocio claros 12

Alcance reducido

Infraestructura del software estandar
Requisitos basicos solidos
Metodologia formal

Estimacionas Fiables

otros

Fuente: Extreme CHAOS. Standish Group (2001)

=
oo o=l S

De acuerdo a lo planteado por Zavala (2004) uno de los problemas
fundamentales de la industria de tecnologia e informacién, es que “aunque
existen estandares, metodologias, técnicas y herramientas, éstas no se
emplean en forma sistematizada” (p. 15). El uso de metodologia es un factor
que contribuye al exito del proyecto, dado que se ha comprobado que el 46%
de los proyectos terminados exitosamente habian utilizado alguna metodologia
formal de gestion. En comparacion con el 70% de los proyectos con

problemas y cancelados, que no utilizaron ninglin tipo de metodologia formal.



Zavala (2004) sintetiza los elementos que contribuyen al éxito del proyecto:
* Recursos humanos con experiencia, en particular el jefe de
proyecto.
* Implicacion del cliente o usuario.
* Metodologia apropiada continuamente revisada.

* Medios e infraestructura apropiada.

De los aspectos sefialados, el que tiene mayor relevancia, es contar con
un Gerente de Proyectos con experiencia, lo que ayudara a prevenir
situaciones de riesgo, y resolver los problemas que se presenten durante el
desarrollo del proyecto, requerir una mayor implicacién del cliente o el
usuario final, de ser necesaria, verificar si los pasos de la metodologia
implantada, se estan cumpliendo, entre otros. En este sentido, el Gerente de
Proyectos, constituye una pieza fundamental para el éxito del proyecto, lo
que potencialmente asegurara una finalizacion exitosa, la correccion de

posibles desviaciones o una cancelaciéon del proyecto a tiempo.

Montenegro (2004) sefiala que “en un proyecto normal se presenta
alrededor del 25 por ciento de cambios en los requerimientos durante su
desarrollo, lo que agrega mas de un 25 por ciento de trabajo adicional” (p.
38). De aqui la importancia de involucrar al cliente o al usuario desde la fase
de iniciacion, de lo contrario, la probabilidad de fracasar sera muy alta. Una
de las causas que ha generado mayores problemas en el desarrollo de este
tipo de proyectos, es la inadecuada identificacion y descripcion de los
reguerimientos. En consecuencia, sin la implicacion del cliente, la fase de

analisis sera muy deficiente.




3.12. Proyectos exitosos

Un proyecto exitoso no es solo el que cumple con los requisitos de costo,
tiempo y calidad establecidos, sino que lo hace a satisfaccion de todos los
actores en el proyecto: clientes, usuarios, equipo del proyecto, proveedores,
financistas, entes reguladores oficiales, sindicatos, directivos de la empresa
ejecutora del proyecto. Satisfacer todos esos requisitos y expectativas es la
dificil tarea que enfrenta el Gerente de un Proyecto.

En resumen, las recomendaciones generales para el éxito de un proyecto,
segun Sanchez (2005) son las siguientes: entender bien los requerimientos
del cliente; firmar un buen contrato; asignar los recursos adecuados; delegar
la autoridad en el Gerente del Proyecto; elaborar un buen plan de trabajo;
mantener un clima organizacional positivo; mantener una comunicacion
adecuada entre los interesados; mantener una documentacion actualizada de
acuerdo con la metodologia de trabajo; monitorizar y controlar la ejecucion;
asegurar la aprobacién de cambios y resultados parciales; efectuar un cierre

ordenado; y comprobar la satisfaccion del cliente.

4. Definicion de términos

Tal como lo plantea Méndez (2001), el objetivo de esta seccion es "definir
el significado de los términos (lenguaje técnico) que van a emplearse con
mayor frecuencia y sobre los cuales convergen las fases del conocimiento

cientifico - observacion, descripcion, explicacion y prediccion-" (p. 112).

A continuacion se presentan algunos conceptos importantes:



Modelo OPM3 (Organizacional Project Management Maturity Model):
Es un estandar creado por el Project Management Institute (PMI) cuyo
proposito es proporcionar a las empresas un medio para medir su nivel de
madurez, de acuerdo a las mejores practicas y trazar un plan de mejora
hacia el logro de una cultura en Gerencia de Proyectos en la organizacion y
en el retorno de la inversion.

Oficina de Gerencia de Proyectos (ODGP): Unidad organizacional para
centralizar y coordinar la direccion de proyectos.

Programa: Conjunto de proyectos que interactiian o estan relacionados
entre si; pueden incluir elementos de operacion.

Proyecto: Emprendimiento temporal realizado para producir un bien o
servicio Unico.

Portafolio: Conjunto de proyectos y programas gque componen la
iniciativa de la organizacion.

Requisito o requerimiento: Conjunto de especificaciones definidas por
el cliente, las cuales determinan las caracteristicas finales del producto.
Estas especificaciones se definen dentro de la fase inicial del Proyecto y
delimitan el alcance del mismo.

Stakeholders: Son todas las personas y organizaciones involucrados en
el proyecto, cuyos intereses se ven afectados positiva o negativamente en la
ejecucion el proyecto.
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CAPITULO Il
METODO

1. Consideraciones Generales

En este capitulo se describen los diferentes métodos, tecnicas,
procedimientos y hemramientas que se emplearon en el proceso de
recoleccion, presentacion y andlisis de los datos, para la consecucion de los
objetivos de la investigacion planteada. Una vez formulado el problema de
investigacion y definidos los objetivos, se desarrolla cada uno de los aspectos
relacionados con la metodologia a seguir para elaborar el estudio en base a
los objetivos planteados.

En este sentido; Balestrini (2006) plantea que, el fin esencial del Marco
Metodolbgico, es:

Situar, en el lenguaje de investigacion, los métodos e
instrumentos que se emplearan en la investigacion planteada,
desde la ubicacion acerca al tipo de estudio y el disefio de |a
investigacion; su universo o poblacion; su muestra; los
instrumentos y técnicas de recoleccion de los datos; la medicion;
hasta la codificacion, analisis y presentacion de los datos. De
esta manera se proporcionara al lector una informacion
detallada acerca de como se realizara la investigacion. (p. 126).

Por su parte, Méndez (2001) describe el Marco Metodolégico como
elementos de apoyo metodoldgicos, representando un aspecto que tiene que
ver con la planeacion de la manera como se va a proceder en la realizacion

de la investigacion.

El Método o Marco Metodologico de la presente investigacion (Yaber, G.
2008), mediante el cual se desarrcllo el disefic de un Modelo de Gestion de



Oficina de Gerencia de Proyectos para la Direccion Ejecutiva de Desarrolio de
Generacion de CADAFE, fue la instancia que aludico al momento tecno-
operacional del proceso de investigacion, donde se sittio al detalle, el tipo de
investigacion a indagar y el conjunta de métodos, técnicas y protocolos
instrumentales que se emplearon en el proceso de recoleccion de los datos
requeridos en dicha investigacion. En este orden de ideas, a continuacion se
presentan los diferentes elementos constitutivos del Método gue se utilizaron
en este estudio.

2. Tipo y Diseno de la Investigacion

En la actualidad, existe, en el sector de empresas publicas y privadas de
Venezuela, un estado de conocimiento sobre la ODGP y por medic del
presente trabajo de investigacion cientifica, se utilizo el conocimiento y
madurez adquirido por EDELCA en GP y ODGP, para extenderlo a otras
empresas publicas del sector de generacion de energia eléctrica nacional,
utilizando para ello un Modelo de Gestién de ODGP, el cual se disefio, segun
lo descrito en el alcance de la investigacion, para la DEDG, adscrita al area
de generacion de CADAFE, para contribuir a resolver una problematica que
presenta esta area de la empresa y en base a sus resultados, extenderla al

resto de las empresas de este sector.

El tipo de investigacion que se emplea, en este estudio, corresponde a la
modalidad Disefioc de Modelos, referida en Manual de Tesis (Thesis
Handbook), del Massachusetts Institute of Technology, Sloan School of
Management (2001). El mencionado Manual, es una guia para los
estudiantes que elaboran tesis de grado para los programas de postgrado de
Maestria: MBA/SM, LFM y MOT del Instituto Tecnoldgico de Massachussets.
En él se establecen doce (12) metodologias o géneros para la realizacion de
los trabajos de tesis:
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= Plan de Negocios

« Caso de Estudio

e Analisis Comparativo

« Estudio Histérico

¢ Prueba de Hipotesis/Desarrollo de Teoria
e [ndustria/Analisis Competitivo
e Estudio de Mercado

« Disefio de Métodos

¢ Disefic de Modelos

» Estudios Politicos

« Estudio de Estrategias

« Estudio Tecnolbgico

Con relacion al disefio de la investigacion Arias (2008) lo define como “La
estrategia general que adopta el investigador para responder al problema
planteado. En atencion al disefio, la investigacion se clasifica en documental,
de campo y experimental” (p. 26). En este sentido, la estrategia que se utilizd,
de acuerdo con lo definido anteriormente, correspondié a una modalidad

mixta de investigacion documental e investigacion de campo.

En el caso de la investigacién documental, Arias (20086) lo plantea como

un:

Proceso basado en la blusqueda, recuperacion, andlisis, critica e
interpretacion de datos secundarios; es decir, los obtenidos y
registrados por otros investigadores en fuentes documentales:
impresas, audiovisuales o electrénicas. Como en toda
investigacion, el propaésito de este diseno es el aporte de nuevos
conocimientos (p. 27)
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En la investigacion que se desarrollé, se utilizd el analisis de documentos
para revisar los diferentes conceptos, terminas, politicas, objetivos,
lineamientos, cédigos y normas relacionadas y aplicables a la misma, y que
conformaron el fundamento tedrico de la propuesta; tales como: Modelo,
Gestion, Proyectos, Gerencia de Proyectos, Oficina de Gerencia de
Proyectos, Nivel de Madurez en Gerencia de Proyectos, Gerencia de
Portafolios, Gerencia de Programas, entre otros; ademas se recopilo
informacion relevante sobre la organizacion EDELCA y de la DEDG de
CADAFE.

De igual manera, se utilizo el analisis documental para describir los
diferentes elementos que caracterizan a los proyectos del sector gobierno,
segun el PMI y |la Oficina de Gerencia de Proyectos, segun las lecciones
aprendidas por EDELCA, el PMI y demas organizaciones y especialistas de
reconocido renombre en la comunidad de Gerencia de Proyectos, lo cual se

establecio como premisas para desarrollar la propuesta objeto de este
estudio.

Por otro lado, para alcanzar tanto el objetivo general como los especificos,
se clasifico el disefio de la investigacidn como de campo, no experimental y
transeccional, ya que los datos en gran parte se obtuvieron de la observacion
directa, tal cual como son, sin influir en ninguna de sus variables, en un
momento dado de tiempo, bajo ciertas condiciones especificas lo que hace
que sea transversal y descriptivo, debido a gque persigue diagnosticar la
situacion en sus detalles, analizando todos los elementos que intervienen en
el proceso.

Se emplearon datos secundarios, principalmente provenientes de fuentes

bibliograficas, a partir de los cuales se elaboré el marco tedrica y
organizacional. Ademas, se utilizaron los datos primarios, esenciales para el

it



logro de los objetivos y la solucién del problema planteado, éstos se
obtuvieron mediante las siguientes técnicas e instrumentos: Encuesta, Panel
de Expertos, Entrevistas, Cuestionario del Modelo de Madurez OPM3.

En este orden de ideas y para complementar lo antes expuesto con el
basamento tedrico se tiene que un disefio de investigacion de campo, es
segun la UPEL (2006) “...el analisis sistematico de problemas con el
propésito de describirlos, explicar sus causas y efectos, entender su
naturaleza y factores o predecir su ocurrencia. Los datos de interes son
recogidos en forma directa de la realidad” (p.18); en cambio para Arias (2006)
es:

La recoleccion de datos directamente de los sujetos
investigados, o de la realidad donde ocurren los hechos (datos
primarios), sin manipular o controlar variable alguna, es decir, el
investigador obtiene la informacion pero no altera las
condiciones existentes. De alli su caracter de investigacion no
experimental (p. 31).

Para Hernandez, Fernandez y Baptista (2006) no experimental, se refiere a
que “...no se manipularan las variables, solo se observaran los fendmenos tal
como son” (p. 205). Adicionalmente, como el estudio planteado se llevo a
cabo en un momento determinado, en un tiempo Gnico, se caracterizd como
de tipo transeccional descriptivo, tal y como lo detalla Balestrini (2006)
..... este tipo de disefio, se puede clasificar a su vez, en transeccionales

descriptivos y transeccionales correlacionales causales” (p. 133).
En resumen, para disefiar y validar la factibilidad de implantacion del

Modelo de Gestion de Oficina de Gerencia de Proyectos para Empresas
Piublicas del Sector de Generacion de Energia Electrica Nacional,
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especificamente en la DEDG de CADAFE, se utilizd una estrategia, la cual

comprendio de las siguientes fases:

Fase 1. Determinar el nivel de madurez en Gerencia de Proyectos de la
DEDG de CADAFE, utilizando el cuestionario del Modelo OFM3 del PMI.

Situacion actual.

B Paso 1. Preparar encuestas, cuestionarios y entrevistas con
base en el Modelo de Madurez OPM3.

B Paso 2: Seleccionar personal (Base, de Proyectos, Gerencia
Media y Alta) de diferentes unidades de la empresa, para

responder las encuestas, cuestionarios y entrevistas.

B Paso 3: Aplicar encuesta y el cuestionario del OPM3 para
determinar el grado de madurez en Gerencia de Proyectos de
la DEDG de CADAFE.

B Paso 4: Elaborar informe de resultados.

B Hito (Entregable). Informe de resultados sobre el nivel de
madurez de la DEDG de CADAFE.

Se realizd un diagnostico de la situacion actual de los procesos que
conforman la Gerencia de los Proyectos en la DEDG de CADAFE, la cual se
apoyod en una investigacion de campo.

En esta etapa se realizd una evaluacion del grado de madurez en
Gerencia de Proyectos, de la mencionada Direccidn, utilizandose para este
fin: Entrevistas, Encuesta y el Cuestionario del OPM3 del PMI, dirigido a
diferentes profesionales de los niveles alta y media gerencia y del area de
proyectos, ademas, del juicio de expertos en GP de EDELCA, para recopilar

la informacién que sirvié para identificar necesidades de mejora, carencias,
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fortalezas, debilidades y otros aspectos relevantes que inciden en la
gjecucion exitosa de los proyectos y por consiguiente en el logro de los
objetivos estratégicos de la organizacion.

Fase 2: Identificacion de los aspectos relevantes del Plan de Mejoras para la
GP de EDELCA, concentrandose en aquellos que serviran como lecciones

aprendidas para la conformacion de la ODGP. Situacion actual.

B Paso 1. Recopilar informacion sobre el Diagnostico de la
Situacién Actual de la Gerencia de Proyectos en EDELCA.

B Paso 2: Seleccionar personal de la Oficina de Gerencia de
Proyectos de EDELCA (DGCP), para conocer el nivel de
madurez y el grado de aplicacion de la metodologia de
Procesos de Gerencia de Proyectos.

B Paso 3. Definir los aspectos relevantes del plan de mejoras
para la GP de EDELCA, que servirdn como lecciones

aprendidas para la conformacion de la ODGP.
B Paso 4. Elaborar informe de resultados.

B Hito (Entregable): Informe lecciones aprendidas para la
conformacion de la ODGP.

Se utilizé el Informe Diagnéstico de la Situacién Actual de la Gerencia de
Proyectos en EDELCA, realizado por la DGCP de EDELCA, en febrero de
2008, para conocer los resultados del nivel de madurez y el grado de
aplicacion de la metodologia de procesos de Gerencia de Proyectos. Con el
apoyo y la experiencia del personal de esa Division u Oficina de Gerencia de
Proyectos, se identificaron los aspectos mas relevantes dentro del plan de
mejoras para la Gerencia de Proyectos, resultados de dicho Estudio, que se

utilizaron como lecciones aprendidas, para la conformacion de la Oficina de
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Proyectos de la DEDG de CADAFE. En esta etapa de la investigacion, se

constatd la posibilidad cierta de extension del conocimiento y experiencia

obtenida por EDELCA en Gerencia y Oficina de Proyectos a otra

organizacion del sector de generacion de energia eléctrica, para la

conformacién de su Oficina de Proyectos y los procesos a tomar en cuenta

para la ejecucion y control de los mismos.

Fase 3: Caracterizacion de la ODGP, de acuerdo al nivel de madurez de la
DEDG de CADAFE y del conocimiento y madurez adquiridos por EDELCA en
GP y Gestién de ODGP (Situacion deseada).

Paso 1: Revisar informe de resultados sobre el nivel de
madurez de la DEDG de CADAFE, para identificar:
metodologias, procesos, estructuras, perfiles de competencias,
funciones, procedimientos, fortalezas y debilidades; en cuanto a
la GP y ODGP.

Paso 2: Revisar Informe con los aspectos relevantes del Plan
de Mejoras de EDELCA (lecciones aprendidas) para la
conformacion de la ODGP, en cuanto a su tipo y funciones y
ademas, para identificar metodologias, procesos, estructuras,
perfiles de competencias, procedimientos, fortalezas,
debilidades y mejores practicas en cuanto a la GP.

Pasc 3: Realizar andlisis de alternativas para seleccionar la
mejor opcion, en cuanto a la caracterizacion de la ODGP para
la DEDG de CADAFE.

Paso 4: Preparar documento “Caracteristicas de la ODGP para
la DEDG de CADAFE".

Hito: Caracteristicas de la ODGP para la DEDG de CADAFE.

Fase de recopilacion de informacién bibliografica, en la que se identifico,

por una parte, a través de la revision de la literatura existente, proveniente de
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EDELCA, CADAFE, empresas del sector de generacion de energia electrica
nacional e internacionales, instituciones e investigadores de reconocida
trayectoria en la comunidad de Gerencia de Proyectos, los aspectos
relevantes (caracteristicas) a considerar para la creacion de una Oficina de
Gerencia de Proyectos vy por otra parte, la definicion de la caracterizacion de
los proyectos ejecutados en ambientes identificados con el sector publico,
segln el estdndar del PMI (The Government Extension to the PMBOK).

Esta etapa consistid en una investigacion de tipo documental sobre los
conceptos, estandares y mejores practicas utilizadas a nivel internacional
sobre la metodologia de Gerencia de Proyectos, Gerencia de Portafolios,
Gerencia de Programas, Modelos de Madurez, Oficina de Gerencia de
Proyectos, lo cual constituyé el Marco Tebrico, base para obtener el
conocimiento, que permitic dar respuesta a este objetivo planteado en el
estudio.

Fase 4: Disefio de un Modelo de Gestion de ODGP para la DEDG de
CADAFE. Diseno del Modelo.

B Paso 1: Definir premisas de disefio del Modelo.

B Paso 2. Realizar analisis de alternativas para seleccionar la
mejor opcion.

B Paso 3: Disenar el Modelo de Gestion de ODGP para la DEDG
de CADAFE.

B Paso 4: Elaborar documento “Propuesta de Modelo de Gestion
de ODGP para la DEDG de CADAFE".

B Hito: Propuesta de Modelo de Gestion de ODGP para la DEDG
de CADAFE.

Fase de disefio de la propuesta. De |la informacion obtenida de los datos
primarios y secundarios, se disefid el Modelo de Gestion de Oficina de
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Gerencia de Proyectos, adaptado para las empresas publicas del sector de
generacion de energia eléctrica, caso especifico, para la DEDG de CADAFE,
utilizando para ello el conocimiento y madurez adquirido por EDELCA en
Gerencia de Proyectos y Oficina de Proyectos y el estandar del PMI para

proyectos del sector gobierno, todo alineado con el PMI.

Fase 5: Validar la factibilidad de implementacion del Modelo propuesto, a
nivel de expertos en GP de EDELCA y de la alta Gerencia y Direccion de
CADAFE. Constancia de validacion de factibilidad para su implantacion
en la DEDG de CADAFE.

B Paso 1: Definir instancias para validar la factibilidad de

aplicacion del modelo.

B Paso 2: Definir forma de presentacion de la propuesta para su

validacion.

B Paso 3: Presentar la propuesta y documento de certificacion a
los niveles correspondientes que validaran la factibilidad de

implementacion.
B Paso 4: Documentar respuestas, lecciones aprendidas y cierre.

Hito: Constancia de validacion de factibilidad del Modelo de Gestion de
Oficina de Gerencia de Proyectos para su implantacion en la DEDG de
CADAFE. Plan de Accion para su implantacian.

Para cumplir con el propoésito de esta fase, se seleccionaron los siguientes

expertos:



Por EDELCA: Dos profesionales Especialistas en GP y certificados Project
Management Professional (PMP por sus siglas en inglés) por el PMI.
adscritos a la DGCP y el Director de Planificacion.

Por CADAFE: Director Principal de la Junta Directiva, Vicepresidenta
Ejecutiva de Planificacion Estratégica, Vicepresidente Ejecutivo de
Generacién y Director Ejecutivo de Asuntos Estratégicos de |la
Vicepresidencia de Gestion Humana.

Para obtener la validacion antes descrita, se presento la propuesta a los
expertos de ambas organizaciones, quienes expresaron su opinion vy
suscribieron una constancia de factibilidad para su implantacion en la DEDG
de CADAFE.

3. Unidad de Analisis

En la presente investigacion la unidad de analisis —denominada también
casos o elementos- objeto de observacion o estudio, correspondié a los
procesos y capacidades asociadas con la DEDG, unidad organizacional,
adscrita a la Vicepresidencia Ejecutiva de Generacion de CADAFE.

Para Hernandez, Fernandez y Baptista (2006). la unidad de analisis
pueden ser “personas, casos, significados, practicas, episodios, encuentros,
papeles desempenados, relaciones, grupos, organizaciones, comunidades,
etc.” (p. 672), la cual debe ser definida previamente a la seleccion de la

muestra.
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4. Poblacion o Universo de Estudio

La poblacion objeto de este estudio, estuvo conformada por los siguientes
estratos: a) todos y cada uno de los documentos atinentes a los procesos y
capacidades de la DEDG de CADAFE, de la DGCP y Direccién de
Planificacion de EDELCA, y de su Guia PGP, vy, contratistas, consultoras,
asesores externos a estas empresas; y b) un total de cuarenta (42) personas
que laboran en el area de proyectos, distribuidas de la siguiente manera,
quince (15) de la DEDG de CADAFE, y por EDELCA, quince (15)

pertenecientes a la Direccion de Planificacion y doce (12) integrantes de la
DGCP.

En tal sentido, Arias (2006) denomina poblacion al “Conjunto finito o
infinito de elementos con caracteristicas comunes para los cuales seran
extensivas las conclusiones de la investigacion. Esta queda delimitada por el
problema y por los objetivos del estudio” (p. 81). En cambio Tamayo (2009)
la define como “la totalidad del fenémeno de estudio, en donde las unidades
de la poblacion poseen una caracteristica comin, cuyo estudio da origen a
los datos de |a investigacion” (p. 180).

Por otro lado, Balestrini (2006) define la poblacion como "cualquier
conjunto de elementos de los que se quiere conocer o investigar alguna o
algunas de sus caracteristicas”. (p. 140).

5. Muestra

La muestra que se utilizd en la investigacion provino de la DEDG de
CADAFE; de la DGCP y Direccion de Planificacion de EDELCA. Para la

obtencién de la muestra se eligié el muestreo no probabilistico (pues la



eleccion de los elementos no dependid del azar o probabilidad, sino de las
caracteristicas de la investigacion y del criterio del investigador), intencional
0 por conveniencia, debido al acceso que tuvo el investigador para recopilar
la informacion. La muestra para el estrato personas, estuvo conformada por
los siguientes dos (2) subestratos: a) Subestrato1: Diez (10) profesionales
con cargos de Directores, Gerentes Funcionales, Gerentes de Proyectos y
personal base perteneciente a grupos de proyectos de ambas empresas, y b)
Seis (6) profesionales especialistas en el area de Gerencia de Proyectos,
cuatro (4) certificados PMP por el PMI, integrantes de la DGCP de EDELCA y
dos (2) especialistas en Gerencia de Proyectos pertenecientes a la Direccion
de Planificacion de EDELCA.

Arias (2006) destaca "que cuando por diversas razones resulta imposible
abarcar |a totalidad de los elementos que conforman la poblacién accesible,

se recurre a la seleccion de una muestra” (p. 83).

Con respecto a la muestra, Arias (2006) la concibe como “el subconjunto

representativo y finito que se extrae de la poblacién accesible” (p. 83).

Por su parte Balestrini (2006) la define como "un subgrupo de la
poblacion. Es un subconjunto de elementos que pertenecen a ese conjunto
definido en sus caracteristicas al que llamamos poblacién”. (p. 141).

6. Teécnicas e instrumentos de recoleccion de datos

En cuanto a las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos,
Balestrini (2006) indica que se debe:
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Sefialar y precisar, de manera clara y desde la perspectiva
metodologica, cudles son aquellos metodos instrumentales vy
técnicas de recoleccion de informacion, considerando las
particularidades y limites de cada uno de éstos, mas apropiados,
atendiendo a las interrogantes planteadas en la investigacion v a
las caracteristicas del hecho estudiado, que en su conjunto nos
permitiran obtener y recopilar los datos gue estamos buscando
(p. 132).

Para Arias (2006), se entiende por técnica de recoleccion de datos “el
procedimiento o forma particular de obtener datos o informacion” (p.67), en
cambio un instrumento de recoleccion de datos es “cualquier recurso,
dispositivo o formato (en papel o digital), que se utiliza para obtener, registrar
o almacenar informacion.

Con base en lo descrito anteriormente, en el transcurso de la investigacion
se utilizaron como técnicas de recoleccion de datos la observacion directa

participante, la encuesta, la entrevista y el analisis documental.

En este orden de ideas, Méndez (2001) destaca que la observacion
directa “es el proceso mediante el cual se perciben deliberadamente ciertos
rasgos existentes en la realidad por medio de un esquema conceptual previo
y con base en ciertos propositos definidos generalmente por una conjetura

gue se quiere investigar” (p. 99).

En cambio Arias (2006) indica que es “una técnica que consiste en
visualizar o captar mediante la vista, en forma sistematica, cualquier hecho,
fenémeno o situacion que se produzca en la naturaleza o en la sociedad, en

funcién de unos objetivos de investigacion preestablecidos” (p. 69).
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Con relacion a la observacion participante, Arias (2008) lo destaca como
el caso en el que “el investigador pasa a formar parte de la comunidad o

medio donde se desarrolla el estudio” (p. 70).

En el caso de la encuesta, Arias (2008) la define como una técnica "que
pretende obtener informacion que suministra un grupo o muestra de sujetos
acerca de si mismos, o en relacion con un tema en particular” (p. 72) y la
entrevista como “...un didlogo o conversacion “cara a cara’, entre el
entrevistador y el entrevistado acerca de un tema previamente determinado,
de tal manera que el entrevistador pueda obtener la informacion requerida” (p.
73).

Se utilizd |a técnica de revision documental de textos, normas, estandares,
estudios y buenas practicas del PMI, que permitid recopilar informacion
pertinente sobre los temas de: Gerencia de Proyectos, Oficina de Gerencia de
Proyectos, Gerencia de Portafolios, Gerencia de Programas, Modelos de
Madurez en Gerencia de Proyectos, caracteristicas de los proyectos del
sector plblico, lecciones aprendidas de EDELCA, tendencias actuales y otros
topicos de interés para la investigacion. Para ello, se realizd una lectura
general de los textos y la blsqueda y observacién de los hechos presentes en

los diferentes documentos escritos que se consultaron.

Para realizar el diagnostico preliminar de la situacién actual en Gerencia
de Proyectos en la DEDG de CADAFE, gque permitid indagar sobre los
problemas que presentan en la ejecucion de sus proyectos y las necesidades
de mejoras requeridas para el logro de sus metas, se utilizd: a} Observacion
directa del autor, realizada en el periodo de noviembre de 2008 a agosto de
2009 b) Entrevistas con el Director y personal profesional de la DEDG de
CADAFE pertenecientes al equipo de los proyectos "Planta Termoelectrica
Ezequiel Zamora-PEZ y Alberto Lovera-PAL" | realizadas en el periodo de
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noviembre de 2008 a mayo de 2009, c) Encuesta estructurada validada por
Especialistas en GP de EDELCA, contentiva de quince (15) preguntas
cerradas y abiertas sobre la utilizacion de metodologia de Gerencia de
Proyectos, realizada en junio de 2009, a profesionales del area gerencial y
base que manejan proyectos dentro de esa unidad organizativa, y d)
Entrevistas con expertos en Gerencia de Proyectos de EDELCA, realizadas,
en el periodo de enero a abril de 2009.

Una vez conocida de manera preliminar la situacion actual de la DEDG de
CADAFE y en funcion del alcance de esta investigacion, se utilizd el
cuestionario del Modelo OPM3 del PMI, para medir su nivel de madurez en
Gerencia de Proyectos, el cual fue respondido de manera conjunta por el
personal profesional base de proyectos, en agosto de 2009.

Por ultimo, se utilizo la técnica de revision documental, para recopilar
informacién contenida en el Diagnodstico de la Situacion Actual en Gerencia
de Proyectos de EDELCA, realizado en febrero de 2008, relacionada con su
nivel de madurez en Gerencia de Proyectos y el plan de mejoras asociados,
que sirvié de lecciones aprendidas para la conformacion del Modelo de
ODGP propuesto.

Todo esto se combind para formar el argumento sobre el cual se disefid el
Modelo de Gestion de Oficina de Gerencia de Proyectos para Empresas
Piblicas del Sector de Generacion de Energia Eléctrica Nacional,
especificamente, para la Direccién Ejecutiva de Desarrollo de Generacién de
CADAFE, objeto de esta investigacion.

Con respecto a los instrumentos de recoleccion de datos, Arias (2006)

sefiala que "es cualquier recurso, dispositivo o formato (papel o digital), que
se utiliza para obtener, registrar o almacenar informacién” (p. 69).
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Los instrumentos de recoleccion de datos, que se utilizaron en la
investigacion fueron: la lista de chequeo o verificacion, fichas de trabajo y
computadoras para el caso de la observacion directa participativa documental
y, grabador, fichas resumenes y tablas en formato Excel para los grupos de

discusion.

En cuanto a las fichas de trabajo, Tamayo (2009) las define como
“Instrumentos que nos permiten ordenar y clasificar los datos consultados y

recogidos, incluyendo nuestras observaciones y criticas” (p. 187).

7. Técnicas para procesamiento y analisis de datos

Los datos obtenidos, fueron clasificados, organizados, registrados,
codificados y tabulados, utilizando para ello las técnicas logicas del analisis
de contenido o cualitativo (analisis, sintesis, induccién y deduccién), esto
permitid resumir las observaciones que se llevaron a cabo y que

proporcionaron las respuestas a las interrogantes de la investigacion.

Con respecto al propésito del analisis de los datos Balestrini (2008)
destaca, que el mismo “implica el establecimiento de categorias, Ia
ordenacion y manipulacion de los datos para resumirlos y poder sacar
algunos resultados en funcién de las interrogantes de la investigacion” (p.
169).

En cuanto al analisis de contenido, Balestrini (2006) lo plantea como una
estrategia en donde los "datos, segun sus partes constitutivas, se clasifican,
agrupandolos, dividiéndolos vy subdividiéndolos atendiende a sus
caracteristicas y posibilidades, para posteriormente reunirlos y establecer la
relacion que existe entre ellos; a fin de dar respuestas a las preguntas de la
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investigacion” (p. 170). Por su parte, Arias (2006) lo refiere como “la técnica
dirigida a la cuantificacion y clasificacion de las ideas de un texto, mediante
categorias preestablecidas” (;'::. 77). En este orden de ideas, el andlisis de
contenido o cualitativo se refiere al tratamiento que se le va a dar a la
informacién recabada de las fuentes, tanto primarias como secundarias, esto
permitio revisarla, relacionarla e interpretarla adecuadamente para llegar a las

conclusiones pertinentes respecto al problema planteado.

Con respecto al andlisis de contenido, se utilizé el metodo logico de
analisis-sintesis-induccion- deduccion. En este orden de ideas, Méndez
(2001), define el andlisis como “el proceso de conocimiento que se inicia por
la identificacion de cada una de las partes que caracterizan una realidad” (p.
131) vy la sintesis como “el proceso que procede de o simple a lo complejo,
de la causa a los efectos, de la parte al todo, de los principios a las

consecuencias” (p. 132).

Las herramientas que se utilizaron para clasificar, organizar, registrar,
codificar y tabular los datos que se manejaron en la investigacion fueron:
tablas, cuadros, planillas y documentos varios elaborados en archivos

electrénicos como Excel, Word y Project, de la empresa Microsoft.

8. Validez del contenido del Instrumento

Para Hemandez, Fernandez y Baptista (2006), la validez del instrumento
se refiere "al grado en que un instrumento realmente mide la variable que
pretende medir” (p. 277).

De acuerdo a Bohmstedt (1976), citado por Hemandez, Fernandez vy

Baptista (2006), la validez de contenido “refleja un dominio especifico del
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contenido de lo que se mide. Es el grado en que la medicion representa el

concepto medido” (p. 278).

A continuacion se menciona la validez de contenido de los instrumentos

aplicados en esta investigacion:

o

En el caso de las entrevistas, tienen validez de contenido, toda vez que
las mismas fueron realizadas a un grupo de expertos en el area de
proyectos, integrado por cinco (5) profesionales de EDELCA,
Especialistas en Gerencia de Proyectos, que se desempefian en la
Direccion de Planificacion, tres (3) Especialistas en GP y certificados
PMP por el PMI, que laboran en la DGCP de la mencionada empresa,
y el Presidente del PMI-Capitulo Venezuela, quienes, aportaron
comentarios e informacion relacionada con la Gerencia y Oficina de
Proyectos, madurez y desempefio en la ejecucion de proyectos tanto
de EDELCA, como de CADAFE y de otras empresas del sector
eléctrico nacional.

Para validar el contenido de la encuesta utilizada, se sometid a la
tecnica de juicio de experios, el cual estuvo constituido por el
Presidente del PMI-Capitulo Venezuela, Especialista, Ing. Oscar
Vincentelli, Certificado PMP del PMI N°: 74.429 y Especialista, Lic. Elsa
De Socio adscrita a la DGCP de EDELCA, Certificado PMP del PMI N*:
60.811; quienes, manifestaron por escrito, que el mismo redne los
requisitos requeridos para ser declarado como valido y, por tanto, ser
utilizado en la recoleccion de datos de la referida investigacion. En el
Anexo B se presentan las constancias de validacion del instrumento de
los mencionados Especialistas, respectivamente y en el Anexo C, los
resultados de la encuesta realizada a personal de la DEDG de
CADAFE.
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¢ E| Cuestionario del Modelo de Madurez OPM3 del PMI, utilizado para
medir el nivel de madurez en Gerencia de Proyectos de la DGTE-
CADAFE, tiene validez de contenido, dado que dicho cuestionario
constituye un estandar internacional, que mide la madurez de las
practicas y capacidades asociadas a los dominios de Gerencia de
Proyectos, Oficina de Gerencia de Proyectos, Gerencia de Programas
y Gerencia de Portafolios, asi como los procesos de administracion de

proyectos y las areas del conocimiento establecidas por el PMI.

9. Anaélisis e Interpretacion de los Resultados

Una vez aplicado el cuestionario del Modelo OPM3 y los demas
instrumentos de recoleccibn de datos, se procesaron los resultados,
cotejando y agrupando las respuestas por categorias segun su naturaleza y
luego se analizaron de acuerdo a la frecuencia o porcentaje de las mismas,

asi como otros aspectos que se consideraron relevantes para este estudio.

Los resultados de la aplicacion del mencionado cuestionario, permitio
identificar el nivel de madurez en Gerencia de Proyectos y Oficina de
Gerencia de Proyectos y las acciones a seguir para obtener los objetivos del
proyecto. Estos resultados fueron la base para el disefio del Modelo de
Gestion de la Oficina de Gerencia de Proyectos objeto de este estudio.

10. Operacionalizacion de Objetivos

Balestrini (2006) indica que en “aguellos estudios que no se precisan
como un requisito indispensable, la formulacién de hipotesis, relacionados

con los descriptivos, diagnésticos o evaluativos, se requiere localizar



explicitamente, las variables sujetas a ser estudiadas” (p. 113).

Al respecto, Balestrini (2006) define variable como:

Un aspecto o dimension de un objeto, o una propiedad de estos
aspectos o dimensiones que adquiere distintos valores y por lo
tanto varia. Tal y como lo refiere Francis Korn: “Una "dimension
de variacion”, una “variante” o una “variable”, designa en la jerga
sociolégica un aspecto discernible de un objeto de estudio. En
cualquier proposicion sociolégica estos términos designan las
partes no relacionales de la proposicion (p. 113).

En cambio; Arias (2008), la describe como “una caracteristica o cualidad,
magnitud o cantidad, que puede sufrir cambios, y que es objeto de analisis,

medicién, manipulacion o control en una investigacion” (p. 57).

En el proceso légico de operacionalizacion de las variables; Korn (1973),
citado por Balestrini (2006) plantea que debe realizarse de acuerdo con los
siguientes procedimientos “(i). Definicion nominal de la variable a medir; (ii).
Definicion real: enumeracion de sus dimensiones y (iii) Definicién operacional:

seleccion de indicadores” (p. 113).

Por su parte; Arias (2006), sefiala que, la operacionalizacion de variables
se emplea en la investigacion cientifica para “designar el proceso mediante el
cual se transforma la variable de conceptos abstractos a términos concretos,
observables y medibles; es decir, dimensiones e indicadores’ (p. 63).
Ademas; plantea, que la operacionalizacion de la variable; por lo general, se
representa en un cuadro y consta de “tres etapas basicas: Definicion nominal,
conceptual o constitutiva de la variable; Definicion real de la variable y
Definicién operacional de la variable” (p. 63).
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Con respecto a la definicion nominal; Arias (2006), sefala que, consiste en
“establecer el significado de la variable, con base en la teoria y mediante el
uso de otros términos” (p. 63). Para Balestrini (2006) “esta se encuentra
estrechamente relacionada con el cuerpo tedrico en el cual estd contenida la
hipotesis en cuestion o la variable en estudio” (p. 114). Ademas, sefiala que
las definiciones nominales “tiene la ventaja de proporcionar una mayor

precision en el establecimiento de los objetivos de la investigacion™ (p. 114).

La definicion real de la variable, para Arias (2008), significa “"descomponer
la variable, para luego identificar y determinar las dimensiones relevantes
para el estudio” (p. 63). Para Balestrini (2006), se trata de "descomponer el

concepto original en las dimensiones que lo integran” (p. 114).

Por ultimo, la definicion operacional de la variable es, segun Anas (2006)
‘los Iindicadores para cada dimension, asi como los instrumentos vy
procedimientos de medicion” (p. 63). Para Balestrini (2006), la definicién
operacional de una variable “implica seleccionar los indicadores contenidos,
de acuerdo al significado que se le ha otorgado a través de sus dimensicnes
a la variable de estudio” (p. 114). Al respecto, Hernandez, Fernandez y
Baptista (2006) plantea que:

Una definicibn operacional constituye el conjunto de
procedimientos que describe las actividades que un
observador debe realizar para recibir las impresiones
sensoriales, las cuales indican [a existencia de un concepto
tedrico en mayor o menor grado (p. 171).

Fundamentado en lo descrito anteriormente, se presenta en la Tabla 10

operacionalizacion de los objetivos utilizada en la investigacion.
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Tabla 10. Operacionalizacion de los Objetivos de la Investigacion.

| objetivo General. Disefiar un Modelo de Gestién de Oficina de Gerencla de Proyectos para la Direccion
Ejecutiva de Desarrollo de Generacion (DEDG) de CADAFE, "W il¢

) ) DaTicidi} Definicién Real Definicién Operacional
Objetivos Especificos Nominal . :
Coincepto Dimensiones Indicadores
= Fortalezas : .
Determinar el nivel de Madurez en | Madurez Ed“ :.5 Gapqmﬂadgs bl
Gerencia de Proyectos de la | S€EnCi2de | . nepjidades i Pmi‘e"‘“
DEDG de CADAFE, utilizando el | FTOYectos. izl o
Cuestionario del Modelo OPM3 del = Mejores Practicas Qrancia cek anawie,
PMI (Situacion Actual) Estandarizacion, Medicion
' Control Mejoramienta Continuo
Identincar los gspactﬂs relevantes Madurez en v Paraioe. » (Capacidades en:
del Plan de Mejoras para la GP de ! .
EDELCA ue Senviran ocom Gerenciade | , Debilidades Gierencia de. Hrayecitn
. : a ° | Proyectos. Gerencia de Programas.
lecciones aprendidas  para la ¢ .
formacien  de  la  ODGP - Mejores Practicas. | Corencia de Portaiolio
fgﬂuzdén vl “l Estandarizacion, Medicion
g Control Mejoramienta Continug
Caracterizar la ODGP, de acuerde | Oficina de . = Manejo del nivel superior de
al nivel de madurez de la DEDG | Gerencia de Emfiamanms ded ejecucion  y  control  de
de CADAFE y del conocimiento y | Proyectos Méto dr:aa Programas.
madurez adquiridos por EDELCA | (ODGP). » Gestiona cambios de alcance
Procesos
en GP y Gestion de ODGFP ke de Iu_s Programas.
\Situacion Deseadal. Alineamiento Organiz. = S;:?:E:i?:i —— 8l r|esgn::3.
Integracion Megocios. . :
Organiz Centralizada. L:‘tg;gg{;:ldanmas e os
lﬂcé?ger:;:zsdlmﬁ' i | Proporciona informac
OPM3: consclidada ¥ vision
5 empresarial de los proyectos.
S&?;'gﬁ ghic = (Genera Metodologia.
Mejora = Documenta mejores
« Satisfaceion practicas,  procesos ¥
requisitos del procedimigntos.
Pro = Administra recursos entre los
« Capacidades en diferses proyecics:
Geia. de Proyectos = Alineacion estrategica.
Organizacional = Capacita y realiza coaching,
a = Gerencia de Proyectos.
Disefiar un Modelo de Gestitn de | Modelo de » Configuracidn ideal. | = (Gola de Programas
QODGP para la DEDG de CADAFE. | Gestion de = Fase Planificar. = (Gcia de Portafolios.
ODGFP = Fase Organizar = Gobernabilidad.
= Fase Dirigir. = Eficacia.
= Fase Evaluar, = Maxima Eficiencia.
= Fasze Contralar = |ntegrar Recursos
= Liderazgo.
1 = Alineamiento Estratégico
Validar la factibilidad de aplicacion = Revisado
del Modele, ante expertos en GP | Validacion = Calidad de Valido. = Validado
de EDELCA, y a nivel de la alta = Firmeza. = Documentado
Gerencia y Direccion de CADAFE. = Hacerlo Valido.

Fuente: El Investigador (2009)
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CAPITULO IV
ANALISIS Y PRESENTACION DE LOS DATOS

Una vez culminada la fase de recoleccidn de datos, se organizaron y

analizaron para dar respuesta a la interrogante y los objetivos planteados
inicialmente en la presente investigacion,

Seltiz, Jahoda, Deutsch y Cook (1976), citados por Balestrini (2008),
explican que “El propasito del analisis es resumir las observaciones llevadas
a cabo de forma tal que proporcionen respuestas a las interrogantes de la

investigacion” (p. 169). En el mismo orden de ideas Balestrini sefiala que:

El analisis implica el establecimiento de categorias, la
ordenacion y manipulacion de los datos para resumirlos y
poder sacar algunos resultados en funcion a las interrogantes
de la investigacion. El proceso tiene comao fin ultimo, el de
reducir los datos de una manera comprensible, para poder
interpretarlos, y poner a prueba algunas relaciones de los
problemas estudiados (p. 169).

Adicionalmente, complementa indicando que “los datos, segin sus partes
constitutivas, se clasifican, agrupandolos, dividiéndolos y subdividiendolos,
atendiendo a sus caracteristicas y posibilidades, para posteriormente

reunirlos y establecer la relacion que existe entre ellos”.

En atencion a lo expuesto anteriormente; a continuacion, se presenta el
analisis de los datos, utilizados para dar respuesta a los objetivos 1, 2y 3 de
esta investigacion:



T

» Obijetivo 1. Determinar el nivel de madurez en Gerencia de Proyectos
de la DEDG de CADAFE, utilizando el cuestionario del Modelo OPM3
del PMI (Situacién actual).

Para dar respuesta a este objetivo se realizd un Diagnéstico scbre la
Situacion Actual de la Gerencia de Proyectos en la DEDG de CADAFE, la
cual es una unidad funcional, adscrita a la Vicepresidencia Ejecutiva de
Generacion (perteneciente al area estratégica de generacion), que tiene
como obijetivo principal: Garantizar la ejecucion de las obras y proyectos de
las nuevas plantas a ser incorporadas al parque de generacion de CADAFE a
nivel nacional, mediante el desarrollo de las actividades de disefio,
construccion, puesta en marcha de las instalaciones dentro de los
parametros de tiempo, costo y calidad establecidos y de acuerdo a los planes
de inversion aprobados. Dicha Direccion estd conformada por quince (15)
personas, 10 del area técnica y 5 del area administrativa, sus funciones y
procesos claves, segln el Manual de Organizacion, de fecha abril de 2007,

son los que se mencionan a continuacion:

Funciones

« Coordinar, consolidar y elaborar los planes y presupuestos de
inversiones para el desarrollo de nuevas plantas de generacion
de acuerdo al Plan de Expansion del Sistema de Eléctrico
aprobado.

» Planificar, desarrollar y hacer seguimiento a las obras y
proyectos de nuevas plantas a ser incorporadas en el pargue de
generacion de CADAFE.

e Coordinar y hacer seguimiento a la elaboracion de ingenieria
conceptual, basica y detalle de las plantas que se van construir

en el area de generacion.
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Revisar y hacer seguimiento a los proyectos desarrollados
evaluando flos costos involucrados y estableciendo las
pricridades de ejecucion pertinentes.

Participar en los procesos licitatorios para la contratacion de
empresas, servicios profesionales y/o adquisicion de materiales y
equipos para la ejecucion de las obras requeridas por el parque
de generacion.

Preparar los pliegos de condiciones técnicas y contractuales de
los proyectos y obras asociadas a las plantas a construirse en el
area de Generacion.

Inspeccionar y controlar las obras a ejecutar por personal propio
o por empresas contratistas de acuerdo a la normativa vigente.
Evaluar los resultados de las ohbras ejecutadas analizando las
posibles desviaciones del proyecto con respecto a |las variables
de tiempo, costo y calidad establecidas.

Realizar el control fisico y econdmico de las obras en ejecucion y
elaborar los informes de avance correspondientes.

Controiar {a gestion administrativa, estado y avance econdmico
de los contratos de obras y servicios de apoyo.

Coordinar y colaborar con la Direccion Ejecutiva de Planificacion
de Expansion del Sistema Electrico, en los proyectos de impacto
ambiental.

Proponer medidas orientadas a evitar dafios ambientales y hacer
seguimiento al cumplimiento de la normativa ambiental vigente.
Participar y coordinar con ATIT en la definicion de los sistemas
informaticos, de comunicaciones y automatismos de uso en
generacién.
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Procesos clave

* Planificacion de proyectos.

« Administracion de contratos.

* |nspeccion de cbras.

« Preparacion y aprobacion de pliegos de condiciones técnicas.

e Participacion en Licitaciones.

¢ Evaluacion, control y seguimiento de proyectos y obras en
gjecucion.

« Permisologias.

« Cumplimiento de normativa ambiental.

En la Figura 13, se muestra en color rojo, la ubicacion de esta Direccion
en la estructura organizativa de CADAFE y las distintas areas estratégicas de
la Empresa: Generacion, Transmision, Comercializacion y Distribucion vy

Automatizacion, Tecnologia de Informacion y Telecomunicaciones.

El diagnostico mencionado anteriormente, se abordd desde los siguientes
dos ambitos:

® Empresarial: Donde se evaluo la madurez en Gerencia de
Proyectos, conocida como la capacidad de la empresa para alcanzar
sus objetivos estratégicos a través de la gerencia sistematica de sus
proyectos, programas y portafolios.

L Proyectos: Donde se evalué el grado de aplicacion de una
metodologia estandar y su efectividad en el desempefio de los
proyectos.
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Figura 13. Estructura Organizativa de CADAFE y Ubicacion de la DEDG.
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En tal sentido, el alcance del diagndstico contemplo:

. La evaluacion del nivel de madurez en Gerencia de Proyectos de la
DEDG de CADAFE y su correspondiente analisis.

. La medicion del grado de aplicacién de una metodologia estandar
en los proyectos, su relacion con el desempefio de los mismos y su
correspondiente analisis.

e Conclusiones, recomendaciones y propuesta de necesidades de

mejoras.

Para dar respuesta a este objetivo, inicialmente, se efectuaron entrevistas
y una encuesta estructurada de 15 preguntas, a diferentes integrantes de la
DEDG de CADAFE (personal Directivo y de proyectos). De la informacion
recopilada, se infiere que los problemas que presentan en la ejecucion de
sus proyectos y las necesidades de mejoras requeridas para el logro de sus

metas, son las que se especifican a continuacion:

Problemas

= Diversidad de criterios para planificar, desarrollar y controlar las
actividades del proyecto, dependiendo exclusivamente de la persona

responsable.

*» Carencia de una metodologia estandar para la Gerencia de

Proyectos.
» Debilidades para realizar una planificacion adecuada del proyecto.

= lLos proyectos se inician dependiendo de las necesidades del

momento o de lineamientos politicos.



La DEDG, se encuentra en la etapa de estructuras organizativas de
1er nivel, es decir Direcciones, lo cual limifa el ambito de accion

funcional en materia de Gestion de Proyectos.

E! personal adscrito a proyectos necesita capacitacion y/o destrezas

formales en Gerencia de Proyectos.

La infraestructura se debe adecuar para la Gerencia de Proyectos.
Carencia de capacidades adecuadas en Gerencia de Proyectos.
Percepcion de una Gestion de Proyectos no exitosa.

No tienen definido un Ciclo de Vida estandar para el desarrollo de
sus proyectos, Los proyectos se llevan por ensayo y error, y piensan

que como lo estan llevando funciona y obtienen los resultados.

Incorporacion tardia de las diferentes areas que intervienen en el

proyecto, para definir y analizar el requerimiento.

Carencia de apoyo interinstitucional, o tardio, por parte de algunos
organismos interesados en el proyecto.

Gestion tardia de permisologias.

Para el aseguramiento de la calidad, contratan servicios de
inspeccion y se cifien a las condiciones, experiencia y buenas
practicas de estas empresas. No preparan especificaciones para tal
fin.

Carencia de una metodologia estandar para la conformacion y

Gerencia de su Portafolio de Proyectos.

No manejan Programas de Proyectos.
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Necesidades de Mejora
* Establecer metodologia estandar para Gerencia de Proyectos.
=  Crear Oficina de Gerencia de Proyectos

= Establecer metodologias para la gerencia de portafolios y programas
de proyectos de acuerdo con los objetivos estratégicos de la

empresa.
= Disminuir la demanda insatisfecha de requerimientos.
= Inclusidon temprana de los interesados del proyecto.
= Gestionar oportunamente las permisologias.
= Evitar la desmotivacion del personal producto del trabajo adicional.

= Adecuar infraestructura y capacidades para la Gerencia de
Proyectos, Portafolio y Programas.

Estos resultados, ademas, fueron convalidados con expertos en Gerencia
de Proyectos de EDELCA, certificados PMP-PMI, e integrantes del PMI
Capitulo Venezuela, sobre la base de la informacion que manejan en dicha
institucién y del conocimiento que tienen sobre la ejecucion de proyectos en
CADAFE.

Luego, se le solicitd al personal ejecutivo y profesional del area de
proyectos de la DEDG de CADAFE, que auto-evaluaran la gestion de sus
proyectos, utilizando para ello el cuestionario disenado por el modelo OPM3
del PMI, consistente de 151 preguntas, con la finalidad de medir las practicas
y capacidades asociadas con los dominios de Gerencia de Proyectos,
Gerencia de Programas y Gerencia de Portafolios, asi como las cuatro
etapas de los procesos: Estandarizar, Medir, Controlar y Mejorar; es decir la

madurez en Gerencia de Proyectos de la organizacion.
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Las 151 preguntas contenidas en el cuestionario del Modelo OPM3, estan

distribuidas por dominios, de la siguiente manera:

Tabla 11. Preguntas por Dominio en el Cuestionario del Modelo OPM3-DEDG

Dominios Preguntas Forcentaje
(%)
Gerencia de Proyectos 55 3642
Gerencia de Programas 37 24 50
Gerencia de Portafolios 59 38,08

La aplicacion del cuestionario del Modelo OPM3, para evaluar el nivel de

madurez de la DEDG de CADAFE, arrojo los siguientes resultados:

Tabla 12. Resultados Obtenidos de la Aplicacion del Cuestionario del Modelo OPM3-DEDG

DOMINIOS. RESULTADCS
. = e — ; . FOR
ETAPAS GERENCYA DE PROYECTOS GERENGIA DE PROGRANAS GERENCIA DE FORTAFOLIOS v
Respuesta | Cantided % Fespuesis | Canldad % Respuesta | Cantided %
8 [ 3.85% &l g 0.00% 2l i C0% %
ESTANDARZACIIN ND 5 96.15% ND 12 00,00% [ 5 100,00%
TOTAL 3 WO || ToTAL 12 ook || TOTAL Fr] 100,00%
[ i D0 &l U [ 8l i L% 3]
MEDICKN N [ 100.00% NG ] 100,00% (&) 15 100.00%
TOTAL 1 w0 || TaTeL ] W000% || TOTAL & 100, 00°%
] ] 1250% El 3 0,00% sl U L0 4%
CONTROL 1] i BT 50 (4] ] 100,005 NG [ 100.00%
TOTAL [ 0000 || TOWAL 8 100 || TOTAL B 100,00
] 1 0.00% 5l 0 T100% ] ] TL00% o
MEJORAMENTC: 4
gt ] E 100,00% NG 8 — NG 1 100,008
TOTAL g 0000% || TOTAL g WO00% || TO7AL N 100.00%
RESULTADOS
AT 55 4% R4 7 & %

Fuente: Cuestionario del Modelo OFPM3-PMI. DEDG CADAFE (2008)
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En la Tabla 12, se presentan separadamente, las respuestas positivas y
negativas para cada etapa y dominio, de donde se infiere que la Direccion
Ejecutiva de Desarrollo de Generacion de CADAFE, no posee una
significativa cantidad de capacidades dadas las respuestas negativas a la
existencia de la mayoria de las mejores practicas implicitas en las preguntas

del cuestionario.

Como se puede apreciar en la mayoria de las respuestas, se obtuvieron
resultados negativos. Solo en el dominio de Gerencia de Proyectos, se
alcanzo un 4% de respuestas positivas, de donde se infiere que existe muy
poco conocimiento en metodologias de Gerencia de Proyectos, que apoyen
la gestion profesionalizada de los mismos. En cuanto a los ofros dominios de
programas y portafolio, no se obtuvo ningin resultado positivo, por lo tanto,
se infiere que la organizacion carece de la madurez, para gerenciar de
manera sistematica los proyectos, programas y portafolios, alineados con el
logro de los objetivos estratégicos.

> Obijetivo 2. Identificar los aspectos relevantes del Plan de Mejoras

para la GP de EDELCA, concentrandose en aquellos que serviran

como lecciones aprendidas para la conformacion de la ODGP

(Situacion actual).

Para identificar el Plan de Mejoras de la GP de EDELCA, que sirvio de
lecciones aprendidas para la conformacion de la ODGP, se utilizd el
Diagnéstico de la Situacion Actual de la Gerencia de Proyectos de EDELCA,
realizado por la DGCP, en febrero de 2008 para cuantificar el nivel de
madurez en Gerencia de Proyectos en toda la organizacién; el cual, se

abordd desde el punto de vista de los siguientes dos ambitos:
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® Empresarial: Donde se evalud la madurez organizacional en GP,
conocida como la capacidad de la empresa para alcanzar sus
objetivos estratégicos a través de la gerencia sistematica de sus

proyectos, programas y portafolios.

® Proyectos: Donde se evalud el grado de aplicacion de la
metodologia PGP vy su efectividad en el desemperio de los proyectos.,

En tal sentido, el alcance de dicho estudic contemplé:

e« La evaluacion del nivel de madurez organizacional en Gerencia de
Proyectos de la Empresa y su correspondiente analisis.

e« La medicion del grado de aplicacion de la metodologia PGP en los
proyectos, su relacion con el desempefio de los mismos y su
correspondiente analisis.

« Conclusiones, recomendaciones y propuesta de acciones que
soportaran la elaboracién del Plan de Mejoras a la Gerencia de
Proyectos en EDELCA.

En cuanto a la metodologia utilizada para el diagnostico de la madurez
organizacional en Gerencia de Proyectos se basd en la aplicacion del
cuestionario del Modelo OPM3, que consta de 151 preguntas, las cuales
permitieron una auto evaluacion respecto a la capacidades que posee o no la
empresa y la importancia relativa de cada capacidad para la organizacion,
permitiendo, una vez registradas las respuestas, calificar el nivel en el que se
encuentra respecto a las areas o dominio: “Proyecto, Programa y Portafolio”,
en cada una de las etapas o estados de madurez previstos: Estandarizacion,
Medicion, Control y/o Mejoramiento Continuo.
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El cuestionario fue aplicado a personal seleccionado con conocimiento del
tema en la empresa, entre ellos certificados PMP's y representantes de
unidades funcionales técnicas y corporativas involucradas en el proceso de
Gerencia de Proyectos de la empresa.

Como resultado de la aplicacion del cuestionario, en la Tabla 13, se
presentan, separadamente, las respuestas afirmativas y negativas mas
frecuentes para cada una de sus preguntas, de donde se infiere que la
empresa posee ciertas capacidades observables a través de la afirmacion
de la existencia de alguna mejor practica, asimismo, se infiere que la
empresa no posee una significativa cantidad de capacidades dadas las

respuestas negativas a la existencia de la mayoria de las mejores practicas
implicitas en las preguntas.

Tabla 13. Resultados Obtenidos de la Aplicacion del Cuestionario del Modelo OPM3-
EDELCA

Fuente: Cuestionario del Modelo CPM3-PMI. EDELCA (2008)

DOMINIOS RESULTADOS
ETAPAS GERENCIA DE PROYECTOS GEREHCIA DE PROGRAMAS GERENCE DE PORTAFOLIDS NIVEL
Respuesta | Gantidad % Respuesta | Canlidad % Respuesta | Canfided i
al T X35% &l 1] 0.00% i [ 24 (0% 1%
ESTANDAREACHN NG 19 T1,06% T3] 12 A00,00% [ M TRO0%
TOTAL Fl] AT 0% TOTAL 12 100,00% TOTAL .7 100, 00%
3l i 0.00% 8l ] 0.00% sl 7 13,25% 4
METHCICN HO 12 100.00% KO ] A00,00% (] 13 BBET%
TOTAL 12 100 0% TOTAL ¥ 100, (0% TOTAL 15 100,00%
] [ 1,00% 4l 1] 0,00% al I 0% 0%
CONTRON kD B 100.00% l NO B 100,00% HE f G D%
TOTAL i 108.00% E TOTAL 8 100, 00% TOTAL B A00,00%
3l i 0,00% &l 0 0,005 Bl 1 bo9% %
WEICRAMIENTD
7 b NO 4]
CONTIUD 0 E 100,0% i 100, 00% HNO ] 1%
TOTAL q 100,005 TOTAL a 00,00% )l TOTAL ] 00, 007
RESULTADGS
DOMINDS 55 b i % 58 1%



La informacion recopilada en el cuestionario fue introducida luego al
programa computarizado del Modelo OPM3, el cual esta en idioma inglés,
para obtener el resultado del nivel de madurez de la organizacién. La Figura
14, indica que EDELCA ha sido calificada, de acuerdo al Modelo, con un 10
% de madurez de sus procesos de Gerencia de Proyectos con relacion al

estandar:

Figura 14. Resultado del Nivel de Madurez Obtenido por EDELCA.

Your Organization on OPM3 Continuunm

| i gz i s Relaiive Ml dhy P cepbgpe

En la Tabla 13 se puede observar el grado de madurez de la organizacion
en términos de cada area o dominio; el mayor porcentaje lo aportan los
pracesos asociados con la Gerencia de Portafolios con 12%, seguido del

area de proyectos con 7%, y el area de Programa en un 0%.

Asimismo, la Tabla 13 muestra el grado de madurez de la organizacion en
terminos de cada etapa del proceso de mejoramiento; la etapa o estado de
mayor madurez es la estandarizacion con un 17%, seguido de la medicion
con un 4%, y de mejoramiento continuo con un 3%; guedando la etapa o

estado de Control con un 0% de madurez.



Con los resultados obtenidos, se elabord una lista de las mejores
g_fécﬁcas inferidas que no estan presentes en la organizacion, la cual se
denominé como mejores practicas meta. La misma se priorizo, a los efectos
de acometerias.

En fal sentido, la organizacion debera decidir que considerar, tomando en
cuenta como primer paso, en qué dominio enfocar su esfuerzo, basada en
|las necesidades actuales y planes futuros, el siguiente paso, es determinar
las etapas de mejora, considerando que, consecuentemente, el punto de
partida para cada dominio es la estandarizacién; por lo tanto, la
f}?gnmendaciﬁn para EDELCA, es que se enfoque hacia las mejores
practicas relacionadas con esta etapa alin no logradas para el dominio de
proyectos, seguidas del area de portafolio, tomando en cuenta que el dominio
con mayor madurez en sus procesos corresponde a proyectos con un relativo

alto porcentaje de estandarizacion de éstos.

Sin embargo, la organizacion debe ponderar los pro y los contra de seguir
varias rutas de mejoramiento, con base a los resultados de la evaluacion
realizada; puede también, decidir no acometer un plan de mejoras por sentir
safisfaccion con su grado de madurez identificado o, por no disponer de los
recursos necesarios para acometer un plan de mejoramiento de las
capacidades de organizacion para la Gerencia de Proyectos.

Una vez aplicado el Modelo del OPM3, para identificar el nivel de
madurez de sus procesos de Gerencia de Proyectos, se realizo un estudio
para conocer el grado de utilizacién de la metodologia PGP, para lo cual se
infaluﬁ, en detalle, la aplicacion de mejores practicas en el ambito de
proyectos, utilizando como muestra una serie de proyectos preseleccionados.
\ continuacion se describe la metodologia utilizada para llevar a cabo dicho
aiﬁi:udio:
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Preparacion/ajustes de instrumentos de medicion: Esta

actividad consistioc en el disefioc de dos instrumentos:
“Aplicacion metodologia PGP”, que considerd los aspectos
asociados a la aplicacion de herramientas, técnicas y
practicas propuestas en la metodologia PGP, Ila
participacion y ejecucion de procesos, organizacion del
proyecto y la tecnologia habilitante y "Desempefno de
proyectos”, orientado a la obtencion de la medicion de
variables especificas utilizadas para el control y seguimiento

de los proyectos.

Seleccion de la muestra: se selecciono un grupo de veinte

(20) proyectos, partiendo de los siguientes criterios:
1. Previsto en el Plan Estratégico de la empresa 2007-
2011
2. Representacion de todas las Direcciones Funcionales
3. Proyecto en fase de ejecucion
4, Preferiblemente con auditoria interna de proyectos
ejecutada

Identificacion y contacto con representantes autorizados: Se

identificaron los Gerentes de Proyectos designados, y en su
defecto, a los Patrocinadores o Gerentes Funcionales
responsables.

Aplicacion de los Instrumentos de medicién a proyectos;

Una vez identificados, se contactaron a traves de
correspondencia formal del Gerente de la Division Gestion
Corporativa de Proyectos para programar la aplicacion de
los instrumentas de medicion.



Tabla 14. Lista de Proyectos Seleccionados para Evaluar Metodologia PGP- EDELCA
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Fuente: EDELCA (2008)

Como resultado de la recoleccion de informacion, a través de los
instrumentos disefiados para ello, se obtuvo respuesta solo de los proyectos
gque se listan a continuacion, evidenciandose cierta reserva de la
organizacién para suministrar informacion de proyectos, lo cual puede
atribuirse al desinterés y/o poca conviccién en relacion a la aplicacion
metodologica y a que adn la practica de administracion de contratos supera
la de Gerencia de Proyectos, lo que dificulta el manejo de la informacién en
forma integral para los proyectos:

«  Suministro eléctrico confiable a comunidades aisladas.
¢ Adecuacion y mejora de |las lineas de transmision a 400 kv
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en el tramo del Cruce del Lago de Maracaibo.
Modernizacion de Planta Guri.

La Arenosa — Yaracuy Nro. 2.

Implantacion de Software Libre.

Respecto a la aplicacion de la metodologia PGP, se manejo una escala
de medicion 1 al 5, donde el cinco (5) correspondia a “Totalmente realizado”
y el uno a “Nada realizado”; de las evaluaciones realizadas muchos de los
aspectos con alta puntuacién no necesariamente coincidia con alguna
praciica especifica de la metodologia, pero en definitiva se contabilizé como
una buena practica para |la fase a evaluar, de alli que cuatro de cinco de los
proyectos a los cuales se le aplicé el instrumento de medicion terminaron con

una calificacion promedio satisfactoria.

Referente a la medicién de desempefio de proyectos, se manejdé una
escala entre Alto y Bajo, donde un desempeiio “Alto” indicaba que tanto las
reprogramaciones como modificaciones presupuestarias estaban en el orden
de 0 a 3; un desempenc "Medio" estaban en el orden de 3 a 6, y un
desempefio “Bajo” indicaba que tanto las reprogramaciones como
modificaciones presupuestarias estaban en el orden de 6 a 10
Adicionalmente, se decidid incluir informacion relacionada al desempefio de
proyectos en otras areas como la presupuestaria (fuente: Informe de Gestion
Presupuestaria Octubre 2007), indicadores de gran significacion para reflejar
el desempefio de proyectos; asi como la informacion preparada por las
unidades tecnicas para el control y seguimiento de los proyectos de interés
prioritario para la Corporacion Electrica Nacional, lo que permitio, tener
argumentos suficientes para inferir, con mas base, el desempeno de los
proyectos en la empresa, el cual se indica en la Tabla 15:
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Tabla 15. Desempefic de Proyectos
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Fuente: EDELCA (2008)

En lineas generales, de la informacién recopilada, las entrevisias
sostenidas con los equipos de proyectos, sumandole las asesorias
suministradas por la DGCP y la informacién obtenida de las auditorias
internas realizadas a los proyectos, se resume la situacion actual en la
aplicacion de la metodologia PGP y en el desempeio de proyectos, de la
siguiente manera:

« Aplicacion de la metodologia PGP

¢ Para la mayoria de los proyectos, los equipos de
proyectos no se conforman como tales, dadas la
carencia de un verdadero analisis de los “stakeholders”
ylo de Especialistas en areas asociadas y/6 requeridas
para la correcta Gerencia de Proyectos

* En todos los proyectos, las practicas de gerencia de
informacion y documentacion son al azar y variables

« Los Gerentes de Proyectos, por lo general, se asignan

tardiamente a los proyectos
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Miembros de equipos de proyectes no fienen la
sensacion de pertenencia al proyecto

Significativa debilidad en la definicion del alcance total y
definitivo de los proyectos

En la mayoria de los proyectos no se realiza un analisis
de riesgos

No existen procedimientos que faciliten el cumplimiento
de la Norma establecida para gerenciar los proyectos en
EDELCA.

« Desempeiio de proyectos:

Falta de métricas estandarizadas para el desempefio de
proyectos

Valoracion confusa en el desempefio de los proyectos
Poca claridad en definir que constituye el éxito o fracaso
de un proyecto

Quienes participan en los proyectos no pueden describir
que aspectos son valorados por la organizacion

Cambios excesivos en los montos de los recursos
requeridos

Las auditorias son vistas como acciones que no aportan

valor al desarrollo de los proyectos

« Ofras situaciones relacionadas:

» Procesos Corporativos

La mayor parte de la formulacion de proyectos sigue
surgiendo de manera funcional, sin concebirse de
manera integrada con todas las areas funcionales que

los mismos involucran
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» La identificacion, consolidacion y/o centralizacion de las
necesidades, problemas y/u oportunidades de mejora
que se presentan en la empresa tiene gran debilidad,
provocando seleccion inadecuada de algunos proyectos
y/o cambiocs en el liderazgo de los proyectos, que afectan
el desarrollo y desempefic de los mismos.

= |as dependencias entre proyectos no estan claras o no
se identifican

» QOrganizacion de proyectos

+ Frecuentes conflictos interpersonales sobre las
responsabilidades o roles en el proyecto
e Los responsables del proyecto prestan mucha atencion a
su disciplina y no a la totalidad del proyecto
» Funciones de una Oficina de Proyectos (PMO):

« La Oficina de Proyectos (DGCP), es percibida como
poco efectiva al promover la Gerencia de Proyectos

¢ Mucha gente dentro de la organizacion desconocen el
proposito, valor o funcion de la Oficina de Proyectos
(DGCP).

e« Se ignoran las propuestas realizadas por la Oficina de
Proyectos

Por los hallazgos obtenidos en el estudio se consider6é que la empresa
aln debe hacer grandes esfuerzos por estandarizar y mejorar los procesos

asociados a la Gerencia de sus Proyectos.

En este sentido, a continuacion se resumen las oportunidades de mejora

detectadas como resultado de la realizacion del diagnéstico:
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Respecto a la aplicacion metodolégica:
* Cumplimiento de los aspectos mas relevantes de la metodologia
PGP (norma)
* Conocimiento y coordinacion del proyecto oportuno por parte de sus
Gerentes
* Conformacién adecuada de equipos de proyectos

* Clara y definitiva definicion del alcance de los proyectos

Respecto al desempeiio de proyectos:
* Concepcion de proyectos en forma integrada
* Ejecucion integral de los proyectos
* Clara y definitiva definicion del alcance de los proyectos
* Estandarizacion de las métricas asociadas a programas, portafolio y
proyectos
* Reduccion de los cambios excesivos en los montos de los recursos

requeridos para los proyectos.

Respecto a procesos corporativos:
* Definicion de lineamientos corporativos que expongan los aspectos
valorados por la organizacion en la ejecucion de sus proyectos

* Seleccion adecuada y oportuna de los proyectos

* Estandarizacion de la documentacion e informacion asociada a
programas, portafolio y proyectos (PPP)

* Cumplimiento de los aspectos mas relevantes de la metodologia
PGP (norma)

* Lograr medios positivos de evaluacion y control en la organizacion
asociados a programas, portafolio y proyectos (PPP)

* Identificacién y compromiso de los equipos con su proyecto y de la

organizacion con su portafolio.
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Respecto a la Organizacion de Proyectos:
* Conocimiento y coordinacion del proyecto oportuno por parte de sus
gerentes
* Conformacion adecuada de equipos de proyectos
* Colaborar con la armonia en los equipos de proyectos
* |dentificacién y compromiso de los equipos con su proyecto y de la
organizacion con su portafolio.

Respecto a las funciones de una Oficina de Proyectos (PMO):

* Reforzar la participacion y efectividad de la oficina de proyectos

A continuacion se describen las acciones propuestas recomendadas, |as
cuales sirvieron para conformar el Plan de Mejora para la Gerencia de
Proyectos en EDELCA. Es importante mencionar, que de implementarse total
o parcialmente las acciones propuestas, de acuerdo con las decisiones
gerenciales de la organizacion, debera realizarse en el transcurso de dos o
tres afios, una medicion de la efectividad de éstas, evaluando la evolucién
de la madurez de la organizacion en la Gerencia de Proyectos, lo cual debera
traducirse en efectividad en la implementacion de estrategias, y midiendo el
grado de aplicacion de toda la filosofia implicita en la metodologia PGP, lo
cual debe impactar sobre |a efectividad en el desemperio de los proyectos de
la empresa.

Estas acciones relevantes del Plan de Mejoras para la GP de EDELCA,
sirvieron como fundamento para la conformacién de la ODGP, dado el
conocimiento, experiencia y madurez en Gerencia de Proyectos, que éstas

llevan implicito.

En el camino hacia la madurez, es necesario validar periodicamente el

nivel o capacidades en Gerencia de Proyectos (evaluacién), verificando las
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competencias existentes en el uso de las buenas practicas (conocimiento),
para estar en un procesoc de mejora continua en el desarrollo de

competencias (mejoramiento).

Acciones relevantes propuestas del Plan de Mejoras para la GP de
EDELCA.

Los aspectos que se resaltan de este Plan de Mejoras, se consideraron
lecciones aprendidas y factores clave de éxito, para la conformacion del
Modelo de ODGP para la DEDG de CADAFE.

v Promover la orientacion de los procesos hacia la Gerencia de
Proyectos: consiste en formalizar lo correspondiente para emigrar a
la organizacién hacia una madurez en Gerencia de Proyectos

v Promover y valorar en la organizacion la Gerencia de
Proyectos como una disciplina y competencia estratégica

v Reforzar los procesos de apoyo a la Gerencia de Proyectos a
nivel organizacional.

¥ Proveer lineamientos corporativos para ayudar a los equipos de
proyectos a comprender que constituye el éxito del proyecto.

v Reforzar la participacion y efectividad de la Oficina de
Proyectos Corporativa.

v Definir y formalizar el proceso de formulacién y administracion
del Portafolio de Proyectos de la empresa.

v' Describir en detalle el Ciclo de Vida aprobado para los
proyectos y garantizar la distribucion y comprension por parte de
los equipos de proyectos

v" Promover la asignacién temprana de Gerentes de Proyectos;

esto permite que el Gerente de Proyecto conozca o participe en la
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negociacion, analisis financieros, etc...

Mantener la autoridad y demostrar respeto hacia el Gerente de
Proyectos a lo largo del ciclo de vida de éstos.

Reforzamiento positivo para los que se orientan al trabajo en
equipo.

Asignacion formal de los Patrocinadores de proyectos
Publicacion de expectativas sobre los procesos, como y cuando
seguirlos

Desarrollo y utilizacion de formas estandarizadas (por ejemplo:
algoritmos de estimacion)

Identificacion yfo definicion de la documentacion correcta del
desempefio; esta debe estar estrechamente vinculado a la
metodologia utilizada, considerando cierta flexibilidad dependiendo
de las particularidades de los proyectos

Evaluacion y analisis continuo de resultados en el desempeno
de los proyectos; es imperativo que los resultados de proyectos
sean debidamente almacenados con una frecuencia establecida y
con exactitud en la informacian.

Programas efectivos de auditoria; revision interna del proyecto
cuando éste estad en progreso; la auditoria no debe verse como
una interrupcién, sino como un medio positivo de evaluacion y
control de la organizacion.

Recopilacion de datos y capacidad de consulta; procedimientos y
sistemas para almacenar de manera eficiente y efectiva la
informacion generada en el proyecto

Promover el levantamiento y analisis de las lecciones
aprendidas y darle prioridad a las métricas de éxito.

Descripcion de todas Ilas actividadesftareas; incluir una
descripcion detallada de los deberes y competencias del

trabajo para facilitar la seleccién y, evitar redundancias y conflictos
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dentro de los equipos de proyectos.

v Aclarar las expectativas de desempefo para cada trabajo dentro
del proyecto; ademas del conocimiento técnico, debe incluirse la
conducta y la experiencia requeridas.

v Medios de crecimiento; se refiere a la creacion de diferentes
niveles de habilidades dentro del equipo del proyecto

v Medios de carrera; se refleja en la creaciéon de oportunidades de
ascenso dentro del proyecto y en la organizacion.

v Medicién continua de las competencias individuales; el instrumento
de estas mediciones debe venir de las definiciones de trabajo

v Proceso formal de planificacion de carrera; los medios para
ascensos debe ser bien definidos para crear oportunidades en el
area de Gerencia de Proyectos a los involucrados en los equipos
de proyectos y en la organizacion

v" Programa de entrenamiento extenso y especifico: Este debe
incluir cursos de entrenamientos relevantes para proyectos,
pragrama y portafolio.

v' Programas internos de tutorias: Aprovechar las experiencias de
miembros de los equipos de proyectos para ensefiar a otros

v Programa internos de pasantias; promover la realizacion de
intercambios entre Departamentos y/o experiencias

v' Apoyo a oportunidades externas de desarrollo; esto incluye a

sociedades profesionales y programas con universidades.
> Objetivo 3. Caracterizar la ODGP, de acuerdo al nivel de madurez de
la DEDG de CADAFE y del conocimiento y madurez adquiridos por

EDELCA en GP y Gestion de ODGP (Situacién deseada).

Sobre la base de la fundamentacion teorica, experiencias practicas
generadas en el area de Gerencia de Proyectos en la literatura existente, el
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conocimiento y madurez adguirido por EDELCA en GP y Gestion de ODGP,
y del analisis de los datos obtenidos en la situacién actual de la DEDG de
CADAFE, se definieron las caracteristicas de la ODGP, las cuales se
describen a continuacion, dandose de esta manera respuesta al objetivo 3 de
esta investigacion: -

« Tipo de ODGP

Sobre la base de las necesidades de mejoras identificadas en el
Diagnostico de la situacién actual en Gerencia de Proyectos de la DEDG de
CADAFE, de sus funciones descritas anteriormente, sus procesos clave, y su
ubicacién dentro de la estructura organizacional mostrada en la Figura 15, el
tipo de oficina propuesta correspondié a una Oficina de Proyectos de Unidad
de Negocios, segun la clasificacion de la Guia de Procesos de Gerencia de
Proyectos de EDELCA (2007), la cual se presenta en la Figura 16. El alcance
de esta oficina comprende la coordinacion de multiproyectos, portafolios de
de proyectos, manejo de recursos, dependencias entre proyectos, asesorias,
mentoria, entrenamiento, soporte a Gerentes de Proyectos y metodologias
comunes en GP. Dado que la estructura organizacional de CADAFE, no
contempla la categoria de Unidad de Negocios, sino de areas estratégicas, el
tipo de ODGP propuesta para el modelo sera para el area de generacion.

e« Objetivos

Los principales objetivos de esta oficina sera: definir procesos, desarrollar
y establecer métodos, mejores practicas y capacidades que le permitan a la
organizacion, a traves de la DEDG, gestionar sus proyectos en las distintas
fases en la que se encuentren con alta probabilidad de éxito y garantizar que

los mismos estén alineados con las necesidades del negocio.
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+ Ubicacién de la ODGP en la Organizacion

Como se menciond anteriormente en la Figura 13 el modelo
organizacional de CADAFE esta dividido por las siguientes areas
estrategicas: Generacion, Transmision, Comercializacién y Distribucion y
Automatizacion, Tecnologia de Informacién y Telecomunicaciones. En la
Figura 15, se muestra |la ubicacion gue tendria la ODGP en el area de
generacion. Bajo este esquema, la DEDG podria asumir las funciones de |a
Direcciéon Ejecutiva de Estudios y Proyectos de Generacion (DEEPG) y
enfocarse en las actividades de planificaciéon, control y seguimiento de

proyectos.

Figura 15. Ubicacion de la ODGP en la Estructura Organizativa de CADAFE.

MODELO DRGANIZACIOHAL APRCBADD

Area : GENERACION
{OFICINA PRINCIPAL | REGION)

) R 00112
: FAD 2067071
VICEPREBIDEMTIA ZEMERAL TECNICA
—
I
OFICIMNG VICEPRESIDENCIA
PRIMCIPAL EJECUTIVA DE
CENERATICH S e o
- it s CRITON ¢ EDTAETC S0 PR MR BE
o b
e i oL N P L S
CFICINA DE | EMSILLO, TSI LT
GERENCIADE P LT T D O
3 SE P oM. BERE
PROYECTOS B BETE :
r——— i
— S RO
DE EZTU0I0E ¥ - = = DIREP%EDE;E_WA
PROVECTOS DE GEMERAION BIRECLION ESECUTIVA « FLANIFYCA CilH OF PROYECTOS
UE DESAFHMLLL oy
GEME o o g
i i R IE GENERAC) o ADMINISTRASION [E CONTRATOS | e owacie
ST T TICA L o INERECCHIN NF CRNAS FEEBCTRGC | 1) PRI NE LA
nlnl;'.“"rn'lr St [ B B = T Eer i ] o]
TR | 2 e 1 « PREPARACICN ¥ APROBACION 0E revemman
T e PLECOS OE CONDICIONES | e o e
e - B R DR T RE L o LI
A AHUETS COGTEE
FEMICAS ) HEYS I a .
DELIMITACIONDE L4 TGCH] S e e

PROPUESTA = HARTHISACION EN LICITACIGINES,
« EVALUACION, CONTROLY
SEQUIMIENTC DE PROYECTOSY

? LIRS Bl e Om
i - PERMISOLOBIA
1 + CLRAPLIMIENTO HORMATIVA,
AMBIENTAL
v
REGIGN

Fuente CADAFE (200%a)



Figura 16. Niveles de Oficinas de Froyectos.

Oficina Corporativa
de Proyectos

Fuente: Proyecto Mejoramiento de la Funcion de Gestién de Prayectos por Pathfinder-
EDELCA (2003; citado por Diez, 2003)

» Beneficios para la Organizacion

Segun EDELCA (2007), implantar una Oficina de Gerencia de Proyectos
genera oportunidades de mejoras gracias a la vision de portafolio, asi como
el control, métricas y uso balanceado de recursos que implica. La
metodologia de ODGP permite a la organizacion contar con un criterio
unificado para evaluar y cuantificar proyectos, permitiendo visualizar su
prioridad, impacto y alineacién estratégica real, incrementando la confianza
para la toma de decisiones y especialmente motivando la generacion de
nuevas iniciativas. Una ODGP requiere profundizar en las capacidades de
manejo y gestion de proyectos de la empresa introduciendo de manera
permanente, conceptos y metodologias de vanguardia. Esto genera un
escenario ideal para el incremento gradual en la madurez, sofisticacion y
consistencia de los proyectos, implicando a la vez mayores beneficios a largo
plazo. Ademas, de las bondades mencionadas, la Oficina de Gerencia de
Proyectos podria brindar a la DEDG en el corto plazo, los siguientes aportes:
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- Una metodologia estandar para la Gerencia de todos sus Proyectos.

- Acciones concretas para aumentar las capacidades en Gerencia de
Proyectos.

- Asignaciones de recursos, roles y responsabilidades de forma clara y
balanceada.

- Procesos, meétodos y herramientas que permitan aumentar las
probabilidades de ejecutar proyectos exitosos y alineados con los objetivos
estratégicos de la Empresa.

= Relaciones

La Oficina de Gerencia de Proyectos debera tener un Gerente, quien
mantendra constantemente relaciones con el Patrocinador o Sponsor del
proyecto, Directivos de la organizacion, los Gerentes de Proyectos vy
Gerentes de Linea. En tal sentido, es importante y factor clave de éxito,
identificar cuales son las responsabilidades y roles que deben ejercer estos
actores, a los efectos de poder establecer de manera correcta la relacion;
entre ellos, y comprender la importancia que tiene el cumplimiento de sus
roles para la consecucion de los objetivos del proyecto. A pesar, de que tales
roles y responsabilidades, deberan ser definidos por las Vicepresidencias
Ejecutiva de Planificacion Estratégica y de Gestion Humana de CADAFE, a
continuacion, se menciona de manera muy general, los roles de estos
actores, segun la Guia PGP de EDELCA (2007):

Patrocinador del Proyecto: Normalmente tiene el mas alto rango de linea
dentro de la empresa que los demas miembros del equipo. Estratégicamente,
pertenece a la alta Gerencia. Tiene la responsabilidad de apoyar y defender
el proyecto ante los ejecutivos y servir de guia al Gerente de Proyecto y de
Linea. Sus roles son de guia, mediador, motivador y enlace con la alta

Gerencia.
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Gerente de Proyecto: Es la persona responsable de que el proyecto
cumpla sus objetivos, dentro del tiempo y costo planificado, con la calidad
esperada y satisfaciendo a todos los involucrados. Debe mantener un
balance entre las funciones técnicas y gerenciales del proyecto, cubrir los
riesgos asociados y gestionar las restricciones organizacionales. Sus roles
son de integrador, controlador, comunicador, lider y la persona gue toma

decisiones.

Gerente de Linea: Es responsable de dirigir las tares u operaciones en las
areas funcionales especificas en la empresa. Son especialistas en las tareas
técnicas que dirigen y estan orientados hacia el analisis. Sus roles son de

experto técnico y proveedor de recursos.

Ilgualmente, en la mencionada Guia, se describen las relaciones
principales que deben existir entre el Patrocinador, el Gerente de Proyecto y
el Gerente de Linea, estas, fueron tomadas como lecciones aprendidas e
incorporadas como parte de esta caracterizacion, las mismas se describen a

continuacion:

Conjuntamente el Patrocinador y el Gerente de Proyecto, tienen la
responsabilidad compartida de disenar la organizacion para el proyecto,
deben analizar y evaluar los problemas de responsabilidad, autoridad,
fiabilidad y el balance de los mismos para optimizar las relaciones humanas
con un minimo de barreras.

El Gerente de Proyecto y los Gerentes Funcionales disenan
frecuentemente los proyectos con autoridad y responsabilidad compartida. El
Gerente de Proyecto planifica, monitorea y controla el proyecto, mientras que
los Gerentes de Linea son los responsables por la realizacion del trabajo. El

Gerente de Proyecto debe establecer una estrategia de negociacion con los
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Gerentes de Linea para obtener los recursos requeridos en el proyecto. Por

lo tanto, los factores clave de éxito para esta relacion seran:

- Que exista una buena relacién de trabajo entre el Gerente de
Proyecto y aquellos Gerentes de Linea que asignan sus recursos al proyecto.

- lLa habilidad de los empleados funcionales para reportar
verticalmente a su Gerente de Linea y al mismo tiempo horizontalmente a su

Gerente de Proyecto.

El Gerente de Proyecto no debe permitir que el Gerente de Linea tome el
control del proyecto, ni el Gerente de Linea permitir que el Gerente del
Proyecto tome decisiones técnicas. Si esto sucede, y ambos Gerentes no
logran dirimir sus diferencias, el Patrocinador debera intervenir para resolver

la situacion.

En resumen, si se quieren desarrollar proyectos con alta probabilidad de
éxito es importante que el Gerente de Linea y el Gerente de Proyecto se
vean a un mismo nivel compartiendo responsabilidades y autoridad. Deben
mantener una cooperacion mutua y manejar y resolver de la mejor manera

las diferencias y conflictos que pueden aparecer y afectar al proyecto.
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CAPITULO V
LA PROPUESTA

1. Titulo

En este capitulo se describe la propuesta "Modelo de Gestion de Oficina
de Gerencia de Proyectos para la DEDG de CADAFE.

2. Justificacién

Con el Modelo que se propone, se da respuesta a los objetivos
especificos cuarto y quinto formulados en el estudio. La propuesta de ODGP
servira para realizar la coordinacion de los diferentes proyectos, gerenciar el
portafolio de proyectos y manejo de recursos del area de generacion,
ademas, de definir los procesos, desarrollar y establecer métodos, modelos,
mejores practicas y proveer una metodologia estandar y capacidades en
Gerencia de Proyectos, que le permita a la DEDG la ejecucion de los mismos

con una alta probabilidad de éxito y alineados con los objetivos estratégicos
de la organizacidn.

Si el Modelo funciona en CADAFE, el mismo podria extenderse a las
demas empresas publicas del sector eléctrico, adoptandeolo CORPOELEC,
como “Guia’, para todos los proyectos que se generen, a excepcion de
EDELCA, que ya cuenta con una Guia de Procesos de Gerencia de
Proyectos y de una Oficina Corporativa de Proyectos.

3. Objetivos

Los objetivos que se pretenden alcanzar con esta propuesta, se
mencionan a continuacién:



» Mejorar la manera en que se ejecutan los proyectos dentro de la
DEDG antes mencionada.

» Mejorar la madurez en GP de la organizacion.

» Definir los diferentes procesas, procedimientos, metodologias y
mejores practicas, que permita ejecutar los proyectos con una alta
probabilidad de exito y alineados con los objetivos estrategicos de la
organizacion.

Mantener |a vision del conjunto de proyectos, programas y portafolios

v

y Gestionarlos de acuerdo con los estandares del PMI.

4. Alcance

El alcance de esta propuesta contemplé la elaboracion de un Modelo de
Gestion de Oficina de Gerencia de Proyectos para el area de generacion,
que sirva a la DEDG de CADAFE.

5. Estructura

El Modelo de Gestion de ODGP propuesto, se fundamenta en los
lineamientos emanados por el Ejecutivo Nacional, a través del proyecto
MNacional Simén Bolivar; los lineamientos establecidos por CORPOELEC
para la elaboracion del plan estrategico y el plan operativo de sus empresas
filiales, en especial el que refiere que todo proyecto de inversion o mejoras
debera ser ejecutado segin los Fundamentos de la Direccion de Proyectos
(Guia del PMBOK) del Project Management Institute (PMI); la matriz
estratégica de CADAFE; el nivel de madurez en Gerencia de Proyectos de la
DEDG de CADAFE y EDELCA, los principios de la metodologia de Gerencia
de Proyectos y Oficina de Gerencia de Proyecto expuestos por el PMI| en el
PMBOK y en las mejores practicas utilizadas en la industria.

144}



La propuesta consiste en un modelo, conformado por tres grandes
componentes: Alineamiento Estratégico, Caracterizacion y Gestion de la
ODGP, los cuales deben funcionar de manera integrada y en una direccion

Unica, tal como se muestra en la Figura 17.
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5.1. Alineacion Estratégica

El primer componente que se tomo en cuenta para el disefio del Modelo,
fue el alineamiento estratégico, factor clave, que determina, que los
proyectos se ejecuten respondiendo a los objetivos estratégicos de [a
empresa, en este sentido, Kaplan y Norton (2008; citado por Velazco, 2008),

plantean que:

El alineamiento estratégico busca conseguir que las personas
de una organizacion, independientemente de su departamento
o division (alineamiento horizontal), o de su nivel jerarquico
(alineamiento vertical), hagan lo que tienen que hacer de
acuerdo a las diferentes directrices estratégicas vigentes en
cada momento” (p. 14).

Al respecto, Palacios (2005) sefiala que “La ejecucion de proyectos en
una organizacion sera exitosa en la medida en que esos proyectos y la forma
como se ejecuten estén alineados con el proceso de planificacion
estratégica.” (p. 79).

Con relacion al componente programa, que se muestra en la Figura 18,
Palacios (2005) refiere que es “la parte operacional de la planificacion
estratégica y es ejecutada mediante la realizacion de proyectos enmarcados
en la misma direccion.” (p. 83). Es aqui donde los proyectos juegan el papel
fundamental dentro de las organizaciones, como herramienta concreta para

alcanzar las metas propuestas siguiendo las estrategias disefiadas.
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En la Figura 18, se presenta la piramide de planificacion estratégica,
donde se muestra, como se interrelacionan la mision, objetivos, estrategias,

metas, programas y proyectos.

Figura 18. Piramide Estratégica
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Fuente: Palacios (20035)

En este mismo orden de ideas, la Figura 19, muestra las relaciones
generales que existen entre los procesos estratégicos y tacticos en la
organizacion. Al respecto el PMI (2006), plantea que:

La estrategia y los objetivos organizacionales son
desarrollados desde la vision y mision. La ejecucion de la
estrategia requiere de procesos de gerencia estrategica,
sistemas y herramientas para definir y desarrollar:

» La planificacion y gerencia de alto nivel de las Operaciones.

e La planificacion y gerencia del Portafolio de Proyectos (p. 6).

Figura 19, La Gerencia de Portafolio de Proyectos en el Contexto Organizacional
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Las interrelaciones se presentan desde el tope del triangulo, donde estan
los lineamientos (Vision, Mision y Estrategia), que se utilizan para fijar los
objetivos estratégicos de la organizacion. En el medio, la planificacién y
gerencia de alto nivel de las operaciones y la planificacion y gerencia del
portafolioc de proyectos, representan los procesos que establecen las
acciones apropiadas requeridas para alcanzar loa objetivos. La gerencia de
las operaciones en curso y la gerencia de programas y proyectos
autorizados, los cuales aparecen en el fondo del triangulo, corresponden a
€s0s componentes que aseguran que las operaciones y los portafolios de

proyectos de la organizacion, se ejecuten efectiva y eficientemente.

En la Figura 20, se presenta de manera precisa donde encajan los
programas y proyectos dentro de la estrategia corporativa y el alineamiento
que debe existir entre los diferentes componentes. En la estrategia se decide

gue conviene hacer, los proyectos persiguen hacer bien lo que conviene.
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Figura 20. Programas y Proyectos dentro de la Estrategia Corporativa

Objetivos

Sueiio Genem,es
I ESTRATEGIAS
Logro OYECTOS . \
Especificos

Accion

. 4

Resultados y Beneficios

Fuente: Harphan (2002, citado por Diez, 2008)

A continuacion, se presentan los diferentes aspectos tomados en cuenta
para definir el alineamiento que debe existir entre los proyectos que se
ejecuten en el area de generacién, con la estrategia de CADAFE vy los
objetivos estratégicos de CORPOELEC.

5.1.1. Lineamientos de la Corporacién Eléctrica Nacional

Las lineas de accion y actuacion que CORPOELEC seguira para ir
avanzando hacia la materializacion de la Vision de la organizacion y el
cumplimiento de su Misién, estan basadas en las directrices estratégicas del
Proyecto Nacional Simén Bolivar en su Primer Plan Socialista de la Nacion
2007-2013, asi como del analisis estratégico sectorial correspondiente al

sector eléctrico nacional.

Mediante este instrumento politico el Ejecutivo Nacional dicta las lineas
de actuacion mas importantes para el Desarrollo Econémico y Social de la
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Nacion, a través de un conjunto de directrices, estrategias y politicas, a
través de las cuales CORPOELEC y las empresas operadoras guian sus
principales lineas de actuacion. En la Figura 21, se muestran las diferentes
directrices de este Proyecto Politico y en especial la correspondiente a
Venezuela: Potencia Energética Mundial, la cual marca la pauta estratégica

del sector eléctrico nacional.

Figura 21. Directrices Estratégicas del Proyecto Nacional Simoén Bolivar en su Primer Pian
Socialista de la Nacion 2007-2013,

N
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|
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Economico y Social de la Hacldn para
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Fuente: CORPOELEC (2009)

En cuanto al contexto estratégico nacional y sectarial, las empresas que
conforman el sector eléctrico nacional poseen como marco de referencia un
conjunto de instrumentos normativos de caracter politico y juridico que sirven
de guia para definir sus ambitos de actuacién y las estrategias de

posicionamiento para apalancar su desemperio. Este marco esta constituido,
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ademas del Proyecto Nacional Simén Bolivar en su Primer Plan Saocialista de
la Nacion 2007-2013, por:

- Ley Organica del Servicio Eléctrico (LOSE): Instrumento juridico que
posee aspectos que permiten afianzar los lazos de gobernabilidad entre
el Ejecutivo Nacional y las empresas operadoras. Asimismo, la
reglamentacion derivada de este instrumento determina las condiciones
de calidad de suministro que permiten fijar parametros de referencia

para la actuacion de las empresas.

- Decreto 5.330 con Rango, Valor y Fuerza de Ley Orgéanica de
Reorganizacion del Sector Eléctrico. En este instrumento juridico,
dictado el 02/05/2007, el Ejecutivo Nacional plantea la reorganizacion
del sector eléctrico con la finalidad de mejorar la calidad del servicio,
maximizar la eficiencia en el uso de las fuentes primarias de energia y
en la operacion del sistema, asi como la redistribucion las funciones
entre |las operadoras del sector. Este Decreto crea la Corporacion
Electrica Nacional S.A. a quien le asigna las actividades de generacion,
transmision, distribucion y comercializacion de potencia y energia
eléctrica. En esta disposicion se fija un plazo de tres afios para la fusion
de las empresas existentes en una sola persona juridica Unica, para lo
cual se establece la obligacion de transferencia de todos los activos y

pasivos de las operadoras hacia la Corporacion.

- Resolucion 190 del Ministerio del Poder Popular para la Energia y
Petroleo. En esta resolucién, del 08/10/2007, el Ejecutivo Nacional a
través del Ministerio del Poder Popular para la Energia y Petréleo
define lineamientos de actuacién para las empresas operadoras con el

objeto de redistribuir los &mbitos de gestién de cada una de ellas.
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Con respecto al analisis prospectivo del sistema electrico nacional, la
demanda de electricidad para los proximos 15 afios debe considerar el
crecimiento del consumo eléctrico por el incremento de la poblacion servida y
por los proyectos industriales en el sector petrolero y de industrias basicas
que soportaran el desarrollo del pais. Con estas consideraciones se estima
que el crecimiento interanual promedio de energia eléctrica para los proximos
15 afios sea del 54%, siendo los proximos cinco afos los de mayor
crecimiento (8,4% anual promedio) debido a la alta concentracion de
proyectos de explotacion petrolera y de industrias basicas en los sectores
hierro, aluminioc y mineria en general. De esta manera se estima que |a
demanda de electricidad ascienda a 25.100 MW y 38.000 MW para los arios
2014 y 2024 respectivamente.

Este incremento en la demanda de electricidad requiere |a incorporacion
de un total de 24.200 MW de capacidad de generacion adicional a la
existente en la actualidad, de los cuales 12.300 MW deben ser instalados
antes de 2014 para adecuar la condicion de insuficiente capacidad de

generacion actual, y para cubrir el incremento de la demanda hasta ese afio.

La contextualizacion estratégica nacional y sectorial permite enmarcar los
ambitos de actuacion de CORPOELEC y de las empresas operadoras. En
este sentido, el andlisis comparativo entre el contexto descrito y el
desempeiio actual de las empresas y de la propia Corporacion permite
identificar las brechas de desempeno mas importantes que deben ser
corregidas, a partir de las cuales se han definido las estrategias medulares
de actuacion tanto de CORPOELEC como de las empresas operadoras.

Asimismo, los analisis comparativos y la contextualizacién permitieron

fundamentar las definiciones estratégicas mas importantes de Ia
Corporacién, como lo son su Vision, Misién y Valores, en los cuales se
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enmarcara la formulacion estratégica de su actuacion y de las empresas

operadoras.

Vision: Ser una Corporacion con ética y caracter socialista, modelo en la
prestacion de servicio publico, garante del suministro de energia eléctrica con
eficiencia, confiabilidad y sostenibilidad financiera. Con un talento humano
capacitado, que promueve la participacion de las comunidades organizadas
en la gestion de la Corporacion, en concordancia con las politicas del Estado
para apalancar el desarrollo y progreso del pais, asegurando con ello calidad

de vida para todo el pueblo venezolano.

Mision: Desarrollar, proporcionar y garantizar un servicio eléctrico de calidad,
eficiente, confiable, con sentido social y sostenibilidad en todo el territorio
nacional, a través de la utilizacion de tecnologia de vanguardia en la
ejecucion de los procesos de generacion, transmision, distribucién vy
comercializacion del sistema eléctrico nacional, integrando a la comunidad
organizada, proveedores y trabajadores calificados, motivados vy
comprometidos con valores éticos socialistas, para contribuir con el

desarrollo politico, social y economico del pais.
Valores:

o Etica socialista; Condicién de buscar el desarrollo pleno del ser
humano y de su individualidad, expresado ello en el esfuerzo de
generar progresivamente las condiciones politicas y materiales para la
existencia de la libertad, la dignidad, el amor, la solidaridad fraternal y
el internacionalismo entre los pueblos. Este valor se centra en la
construccién de la conciencia revolucionaria, de una nueva moral
colectiva que solo se logra mediante la lucha por la transformacion

material de la sociedad y el desarrollo de la espiritualidad de las
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personas. Este valor impulsa también otros valores inalienables como
la corresponsabilidad moral, el ser social colectivo, el supremo valor
de la vida, el valor del trabajo creador y productivo en tanto
componente de las corrientes humanistas del socialismo.
Responsabilidad: Voluntad personal de comportarse cumpliendo con
lo acordado, dando respuesta oportuna y legrando lo convenido.
Autocritica: Reconocimiento consciente del impacto de las acciones y
errores propios sin buscar culpables, teniendo la capacidad de corregir
y aprender de los mismos.

Respeto: Actuacion consciente y de manera evidente que no
descalifica ni ignora al otro; aceptando la diversidad, la diferencia y
haciendo uso de buenos modales al elegir no ofender.

Honestidad: Actuacion integralmente congruente, transparente vy
auténtica que expresa el convencimiento de dar uso correcto a los
recursos confiados.

Eficiencia: Actuar con oportunidad, conocimiento y orientacion al logro,
valorando el mejor uso de los recursos y persiguiendo continuamente
el resultado optimo.

Compromiso: Decision de participar activamente en el trabajo, en la
convivencia y en la construccion de la felicidad del colectivo, sin

excusas, cumpliendo y honrando la palabra empefiada.

partir del analisis de contextualizacion estratégico, el desempeno

corporativo y las barrearas identificadas, se establecieron cuatro estrategias

de actuacion que permitiran focalizar el esfuerzo gerencial y técnico tanto de

la Corporacidon como de las empresas operadoras para el periodo 2010 —

2014. Estas cuatro estrategias persiguen unos objetivos especificos, los

cuales se detallan a continuacion:

Estrategia |I: Mejorar el servicio eléctrico.
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Con esta estrategia se persigue aunar esfuerzos de manera particular en
los aspectos mas resaltantes que impactan en la calidad del servicio
eléctrico, los cuales se concentran en los siguientes objetivos estrategicos:

» Mejorar la calidad de servicio

« Suplir el crecimiento de la demanda

Estrategia ll: Procurar la sostenibilidad y sustentabilidad

financiera del sector eléctrico.

Esta estrategia estd destinada a focalizar esfuerzos en mejorar los
resultados financieros de las empresas del sector y asegurar la consecucion
de recursos econoémicos para el financiamiento de las actividades operativas
y las inversiones de infraestructura. Los objetivos estratégicos reconocidos
para esta estrategia son:

= Optimizar el uso de los recursos economicos

* Procurar el financiamiento para gastos e inversiones

Estrategia Il Avanzar en la consolidacion de la corporacion e

integracion del sector eléctrico.

Esta estrategia tiene como principal objetivo avanzar en los procesos de
integracion de las empresas filiales hacia un modelo de Corporacion, el cual
debera ser disefiado y estructurado en funcion de los lineamientos del
ejecutivo Nacional y garantizando que su implantacion no impacte el servicio
eléctrico y garantice la sustentabilidad financiera del sector. El principal

objetivo de esta estrategia es:

» Desarrollar 1a institucionalidad del sector para el corto, mediano y largo
plazo.
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Estrategia IV: Mejorar el desempefio ambiental y fortalecer la

accion social.

Con esta estrategia se persigue aunar esfuerzos de manera particular en
los aspectos mas resaltantes que impactan el desempefio ambiental de las
empresas operadoras y concertar una gestion de desarrollo social alineada
con los principios de inclusion social, participacion comunitaria y disminucion
de la pobreza perseguida por el Ejecutivo Nacional. Los objetivos de esta
estrategia son:

= Homologar la gestion ambiental en las filiales
= Cumplir las regulaciones ambientales
* Promover la gestion de Desarrollo Social de la Corporacion

En base en las directrices y estrategias descritas anteriormente, a
continuacion se enumeran los lineamientos para la elaboracion de! plan

estratégico y plan operativo de la Comaoracion y sus empresas Filiales.

1. El horizonte para la planificacion estrategica de la Corporacion y sus
Empresas Filiales comprende desde el afio 2010 hasta el afio 2014.

2. Las empresas deberan focalizar sus esfuerzos en la consecucion de
las estrategias de la Corporacion, privilegiando aquellas iniciativas y acciones
que garanticen la continuidad y la calidad del suministro eléctrico.

3. Las filiales deberan acoger en su planificacion estrategica los temas
estratégicos definidos por la Corporacion. Sin embargo, cada filial podra
definir estrategias adicionales que respondan a particularidades de cada
entorno empresarial.

4. Se debera tener especial consideracion en la formulacion de los
planes estratégicos y operativos la presencia de las barreras identificadas por
la Corporacion en los ambitos juridico, laboral, financiero y operacional, para
lo cual se sugiere establecer acciones gue mitiguen los impactos de tales



barreras en el desempefio de las empresas en sus respectivos espacios de
actuacion.

5. Las empresas filiales deberan aunar esfuerzos para homologar
procesos que faciliten la integracién de las empresas vy la consecucion de los
objetivos estratégicos del periodo.

6. Seran prioritarias las inversiones en plataformas y sistemas de
tecnologia de informacion que apoyen el desarrollo de los temas estratégicos
de la Corporacion.

7. Las empresas filiales deberan garantizar el desarrollo de las
competencias del Talento Humano para acelerar los resultados estratégicos
esperados por la Corporacion.

8. El Plan Operativo de la Corporaciéon se realizara considerando los
lineamientos emanados del Ministerio del poder Popular para la Planificacion
y Desarrollo especificados en el documento: “Lineamientos para la
Elaboracion del Plan Operativo Anual Nacional POAN-2010" (junio 2009) que
puede ser obtenido a través del portal de Internet de dicho ministerio.

9. En materia de proyectos de inversion y mejoras, las filiales deberan
diferenciar aquellos proyectos que atiendan a la continuidad operativa de
aquellos que responden a la estrategia de la empresa, estos (ltimos
vinculados a los temas estratégicos identificados por la Corporacion.

10. En materia de actividades permanentes las filiales deberan
diferenciar aquellas actividades vinculadas con la continuidad operativa de
las empresas (las cuales se denominaran actividades permanentes) de
aquellas actividades que persiguen algunos de los objetivos de |la
Corporacién sefialados en los temas estratégicos (las cuales se denominaran
actividades criticas). También se consideraran como actividades criticas
aquellas iniciativas temporales que persigan la consecucién de algin tema
esfrategico que no representen proyectos de inversién ni proyectos de
mejora.

154



11. Todo proyecto de inversion o mejora debera ser ejecutado
seguln los Fundamentos de la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK)
del Project Management Institute (PMI).

12. Las filiales deberan clasificar sus proyectos de inversion, mejoras,
actividades permanentes y actividades criticas en funcion de los ambitos de
gestion, a saber:

a. Propios: Cuando atiendan a la gestion particular de cada filial

b. Resolucion 190: Cuando su formulacién atiende necesidades en el
ambito de las responsabilidades asignadas por la Resolucion 190 del
MPPENPET.

¢c. CORPOELEC: Cuando atiendan al apoyo institucional de la
Corporacion.

13. La Corporacion definira, posterior a la recopilacion de los planes de
inversion de las filiales, el portafolio definitivo de inversiones para el periodo
2010 — 2014, a partir de unos criterios de priorizacion que la Corporacion
dictara para tal fin. La ejecucion de los proyectos dentro del Plan Operativo
estara sujeta a la disponibilidad de recursos de las empresas.

14. Las empresas a quienes se les transfirieron responsabilidades de
gestion a través de la Resolucién 190 deberan prever en sus planes
estratégicos y operativos las nuevas inversiones y gastos asociados que se
requieran en el area de gestion asignada.

15. Las empresas a quienes se les transfirieron responsabilidades de
gestion a traves de la Resolucion 130 no deberan prever en sus planes
estratégicos y operativos aquellas inversiones que ya se encuentran en
desarrollo por parte de la filial de origen, en el entendido de que tales
inversiones estaran previstas en los planes operativos de dichas filiales.

16. Las empresas a quienes se les transfirieron responsabilidades de
gestion a través de la Resolucion 190 deberan coordinar con las filiales de
origen la porcion de gastos que de comun acuerdo gestionaran en la region
asignada, a excepcion de los gastos relacionados con el personal, cuya

prevision sera absoluta responsabilidad de la filial de origen.
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La Figura 22 muestra un esquema del modelo para la formulacion de los
Planes Estratégicos y Operativos que la Corporacion ha adoptado para el
periodo 2010 — 2014. Como resultado de este proceso se obtienen los planes
de inversién, plan de gastos y el plan financiero de la Corporacion y sus

empresas filiales.

Figura 22. Modelo para la Elaboracién de los Planes Estratégico y Operative de
CORPOELEC.
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Fuente: CORPOELEC (2009}

5.1.2. Plan estratégico de CADAFE (Plan Operativo Anual
Institucional (2010)

A los fines de alinear los proyectos corporativos con las acciones de
planificacion de proyectos y de inversiones, CADAFE formulo el Plan
Operativo Anual Institucional (POAI) 2010, el cual se elabord, de acuerdo con
las estrategias del Ejecutivo Nacional plasmadas en las “Lineas Generales
del Plan de Desarrollo Econémico y Social de la Nacion 2007-2013%;
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Proyecto Nacional Simén Bolivar-Primer Plan Socialista, y de las pautas del
Documento: Estrategias vy Lineamientos para la Formulacion de los Planes
Estratégico y Operativo de CORPOELEC vy sus empresas filiales, para el
Periodo 2010 — 2014, de fecha junio de 2008.

A continuacion, se presenta la matriz estratégica de CADAFE, los
aspectos relevantes del POAI| vy la propuesta de destino y mapa estratégico;
aspectos fundamentales para establecer el alineamiento que debe existir
entre los proyectos y los objetivos estrategicos de la empresa:

l.- Matriz estratégica de CADAFE:

Vision:

Ser una empresa estratégica posicionada en la prestacion del servicio de
energia eléctrica, con tecnologia de punta y un perscnal calificado,
comprometido con el desarrollo economico y social del pais, ofreciendo
servicios de calidad a sus usuarios, con una gestion transparente y una

sostenibilidad financiera.

Mision:

Prestar un servicio publico de energia electrica de calidad, con un
personal comprometido en la gestion productiva, para satisfacer necesidades
de los usuarios, hacer uso eficiente de los recursos, en una Gestién que
garantice ingresos suficientes, necesarios a la sostenibilidad financiera de la
organizacion y en concordancia con un Proyecto Pals expresado en politicas
sociales y de desarrollo.

Valores:

Etica organizacional, Responsabilidad por los resultados, Orientacion al
usuario/vocacién de servicio, Apoyo mutuo y trabajo en equipo,
Comunicacion efectiva.
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Il.- Plan Operativo Anual Institucional (POAI) de CADAFE, afo 2010.

En la Figura 23, se presenta el Alineamiento Marco Estratégico de
CORPOELEC, que sirvi6 como base para la formulacion del POAI de
CADAFE del afioc 2010, dénde se resalta la directriz Venezuela: Potencia
Energética Mundial, la cual marca la pauta estratégica del sector eléctrico

nacional.

Figura 23. Alineamiento Marco Estratégico de CORPOELEC

PLAN DE : =
DESARROLLO ESTRATEGIAS OBJETIVOS

DE LA NACION / CORPOELEC // CORPOELEC /
20072113

MEJORAR EL SERVICIO ELECTINGO. | + MEJORAR LA CALIDAD DE SERVICK

MUEVA ETICA SOCIALISTA

| « SUPLIR S, CRECIMENTL DE LA DEMANDH
SUPREMA FELICIDAD SOCIAL

PROCURAR LA SOSTENIBILIDAD Y « OFTUIZAR EL S0 O LOS RECURSOS EDONOMICOS
DEMOCRACIA PROTAGONICA Y SUSTENTABILIDAD FMANCIERA DEL
REVOLUCIOMARIA SECTOR ELECTRICO. - PROCURAR EL  FINANCIAMIENTD PARS GASTOS E
MVERSICHNES

MODELD PRODUCTIVO ;
SUCIALISTA . ESTABLECER LAS BASES FILCSOFIAS BOCIALISTAS

A IE ITICA NACIONAL AVANZAR A UNA CORPORAGION CON I « ARTICLLAR CON LAS INSTITUCIONES DEL ESTADO ¥

= ETICA ¥ CARACTER SOCIMLISTA MOVIMIENTOS SRCIALES
VENEZUELA: POTENCIA ENERGETICA
MUNDIAL « MOMITOREAR EL ACONTECER POLITICO v S0GIAL DEL
Bals

% Lo o o = « ESTABLECER MECANIGMOS COMUNICACHHALES

CONSOLIDAR L CORPORACION E i CESAHROLLAR L& INSTITUCIONALIDAD DE LA
INTESRACKON DEL SECTOR CORPORACION

ELECTRICT.

MEJORAR EL DESEMPEND « HOMOLOGAR LA GESTION AMBIENTAL EN |AS FILIALES
AMBIENTAL ¥ FORTALECER LA

ACCION S0CIAL « CUMPLIR LAS REGULAGIONES AMBIENTALES

« PROMONER L& GESTION DE DESARROLLD SOOAL DE L
CORPORASICN

Fuente: CADAFE (2009b)
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En la Figura 24 se presentan los diferentes elementos que conforman el
POAI de CADAFE del afio 2010 y en la Figura 25 los diferentes temas y sub-
temas estratégicos que se plantea CADAFE para el afio 2010, relacionados

con la Estrategia Mejorar el Servicio Eléctrico.

Figura 24, Elementos que Conforman el POA| 2010
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Proyectos:

Mejorar el desempeno financiero

Proyectos de
Avanzar en |a consolidacion de n

; ; Inversion Cartera de

la Carporacion e Integracion del
S axtor Eldctrico . (Iniciativas) Proyectos 2010
Mejorar el Desempefio Ambiental .
y Fortalecer la Accion Social Proyectos de Mejora

Avanzar a una Corparacién con
ética y caracter socialista

Acciones Centralizadas [Actividades Permanentes)

N s
g

POAI 2010 CADAFE

Fuente: CADAFE {2009b)
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Figura 25, Estrategia Corporativa de CADAFE: Temas Estratégicos.

Estrategia: Mejorar la calidad del servicio

Tema: Generacion

Sub-Temas:

1.1 Incrementar la Oferta de Suministro Eléctrico
-ncorporar nuevas plantas
-Mejorar disponibilidad de generacion existents

Tema: Transmision (=230 kV)

Sub-Temas:

2.1 Mejorar capacidad del Sistema de Transmisian
-Aumentar |2 cepacidad de Transmisian

-Mejorar la infraestructira de supendsion, proteccion v
confrol

-Mejorar la disponibilidad del sistema existenta

Tema: Distribucién (<230 kV)
Sub-Temas:
2.1 Mejorar capacidad del Sistema de Distribucion
Subtransmislaon (=68 KV, <230 kW)
-Dhistribucion primaria (<59 kW)
3.7 Desarrollar &l Sistema de Gestidn de Distribucian
(S0300)

3.3 Mejorar procesos de atencion inmediata de averias y
reclamos

3.4 Mejorar el Alumbrado Pablico
3.6 Instalar Generacion Distribuida ! Microcentales

Tema: Comercializacion

Sub-Temas:

4 1 Mejorar |z atencidn del usuario en la oficing comercial.
4.2 Mejorar la Recaudacion y la Cobranza.

4.3 Reducir Pérdidas no técnicas,

4.4 Implementar el Sistema de Gestidn Comarcial (CCS
SAP).

Tema: Eficiencia Energética

Fuente: CADAFE (2009b)

lll.- Destino Estratégico y Mapa Estratégico propuesto para CADAFE

El destino estrategico es una representacion explicita de la situacion

deseada de la empresa en el mediano plazo (5 anos) como logro parcial de

lo establecido en la vision (imagen objetivo). La propuesta del destino

estratégico se estructuro con base en |las cuatro perspectivas del Cuadro de

Mando Integral, con base en el Legado de EDELCA vy los lineamientos de

CORPOELEC.

A continuacion se muestra el destino estratégico propuesto, donde se

presentan las diferentes perspectivas y los objetivos estratégicos que se

deben cumplir para responder a la estrategia corporativa definida por

CADAFE.
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Perspectiva del Estado y la Sociedad

- Coadyuvar con el Desarrollo Nacional

= Optimizar uso de recursos financieros

+ Incrementar el valor de la Empresa y lograr optimizar el flujo de caja
* Optimizar costos

Perspectiva de los clientes
« Garantizar la satisfaccion de los clientes
- Alcanzar imagen reconocida

- Ser socialmente responsable

Perspectiva de los procesos

» Incrementar |a calidad del servicio

= Incorporar nuevas plantas de generacion

» Mejorar disponibilidad de generacion existente

« Aumentar capacidad del sistema de transmision

+ Mejorar capacidad del sistema de distribucion

+ Mejorar atencion al usuario en las oficinas comerciales

- Eficiencia energetica

+ Desarrollar y establecer metodologia estandar para la Gerencia de
Proyectos acorde con las mejores practicas mundiales

» Mejorar la madurez en Gerencia de Proyectos de la organizacion

» Transferir el conocimiento de Gerencia de Proyectos incorporandolo a la
cultura de la organizacion

« Fomentar el desarrollo econémico, social y cultural de las comunidades en
las areas de influencia de los proyectos ejecutados

« Optimizar desempefio de Seguridad, Higiene y Ambiente (SHA)
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Perspectiva de las capacidades de la organizacion

* Promaover un clima organizacional adecuado

« Adecuar la organizacion para implantar la Oficina de Gerencia de Proyectos
« Alinear la organizacion con la estrategia empresarial

« Desarrollar y fortalecer las competencias del personal

« Lograr infraestructura y uso de la tecnologia de informacion y

comunicaciones acorde con los crecientes requerimientos de la empresa

En la Figura 26 se muestra la propuesta de mapa estrategico de

CADAFE, con las relaciones de causalidad entre las diferentes perspectivas.

Figura 26. Propuesta Mapa Estratégice de CADAFE

Apoyar el Desarmollo Nacional <

[—) Incrementar Valor de la Empresa (—‘
Financieros i Optimizar Uso
{Accionistas) Optimizar Costos Optimizar Flujo de Recurzos
de Caja Financieros
Garantizar fa satisfaccion “Ser socinliments Alcanzar imagen
dulos clientes responsabla reconooida
Eﬂyignc_ia_QP_-r_af!vaT \crmmlmm Sustentable Jmul ‘[
Kictomr ol Ta calidad Incorporar nuevas Plantas de Fomantar ol desarrollo
desarvicio Gensracion “acondmico, sockal y
" I el Aumentar Capacidad de Transmision “mdr:flf:_.?;'m
Meforar la madurez sn F dd arsas de influencia de
Procesos Gerencla de Proyectos Mujorar Capacidad de Distribucién it et
de la Organizacion Majorar atencion usuarios *‘m.'d“:
. 1' ) Mejorar disponibilldad de Generaclon
Transferlr conecimiento i ‘wxlstente
de G P Incorporandolo Contar con matadologia do GP
ala cultura de | acords con mejores P{m'c“ optimizar desampeno
organizacion il del SHA
. 8
Capital Crgami zaci onei -‘\N\\N Talante Humano T / Tesnelogas INFOrmaciGn
Promever un clima Lograr infrasstructura y
Canacidades erganizacional adecuaito tecnalagia da
de In Alinear la organizacion con Desarrollar y fortalecer informacién y
AT —  |as competencias del € comunicaclones acords
Orgalnzacid
rganizacion la estrategia smpresarial pbne St
Adocuar Orfganizaclon para requerimientos de la
implantar ODGP SMgresn

Disefio: El Investigador (2009)
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En la Figura 27 se muestra la propuesta de Estrategia Competitiva, donde
se destaca la vinculacion de los objetivos estrategicos con los indicadores
que podrian medir el desempefio de CADAFE para los praoximos cinco (5)

afios.

Figura 27. Propuesia de Estrategia Competitiva: Objetivos Estratégicos e Indicadores de

CADAFE

F'm':'“'?r“ * Incramentar el vaior g la amoros s +VER ROCE yEBITDA
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s Garaiiz o lasabistacoitn delos ol enles + Gradn de sahiskacaan
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v Alcarzar imagen raconocila |rediee e mechnoones positives
« [neremantar fa calidas o sanvicln «Efectvidaten laGestion
«Ma|rrar = mackie? & 5 P de 3 Organzaciin <Mival da Madurez en G F dcarmadn

«Trnsfanr canncimisntoda 5 Pala cfurade b empresa «Conocimignto de 3P en la Oroanzscicn

+ Incoeporar nievias Planta de Ganaraciin *Incramenta da fa Ganaracian (MWW
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« Conar con metodologla o8 GF « Procesns v meoras practices implameniadas

+ Fomertar al desamglioscondmico, socig v oullural delas » Comuncsses y pablacidn aendida

comunidades en las araas denfluenciace los proyvecias

BjpCLEsdOs
= Dphimizar desampeana de SHA « Indices de Snestralided v Frecusncla oo Actidertes
« Fromovar un clima srosnzaclons sdecuads « Grada da Mathacion
+&lirsar |4 organzacion aon la asiraegia smpresanal eMivel oa cooncimientoe inlernstizacion de la esiraegia
+ Adectar OF ganizacidnparaimpaiar Q0GP DDGEFimpdatada
+ Deagrrollar y fotalecer =2 competancias ol parsoral * [rdlce de preperacion de empleados
* Dorminio de compelencias clave
« Indice de capacitacion en GP
+Lagear infraestruciura v Lso de la tecnichogia de « Lislzacion de tecnologiade information
infarmacion y camunizaciones 2corde ¢on los crecientes « Cobsslura de requerimiantzs el negocls

fequenmienlos gis ia empress

Diseno: El Investigador (2009)
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La cartera de proyectos conformada por CADAFE para el afio 2010, para
alcanzar los objetivos estratégicos planteados en la estrategia de la empresa,
se presenta en la Tabla 16 y 17; en este sentido la Direccion Ejecutiva de
Desarrollo de Generacion jugara un rol importante para la ejecucion de varios
de estos proyectos, y es aqui, donde el Modelo de Oficina de Gerencia de
Proyectos propuesto en esta investigacion se justifica, toda vez que
permitiria:

- Definir procesos, desarrollar y establecer mejores practicas y una
metodologia estandar para la Gerencia de Proyectos, que garantice a la
DEDG una alta probabilidad de consecucion exitosa de los objetivos
planteados en los mismos y alineados con la estrategia de la empresa.

- Desarrollar competencias.

- Mejorar la Madurez en Gerencia de Proyectos.

- Mantener una vision global del conjunto de proyectos, programas vy
portafolios.

- Desarrollar y establecer metodologias estandar para la Gerencia de
Programas y Portafolios.

- Transferir el conocimiento de Gerencia de Proyectos incorporandolo en

la cultura de la organizacion.



Tabla 16. Cartera de Proyectos en Ejecucion

Proyectos en Ejecucion

Consolidacion Red De Transmisidn a 115230 kY

Conversion a gas Planta Centro

Planta de Generacidn de Energia Elécinica Ezequiel Zamora v Sistema de fransmision asociado

Planta de Generacidn de Energia Eléctnica Alberto Lovera y Sistema de fransmisién asociade

Fortalecimiento Institucional de CADAFE

Electrficacion del Estado Apure

Red da transmision 230 kY Calabozo - San Femando

Red de fransporte oe Banda Ancha basado en fibra dptica

(éW Eléctrica de los Sistemas de Distribucion y Transmision asociados al Complejo Industrial Gran Mariscal de Ayacucho

Obras asociadas a Cementera Cermo Azul

Proveclo sateltal Simdn Boifvar - VENESAT | (BAMARI)

Sistema de Iransmision asociado a la Plantz de Generacian de Energia Eléclnica Josefa Camejo

(lbras asociadas a Bamio Adentro |l

Adecuacidn y expansidn de infrasstructura eléctrica de sublransmision y distribusdn (Convenio GCUBA-VENEZUELA)

E%Ihugg ﬁiimmt@gadﬁn te la tecnclogia PLC para gensrar profotipo escatable e industrializable y delermingr su probable apticacion
en

Interconenidn de gas Oriente y Occidente (Proyecto 1G0) de PDVSA-GAS

Congxidn y suministro de energla del Complejo Agroindustnal Ezecuiel Zamara (CAREZ)

Planta San Diego De Cabrutica

Mejoramiento del Sislema Eléctrico en el Municipio Arismendi, Estado Barinas

Aumertg de la Disponibilidad Operstiva Parque de Generacidn Turbogas

Suministro, transporte y montaje de intermuptorss, proteccian v supervision (Convenio Amgenting - Venezugla)

Fuente: CADAFE (2009b)
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Tabla 17. Cartera de Proyectos Nuevos

Nuevos Proyectos

Mantenimiento y Rehabilitaciones de Plantas existentes

Ampliaciones y mejoras de infraestructura de las Plantas de Generacion

Construccidn de la Central Carbosléctrica de Santo Domingo

Construccion Central Termoeléctrica de Cabruta

Ampliacién Planta Eléctrica Ezequiel Zamora

Construccion de Ia || fase de Generacion de Josefa Camejo

Ampliacién de la Capacidad Instalada de Planta Centro (Unidad N° 6)

Ampliacion de |a Capacidad Instalada de Planta Termoeléctrica San Diego de Cabrutica

Proyecto de energia renovable: Instalacién de minicentrales hidroeléctricas

Adecuacion y Expansion del Sistema de Transmision de CADAFE

Operatividad del Sistema de Transmision Existente

Adaquirir energia eléctrica

Obras, materiales y equipos para la interconexion de grupos electrogencs al sistema eléctrico nacional

Infraestructurs eléctrica desarmollos habitacionales

Eficiencia Energética

Expansion y mejoras de las redes de Distribucian

Adecuacidn de Oicinas Comerciales

Fuente: CADAFE {2009b)

Sobre la base del alcance establecido en la investigacion, es en el tema
de generacion, donde se enfocara el esfuerzo de alineacién de los objetivos
que se plantean en el mapa estratégico mostrado en la Figura 25, con los
proyectos de generacion considerados por CADAFE, para cumplir con su
estrategia corporativa, toda vez que es para esta area estratégica de la
empresa, el modelo propuesto de Oficina de Gerencia de Proyecto. En la
Tabla 18 se muestra, la Estrategia Funcional, con la vinculacion de los
objetivos estratégicos con los proyectos que permitiran lograr su respectivo
cumplimiento, resaltando en negrillas los que atafien al tema en cuestion,
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Tabla 18. Estrategia Funcional: Proyectos

Objetivos Estratégicos

Fers pectiva del Accionista
Caadyuvar con el Desarrolio Nacional
Incrementar el valor de la Empresa y lograr
‘optimizar el flujo de caja !
Optimizar costos '

~ Optimizar uso de rec recursos financieros | -

|_Parspactwa de los Clientes
Garantizar la satisfaccion de los clientes

Sar sumalment& responsabla

_ Alcanzar imagen reconocida

Ferspm:tlva de los Pmcesus

incrementar fa ¢ a calidad de semvicio

Central Carboeléctrica Santo Domingo.
Planta Josefa Camejo (150 MW).
Planta Alberto Lovera (450 MW).
Planta Ezequiel Zamora (450 MW}
Planta Cabruta (450 MW,
. o - | Instalacién de minicentrales hidroeléctricas
Mejorar disponibilidad de generacion existente = Mantto y Rehabilitaciones de Plantas existentes.
Ampliaciones y mejoras de Plantas de
Generacion.
Ampliacion Planta Centro (Unidad N° 8) (320 MW).
Ampliacion Planta Ezequiel Zamora (150 MW}
_ _ . Ampliacion Planta San Diego Cabrutica (150 MW).
Aumentar capacidad del sistema de transmision Adecuacion y Expansion del Sistema de Transmision.
Operatividad del Sistema de Transmision Existents.
Obras, materiales y equipes para la [nterconexion de
| grupos eleclrogenocs al sistema electrico nacional,
(R Gonsalidacion Red De Transtmisian a 116/230 k.

Incorporar nuevas plantas de generacion

| Mejorar capacidad del sistema de distribucion Expansion y mejoras de las redes de Distribucion.
| Mejorar atencion usuario en oficinas comerciales | Adecuacion de Oficinas Comerciales. N
Eficiencia Energética | Eficiencia Energética

' Desarrollar y establecer metodologia estandar | :
' para GP acorde con las mejores practicas Proyecto Mejoramiento en GP (Propuesto autor)

‘Mejorar la madurez en GP de la organizacién
Transferir conocimiento de GP a |la
organizacion |
Fomentar el desarrollo econdmico, social y Infraestructura eléct desarrollos habitacionales.
cultural de las comunidades en las areas de Mejoramiento del Sistema Eléctrico en el Municipic
influencia arsmend, Estado Barinas.

| Obras de Barrio Adentro.

| Optimizar desempefio de Seguridad, Higiene y
_Ambiente (SHA)ndustrial en todos los procesaos

Perspectiva de las Capacidades de la Organizacién

| Promover u clima organizacional adecuado _
Alinear la organizacién con la estrategia

emprasarial

Adecuar la orgam:lcmn para implantar la Implantacién Oficina de Gerencia de Proyectos de
| Oficina de Gerencia de Proyectos | areas estratégicas (Propuesto por autor).

' Lograr infraestructura y uso de la tecnologia de  Estudio e investigacion de la tecnologia PLC para
| informacion y comunicaciones acorde con los | generar prototipo escalable e industrializable vy
_crecientes requerimientos de la empresa | determinar su probable aplicacion en CADAFE
Jl?_e;;'-!urrrglllar y fortalecer las competencias del Capacitacién en GP (Propuesto por autor)

Disefio: El Investigador (2010), utilizando el portafolic de proyectos del POAI de CADAFE.




5.1.3. Propuesta de Matriz Estratégica de la ODGP de CADAFE

Para los efectos de este estudio, se conformé una propuesta de matriz
estrategica para la ODGP de CADAFE, aprovechando los antecedentes de
desempeno operacional de CADAFE, EDELCA vy otras filiales; ademas de
identificar las condicionantes institucionales de la empresa, las cuales
permitieron visualizar: a) Las fases de Identificacion: Andlisis de los
problemas, Analisis de los Objetivos, Analisis de Participacion y Analisis de
las Alternativas (Estrategias); y b) Fase de Disefio: Matriz Estratégica y Mapa

Estratégico, para la elaboracion de la Propuesta.

En este sentido, para iniciar este proceso, se realizd una recopilacion de
informacion referente a los lineamientos, politicas, marco legal a nivel macro
y micro, identificacion de stakeholders estratégicos, analisis estratégicos y
planificacion estratégica de organizaciones similares, las cuales fueron de
fundamental ayuda, debido al peso como acervo historico-documental

poseen (Legado Estratégico).

Matriz estratégica de la ODGP
Vision;

Ser la Oficina de Gerencia de Proyectos del area de Generacion de
CADAFE, estratégica, responsable, eficiente, competitiva, con personal
calificado y comprometido con el desarrollo econémico y social del Pais, y
comprometida con la seguridad, la salud y el medio ambiente, encargada de:
la coordinacion de multiproyectos, gerencia de portafolios, mejorar la
madurez en Gerencia de Proyectos de la organizacion y mantener una vision

global del conjunto de los proyectos, programas y portafolios.

Mision: Optimizar la Gerencia de Proyectos en la Organizacion a fin de:
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e Garantizar la alineacion del proyecto con las estrategias de la
Empresa.

« Mejorar el grado de madurez de la Gerencia de Proyectos.
s Coordinar el Portafolio de Proyecto.

» Gestionar los recursos comunes a varios proyectos.

+ Desarrollo de competencias.

« Definir procesos, desarrollar y establecer métodos, mejores practica y
una metodologia estandar para la Gerencia de Proyectos, Programas
y Portafalio.

Valores:
Responsabilidad, Participacion, Respeto, Honestidad, Eficiencia,

Competitividad, Excelencia y Compromiso.

Objetivos Estratégicos

1.- Coadyuvar a incrementar Valor de la Empresa. (Perspectiva del Estado y
la Sociedad).

2.- Coadyuvar a garantizar satisfaccion de los clientes. (Perspectiva de los
Clientes).

3.- Coadyuvar a incrementar la Calidad de Servicio (Perspectiva de los
Procesos).

4.- Desarrollar y establecer metodologia estandar para la Gerencia de
Proyectos acorde con las mejores practicas mundiales. (Perspectiva de los
Procesos).

5.- Mejorar la madurez en Gerencia de Proyectos de la organizacion.
(Perspectiva de los Procesos).

6.- Transferir el conocimiento de Gerencia de Proyecios incorporandolo a la
cultura de la organizacion. (Perspectiva de los Procesos)
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7.- Adecuar la organizacion para implantar la Oficina de Gerencia de
Proyectos. (Perspectivas de las Capacidades de la Organizacion).

8.- Alinear la organizacion con la estrategia empresarial. (Perspectivas de las
Capacidades de la Organizacion).

5.2. Gestion de la ODGP

El tercer componente del Modelo corresponde a la Gestion de la ODGP,
la cual requiere, segun el conocimiento y madurez de EDELCA en Gerencia y
Oficina de Proyectos y del Diagnostico realizado a la DEDG de CADAFE: de
una clara definicion de sus funciones (Que hacer), una estructura
organizativa con roles y responsabilidades (Quién lo hace) y una Guia de
Procesos de Gerencia de Proyectos y metodologias estandar para Gerencia
de Programas y Gerencia de Portafolios (Como hacerlo); todo ello, con el
proposite de contar con las funciones, la organizacién, los procesos vy
procedimientos basicos, que permita a CADAFE, implementar la ODGP en el
area de generacion e iniciar su Gestion que apunte a desarrollar las
capacidades en GP, que le permita a la DEDG ejecutar sus proyectos con
alta probabilidad de éxito y alineados con los objetivos estratégicos de la
empresa.

En esta seccion se describe de manera detallada, los aspectos basicos
funcionales, organizacionales, metodologicos y procedimentales que deberan
aplicarse para su operatividad inicial, de manera inmediata, sistematica y
estructurada. En la medida en que vaya incrementandose su nivel de
madurez y las capacidades en Gerencia de Proyectos, la organizacion,
podria decidir, entre mantener la Oficina con sus mismas funciones,
organizacion, procedimientos, procesos, o por el contrario; ampliarlas,
mejorarlas o modificarlas.
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5.2.1. Mapa de procesos del modelo

En la Figura 28 se muestra el mapa de procesos del Modelo de Gestidon
de la Oficina de Gerencia de Proyectos de CADAFE, en donde se detallan
los procesos de gestion, claves y de apoyo, que serviran para incrementar
las capacidades y madurez en GP, factores clave de éxito para lograr el
cumplimiento del portafolio de proyectos autorizado para el area de
generacion, los cuales seran ejecutado a través de la DEDG de CADAFE,
segun consta en el Modelo Organizacional aprobado en resoluciones de
Junta Directiva RJD 2006-11-24 y 2007-07-07 de fecha 16-11-2006 y 13-03-
2007, actualmente en proceso de implantacion.
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Figura N° 28 Mapa de Procesos del Modelo de Gestion de la ODGP- DEDG de CADAFE
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Disefio: El Investigador (2009)

En la Figura 29 se muestra la correspondencia que existe entre los
procesos claves indicados en el mapa de procesos de la Figura 28 con el
ciclo de proyectos del Modelo Conceptual propuesto, presentado en la Figura
17.

172



Figura N® 29 Correspondencia entre los Procesos Claves con el Ciclo Planificar, Hacer,
Verificar, Actuar y Cierre,

Cierre y Planificacion

Documentar y
. Transferir
Conocimiento
en GP
Coordinar
Multiproyectos
S |
ac 5
Actuar En:lgznﬂmi'en:lu ¥ Gerencia Hacer_
Capacitacion Programas. y
Poratolios
gvalua;:lﬁn
Verificar

Diseno: El Investigador (2009)

5.2.2. Funciones

En la Figura 30, se muestran los procesos claves propuestos en el mapa
descrito en la Figura 28, las principales funciones de la Oficina de Gerencia
de Proyectos y |a incidencia que tendrian sobre la DEDG de CADAFE.
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Figura 30. Incidencia de la ODGP sobre la DEDG
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5.2.3. Organizacion

La organizacion propuesta para Gestionar la Oficina de Proyecto, se

muestra en la Figura 31.

Figura 31. Estructura Organizativa para la CDGP-DEDG de CADAFE.

. Oficina de
| Gerencia de Proyecto

Plnircacion Cantrol y Adminislracion de Soporle a los | Metodologia
: Sequimisnto Caontratos Proyectos | estandar

Werificar | Flan de Aadministrar kas Ragistno Lacciones
Reguenimientos Ejecudon Contratos Dacurmantac: dn Aprandidas
Inicizakas Froyerto a |nformes

Planificar | Producto Sofware GP Metodolog fas v
Fases Proyecto | Entregado Procesas

 —— |
Capacitaci 4n

Disefio: El Investigador (2009

La desagregacion de los roles y funciones de las personas gue integraran
la Oficina de Gerencia de Proyectos, comrespondera definirlos la
Vicepresidencia Ejecutiva de Generacion de CADAFE, conjuntamente con
los lineamientos emanados de las Vicepresidencias Ejecutiva de
Planificacion Estratégica y Gestion Humana, de acuerdo con las politicas de
CADAFE.
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significativamente sus capacidades y madurez en GP y el desempefio
general de los proyectos, con un aprovechamiento mas competitivo de los
fondos y los recursos de capital.

En la Tabla 19, se sefiala el ciclo de vida recomendado para la DEDG de

CADAFE, segln la Guia de los Procesos de Gerencia de Proyectos de
EDELCA del afo 2007:



Tabla 18, Procescs de Gerencia de Proyectos para la DEDG de CADAFE

OBJETIVOS:
* Dasarroilar Caso de Megocios

* Planificar Fasa 2
* Nombrar Gerenle def Provecio

OBJETIVOS:
" Belecionar [a Mejor Atemative

del Proyects (PPEP)

"~ [OBJETIVOS:
* Definir Alcancs

* Desarrallar Fian Preliminar de Elecucidn|* Cdenar Permisologias

* Desamollar Man Detsllade de

* Implementar PDEP
* Firmar y Ejecutar Contraios
" Ingenieria, Procura y Consiruceidn

" [OBJETIVOS:

' Dperarlas Fadilidades
* Evaluar Confinsamenie
* Compartir resullados ylecciones

* Caso de Negocios
*Plan paralaFase 2

* Ingznieriz Conceptual

* PPEP

* Plan para la Fase 3

* Justificacion del Proyectn

*Inganieria Bdsica

* Decumentos de Contratos

* Permiscloglas

“PDEP

* Punto de Cuenta Aprobatonio

* Justificar &l Proyecio Ejecucian del Provecdo (FOEP) aprendidas
* Planificar Fase 2
ENTREGABLES PRINGIPALSS: ENT RECAELES PRNCIPALES: ENTREGAHL E5 PRINCIPALES: ENTREGAELES PRNCIPALES. ENTREGABLES PRINGIPALES:

* Facilidades Terminadas

* drangue Terminado

* Doc Acepracidn Provisional
* Qe Lecciones Aprendidas

* Aceptacion final del cliente

* Dooumenta coma Construido
* Clerre del Proyecto

" Bocumentos finales

Puntos de Decisién 1

Puntos de Doclsldn 2

¢

Puntos de Declsion 3

'

<&

Puntos de Decision 4:

Puntoz de Decisién §

o

* Gerente Proyecto
“ Eyuipe Multifurcional

* Gerente Proyecto

*Equipo Base del Proyesto

* Contratista (5] | sl s necesaria)
* Consultar (&) { &l es necesario)

* Finznciamiento (5} ( si es necesanio)

* Gerente Provecto

* Equipo Dedicado del Proyecio

* Contratista [s] | si es necesario)

* Consultor {s) [ &l es necesario)

* Financiamienta (s] | =l ez necesaria)

Aprobacitn Casa de Nagoolo Jdustificacian del Proyecto Aprobacion del Provacto Aceotacidn Provsional Cierre del Fryacto
RECURSOS: RECLIRSCS: RECLRSOE: RECURSOS: RECURSOS:
* Patrocinadar * Patrocinadar ¥ Patrocinador * Patrocinadaor * Patrocinadar

* Garente Proyecto

* Eguipo Expandido del Proyectn
* Contratista {s)

= Consultores

* Equipo de Arrangue

* Gerents Proyecto

* Usuario Final

* Equipo Expandido del Froyecto
* Contratista (s}

Fuente: EDELCA (2007)
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A continuacion se describe el propésito y los aspectos relevantes de cada
una de las fases, utilizando como base, lo establecido en la Guia de
Referencia Rapida de los Procesos de Gerencia de Proyectos de EDELCA
(2007).

Fase 1. Planificacion

El propdsito de esta fase es verificar los requerimientos iniciales del
proyecto, ordenarlos y documentarlos. Es identificar y definir problemas por
solventar y oportunidades a aprovechar, que puedan ser logradas a traves
del desarrollo de un proyecto, el cual debe estar alineado con los objefivos
estratégicos de la empresa. En ésta fase se debe determinar cual es el
problema que se quiere resolver, a quienes afecta y cual es la situacion que
se quiere alcanzar con el desarrollo del proyecto para asi disponer de un
correcto diagnostico de la situacién de partida, de las causas que |la han
determinado y de los efectos que produce, para entonces poder plantear de
manera coherente el escenario al cual se quiere llegar, las posibilidades de
alcanzarlo y los medios que habran de emplearse.
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FASE 1 PLANIFICACION

F ; 1.0 11 12
Lin aa!'nllanms ¥ Asignar M de Identifjsar Designar Gerenie
Requerimientos de Iberdificacsan y : Patrocinador —— ded Proyecio
Alte Mive! ] Hombre del
FProyecto
|
13 14 1.5 18
Conformar | Reunitn para Realizar | Casode
Equipo Gase del 3 Alineacidn | Analisis Inecial MNegocio
Prayecto de Factibiidad
Ny
Citerir, Reciclas
o Cancelar
1.7 18 14
Planiticar Fasa Reunidan = Reunion S

2 A Rewigitn Interna i i Dracision

Ne Mo
Dl erir, Reciclar Cif arir, Reciclar
o Cancelar o Cancelar

Fuente: EDELCA (2007)

En el Anexo F, se encuentra la forma propuesta para elaborar el Caso de

Negocios.
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Fase 2. Conceptualizacién

En esta fase se desarrolla la Ingenieria Conceptual de las alternativas
planteadas, analizando las diversas opciones en los aspectos técnicos,
econdmicos, financieros, sociales y ambientales para finalmente seleccionar
la mejor alternativa que satisfaga la necesidad planteada en la Fase 1.

FASE 2 CONCEPTUALIZACION

23

20 Fla | I 2.4
D Conf ommar ol Reumidn pars Analiza DesaTollar
S I . Erquigia dis Al Altematieas Alcance
Proyecis Coneep il

25 f‘ 25 B 2_? 28 .
Desarraliar Plan Planilicar Fase Identificar Desarrollar
Preliminar de X E ; Equipos de = Justificacien
Eieoumion Lar%t:lPl de del Prayecto
. - =
r
ol 210 )
. 2 . AlEmatives de
M- Sl Financiamients
Exiems
\ Mo
e’ Ditanr, Recicis
o Canciar
K
e i i Jusiiticacidn
o FRm dul Proyeaio
J
2.4 = i 1 5 .
Lol Proymolas Direnr, Recicler Cifarr, Becicla

Asagur emiermio o Cancalar 1 Cancalar Vet
cela Calidad i
Adma Confratos

Fuente: EDELCA (2007)
En los Anexos G y H, se encuentran las formas propuestas para elaborar

la Justificacion del Proyecto y Plan Preliminar de Ejecucion del Proyecto
(PPEP).
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Fase 3. Definicion

El propasito de ésta fase es desarrollar completamente el alcance del
proyecto, definir las especificaciones de las obras a contratar, conjuntamente
con la seleccion del tipo de contratacién y los criterios de seleccion de
contratistas, y elaborar el Plan Detallado de Ejecucion del Proyecto.

FASE 3 DEFINICION

M

a.n
Conlcmar el
Equipn Dedicado
dol Prevgecta

3.2
Pian dao
Cantratacion

34
Apava
Cantristas

3.3
Reunidn pae
Afinsacidn

34

| i ar 348 38
i . Plan Detallado Congslar Camparar
Inganieria de Ejecucion o Alkancedel = contracass
[ Bei?ca del Proyecto prayecto Megecio
__ a5
‘ Permisclogi
390 ( an h
; ’ Altermativas ge

l Ly Fm?::::::ﬂm Sk Financigmianlo

| - Ho0
, = Difanr, Recickr

| o Ganeelar
fi 312 W %13 e

Mo Reunién 5 Heunidn Si Apmtacitn
1 Revisign inlema | Diagizitn T oei Proyecis

\, . |

3is *

o ]
Control Proyeclos D earir, Resicksr Diferir, Reciciae
Aﬁrﬂmﬁﬂm & Cencalar o Cancelar
ele Ca = ==
Adma Contralos

Fuente: EDELCA (2007)

En los Anexos |, J, K y L. se encuentran las formas propuestas para
elaborar la Estructura Desagregada del Proyecto (EDT), Plan Detallado de
Ejecucion del Proyecto (PDEP) y Flujograma para la Gestion de Permisos
requeridos durante la Ejecucion de Proyectos Termoeléctricas.,
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Fase 4. Ejecucion

El objetivo principal de esta Fase es generar el producto del proyecto a
través de la gjecucion del Plan Detallado definido en la Fase 3. Se reciben
las ofertas de los contratistas, se seleccionan, firman contratos y se realiza la
administracion de los mismos. La actividad mas importante de esta fase a
nivel de Gerencia de Proyectos, es dirigir y gestionar la ejecucion del
proyecto, supervisar, controlar y asegurar el control de la calidad. Aqui se
desarrolla la ingenieria de detalles, procura de materiales y equipos,

construccion de las obras y arranque de las instalaciones,

FASE 4 EJECUCION
4.0 i1 4.2 4.3
Deasde Expandir Equipa Pinceas de Raunidn o IPC. Ingeniena da
P E— e Py sl T Llcitasitn. = Alinescn del Crelalles, Pmcura
Saelaccion PG Gonstrucoion
Contratisia
— i
4.4 45 = 47 4.8 i
Battahaas Reunian pars Obdenar Gnnmrmar_y Prusbas
Equipo de Alinsacion dal 3 r::'ljanualg? de Eglmnar Eq!.llpu
Arrangus Arrangue PEMEEI0n Y B Operacion
Manienimisnta

4.8
Crasamollar
Plmn de

Ejecucion

411

& Transfarencia de
2 » Manienimignte,
Custodia v Contral

413
Gerencia de - Hirin
Cambos ? Fase b

Fuente: EDELCA (2007)

410
Aceptacidn

SI Prowisianal

4,12
Control Proyectos

Asagur amiento
dela Cakdad

Admo Contratos

En los Anexos M, N y O, se encuentran las formas propuestas para
Aseguramiento de la Calidad del Proyecto.
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Fase 5. Cierre

El proposito de esta fase, ultima dentro del ciclo de vida de los proyectos,
es cerrar los contratos, transferir los recursos y compromisos a unidades
organizativas de la empresa, se efectia la operacion inicial y puesta en
marcha y se verifica que se han cumplido con los objetivos planteados en el
Caso de Negocio, ademas de recopilar y difundir las lecciones aprendidas. El

producto final es el cierre administrativo del proyecto.

FASE 5 CIERRE
5.0 5.1 5.2 53
D Pruebas de Documantos Reunién pom Cieme de
B : | Acepiacion Fina 3 “ama 4  AcepiacionFnal - Contratos
v Comstruitos™

56 56
Transfarancia Confarmar el
de Garantias al Equipo de
Lisuaria Final Revisidn Critca
daf Provecto

L 58 5.8 5.10
Reunian para Iderificar Docurnantacion Evaluarion Past
Revision Crilica 1 Oporiunidades A deProyecloy = M orien
de Mejoras Lecclongs
Aprendidas
a1l
Cantrel Prayeclos
Asegur amisnto — i Easg 1
dia fa Calidad

Admo Coniralos

Fuente: EDELCA (2007)
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5.2.5. Metodologia propuesta para la Gerencia de Programas de la
ODGP.

A continuacion se proponen los siguientes lineamientos, tomados del
Estandar del PMI, para la conformacién y manejo de los programas,
correspondientes a los proyectos del area de generacion que manejara la
ODGP. En todo caso la intencién, es que se defina y establezca una
metodologia estandar para la Gerencia de Programas.

e Utilizar el Estandar para Gerencia de Programas del PMI.

El PMI (2006b), plantea para la Gerencia de Programas los siguientes
Grupos de Procesos:

» Iniciacion de Programas: Define y autoriza el programa o un proyecto
dentro del programa, y establece los beneficios del programa y el plan
para la concrecion de los mismos.

» Planificacion de Programas: Desarrollo del Plan de Gerencia del
Programa y su alcance.

» Ejecucion de Programas: Integra los proyectos, personas y oiros

recursos para soportar el Plan del Programa y distribuir los beneficios.

Y

Monitoreo y Control de Programas: Requiere que el programa y los
proyectos componentes sean monitoreados contra las expectativas de
distribucion de beneficios y que sus progresos sean regularmente
medidos, para identificar variaciones del Plan. Este grupo de procesos
también coordina las acciones correctivas necesarias que deben
tomarse para alcanzar el programa de beneficios establecido.

> Cierre de Programas: Formaliza la aceptacion de los resultados
(producto, servicio o beneficio) del programa o componentes (gjm.

Proyecto).
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« Estrategia de Conformacion de los Programas

Para la conformacion de los Programas de Proyectos de Inversion, se
sugiere utilizar las estrategias, las cuales, recogen en su fotalidad, las
diferentes opciones o necesidades de la organizacion:

» Top-Down: Referida a aquellos programas que se manejan con el
criterio de Centros Financieros y dénde el mandato de los altos niveles

jerarquicos es la clave para su escogencia.

» Bottom-Up o criterio de Centros Operativos: Cuando la seleccion de los
programas, viene dado por la dinamica de las operaciones de la
Crganizacion.

+ Seleccidn de Programas de Proyectos y Presupuesto

Luego de establecidos los criterios o estrategias de conformacion y en
funcion de los proyectos presentados por CADAFE en su Plan Operativo
Anual Interinstitucional del afio 2010, en la Tabla 20, se presentan los
diferentes Programas de Proyectos de Inversion, propuestos para que sean
gerenciados por la ODGP. Esta cartera de Programas de Proyectos debera
contar con el presupuesto correspondiente para cada Programa, dentro de un

horizonte de cinco (5) afios.
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Tabla 20, Programas de Proyectos de Inversion propuestos para la ODGF

ODGP - AREA DE GENERACION DE CADAFE
PROGRAMAS DE PROYECTOS DE INVERSION

Programa ————  Presupuesto | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
1 |Generacion Termoeléctrica

1.1 Planta Termoeléctrica Josefa Camejo 130 MW
1.2 Fanta Termoelectrica Alberto Lovera 450 MW
13 Flania Termoeiécirca Exequiel Zamora 450 MW
14 Planta Termoskéciics Cabruta 450 MW

- Desarrollo Endogeno de las Comunidades alrededor dej
|as Areas de Influencia

21 |nfrpestruciuna elbctrica dessrollos habiscionalas
2:2 Mejeramiento del Sistema Eldctico
23 Qbras de Barmo Adentro
3 [Ampliacion Plantas de Generacion
3.1 Ampliacian Flanta Centro (Unidad b° 6} 320 MW
3.2 Ampliacidn Planta Ezequiel Zamaora 150 MUY
33 Ampliacicn Planta San Diego Gatedtica 150 MW
4 |Madurez en Gerencia deé Proyectos

4.1 Froyecto Mejoraminnto en GF
5 Implantacidn  Olicing de Gerencis de Proyeclos  en  Sress!
estratégicas

40 Capaciacion an GF
TOTAL ANUAL (MM Bs. F}

TOTAL PERIODO {MM Bs. F)

Disefio: El Investigador (2010), utilizando el portafolio de proyectos del POAI de CADAFE.

+ Alineamiento Estratégico

Determinar el alineamiento estratégico entre los programas seleccionados
y los objetivos estratégicos. En la Tabla 21, se presentan los diferentes
programas propuestos y su alineamiento con los objetivos estratégicos de la
ODGP, los cuales responden con la estrategia de la empresa.
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Tabla 21. Programas de Proyectos y alineamiento con los objetivos estratégicos de Ia
ODGP

Objetivos Estratégicos Programas de Proyectos

1.- Coadyuvar a incrementar Valor de |a| Todoslos programas
Empresa. (Perspectiva del Estado y Ila

Sociedad).

2.- Coadyuvar a garantizar satisfaccion de los| 1- Generacion Termoeléctrica

clientes. (Perspectiva de los Clientes), 3.- Ampliacion Planta de Generacion
2- Desamolle  endogenc  de las
Comunidades alrededor de las areas de

— influencia.
3.- Coadyuvar a incrementar la Calidad de| 1.- Generacidn Termoeléctrica
Servicio (Perspectiva de los Procesos). 3.- Ampliacion Planta de Generacion

4.- Desarrollar y establecer metodologia| 4. Madurez en Gerencia de Proyectos
estandar para la Gerencia de Proyectos acorde
con las mejores practicas  mundiales.
{Perspectiva de los Procesos).

.- Mejorar la madurez en Gerencia de| 4. Madurez en Gerencia de Proyeclos
Froyectos de la organizacién. (Perspectiva de
los Procesos

6.- Transferir el conocimiento de Gerencia de| 4. Madurez en Gerencia de Proyectos
Proyectos incorporandolo a la cultura de la
organizacion. (Perspectiva de los Procesos)

T.- Adecuar la organizacidn para implantar la | 4 Madurez en Gerencia de Proyectos
Oficina de  Gerencia de Proyectos,
(Perspectivas de las Capacidades de la
Organizacion).

8.- Alinear la organizacidn con la estrategia Todos los programas
empresarial. (Perspectivas de las Capacidades
de la Organizacién).

Disefio: El Investigador (2010), utilizando el portafolio de proyectos del POA| de CADAFE.
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5.2.6. Lineamientos para la Gerencia de Portafolios de la ODGP.

Debido a la falta de informacion estratégica de CADAFE y de acuerdo caon
el alcance de este estudio, solo se presentarda de manera muy general los
diferentes procesos que maneja el Estandar del PMI, para la conformacion y
manejo del portafolio, los cuales son los que se proponen para la ODGP, la
idea es definir y establecer una metodologia estandar para la Gerencia de
Portafolios:

* Grupos de Procesos de la Gerencia de Portafolios del PMI.

El PMI (2006a), plantea para la Gerencia de Portafolios los siguientes
Grupos de Procesos:

¥ Alineacion: Este grupo determina como los componentes (Proyectos y
Programas) seran categorizados, evaluados y seleccionados para su
inclusion y manejo en el portafolio.

» Monitoreo y Control: Este grupo revisa periédicamente los indicadores
de desempefo, a los efectos de mantener el alineamiento con los
objetivos estrategicos.

l. Grupos de Procesos de Alineacién

Identificacion: El propédsito de este proceso es crear una lista
actualizada con suficiente informaciéon de actuales y nuevos componentes,
que seran manejados a traves de la Gerencia de Portafolio. Esta lista puede
corresponder a los proyectos en ejecucion y nuevos presentados en las

Tablas 16 y 17 respectivamente.

| 8Y



Categorizacion: El proposito de este proceso es agrupar los
componentes identificados en grupos de negocios relevantes para lo cual una
serie de filtros y criterios de decision pueden ser aplicados para evaluar,
seleccionar, priorizar y balancear los portafolios. El Objetivo Estratégico es un
criteric que se puede utilizar para categorizar los diferentes componentes
identificados en la seccion anterior, en grupos de negocios relevantes.

Evaluacion: Es el proceso donde se recolecta toda la informacion
pertinente para evaluar los componentes del portafolio, con el proposito de

compararlos para facilitar el proceso de seleccion.

Seleccion: Es el proceso necesario para producir una lista corta de
componentes con base en las recomendaciones del proceso de evaluacion y
los criterios de seleccion de la organizacion. La evaluacion determina el valor
de cada componente y produce una lista de componentes listos para su
jerarquizacion.

Priorizacion: El proposito de este procesoc es jerarquizar los
componentes del portafolio dentro de categorias financieras o estratégicas
(Ej. Innovacién, ahorros de costos, crecimiento, mantenimiento vy
operaciones); de marcos de referencia temporales (corto, medio y largo
plazo); de enfoques de organizacién y perfiles de riesgo (cliente, suplidor,

interno}, de acuerdo con criterios establecidos.

Balanceo: Es desarrollar la mezcla de componentes del portafolio con
el mayor potencial, para soportar las iniciativas estrategias de la organizacion
cumpliendo con los objetivos estratégicos trazados. Utilizar la matriz

esfuerzo/impacto.
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Autorizacién: Es distribuir formalmente los recursos humanos vy
financieros requeridos para desarrollar cada caso de negocios, ejecutar los
componentes seleccionados y comunicar oficialmente las decisiones tomadas

a partir de los resultados del balanceo del portafolio.

Il. Grupos de Procesos de Monitoreo y Control

Reportes y Revision: El proposito de este proceso es recolectar los
indicadores de desempefio, suministrar reportes de ellos y revisar el
portafolio con una frecuencia apropiada predeterminada, para asegurar el
alineamiento con la estrategia de la empresa y la utilizacion efectiva de los

recursos.

Cambios Estratégicos: Por este proceso la Gerencia de Portafolio
responde a los cambios en las estrategias de |a organizacion. En el caso de
pequefios cambios en el Plan Estratégico, frecuentemente no se requieren
cambios en el portafolio. Sin embargo, cambios significativos en la estrategia,
resulta en una nueva direccion estratégica que puede impactar en la
categorizacion y priorizacion de los componente, lo que requerira que el

portafolio sea balanceado nuevamente.
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6. Propuesta de un Plan de Accion para la implementacion de la
ODGP.

A continuacién se presenta el plan de acciones propuesto para la
implementacion de la GP y ODGP para la DEDG de CADAFE. El plan se
fundamenta en las cinco Fases del Ciclo de Vida de la Madurez en Gerencia
de Proyectos (Kerzner 2003). El esfuerzo se concentrara en lograr en un
horizonte de cinco afios los siguientes aspectos de cada fase:

Fase 1.- Embrionaria. Reconocer la necesidad, los beneficios, la aplicacion y
lo que se debe hacer.

Fase 2.- Aceptacion por la Gerencia Ejecutiva. Aceptar el cambio en el
modo de hacer |as cosas.

Fase 3.- Aceptacion por la Gerencia de Linea. Aceptar entrenar a los
empleados en Gerencia de Proyectos.

Fase 4.- Crecimiento. Desarrollar metodologia estandar de Gerencia de
Proyectos.

Fase 5.- Madurez. Desarrollar programa de capacitacion para ampliar las

destrezas en Gerencia de Proyectos.

En la Tabla 22 se presentan las principales acciones que permitiran la
implantacion de la GP y el Modelo de ODGP propuesto. Al respecto se
espera:

- En el primer afo: Aceptacion en los altos niveles de la Empresa sobre
las bondades de la GP y programa de capacitacion implementado.

- En el segundo afio: Hablar un lenguaje comun y utilizar procesos,
técnicas y herramientas de GP.

- En el tercer ario: ODGP para la DEDG implementada.

- En el cuarto ano: Utilizacién de metodologia estandar en GP.

- En el guinto afio: Nivel de Madurez conocido y definido Plan de
Mejoras.
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Tabla 22. Propuesta de Plan de Accién para la Implementacion de la GP y el Modelo de CDGP

ANOS

PLAN DE ACCIONES 1 2 3

Concientizar a la afta Direccién de

CADAFE sobre ia importancia y beneficio
de la Gerencia de Proyectos, Gerancia d

Programas y Gerencia de Portafolios.
Implementar orograma de capacitacion =

Gerencia de Proyectos,
Definir y establecer un lenguaje y procesos;

comunes en GPF.
Utilizar técnicas vy herramientas de

Gerencia de Proyectos
Adecuar la estructurs organizativa para
implementar el  Modelo de ODBGF

propuesto
Definir ¥ establecer Metodologia Estandar

en (Gerencia de Proyectos

Implemeniar programa de capacitacion
para ampliar destrezas en Gerencia de
Proyecics.

Cefinir v establecer Metodologia Estandar

en Gerencia de Programas y Portafolios

Medir el Mivel de Madurez Crganizacional
de: Proyectos e identificar plan de mejoras
para la’ GP ]

Disefio: El Investigador {2010}



7. Validacion de la factibilidad de implementacion del modelo

A continuacion se presentan las constancias de validacion de la
factibilidad de aplicacion del Modelo, emitidos por: Lic. José Luis
Colmenares, Director Ejecutivo de Asuntos Estratégicos de la
Vicepresidencia Ejecutiva de Gestion Humana de CADAFE; Ing. Jacinto
Ariez Director Principal de la Junta Directiva de CADAFE y Director de
Planificacion de EDELCA,; Lic. Elsa De Socio PMP-PMI adscrita a la Division
de Gestion Corporativa de Proyecto de EDELCA e Ing. Oscar Vincentelli
Certificado PMP-PMI Jefe de la Divisién de Gestion Corporativa de Proyecto
de EDELCA y Presidente del PMI Capitulo Venezuela, guienes manifestaron
y consideraron que el mismo redne los requisitos para su implantacion en la
mencionada Unidad de CADAFE, una vez evaluado el referido Modelo, bajo
el enfoque de las metodologias y mejores practicas en Gerencia y Oficina de
Proyectos y en funcion del conocimiento y experiencia que poseen dentro de
las empresas del mencionado sector.

Por ultimo, gueda en manos de la alta Gerencia y Direccion de CADAFE,
realizar las gestiones pertinentes para efectuar las evaluaciones
institucionales correspondientes y despues de someterla a las caracteristicas
de la empresa, proceder a su implementacion; luego, si el Modelo funciona
de acuerdo con los resultados esperados, el mismo podria extenderse a
todas aquellas empresas que forman parte del mencionado sector, las cuales
estan adscritas a CORPOELEC, adoptandolo como “Guia”, para todos los
proyectos que se elaboren en el sector de generacion de energia eléctrica.
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CA:E?;F

1 TV e

Caracas 08 de Febrero de 2010

CONSTANCIA DE VALIDACION DE FACTIBILIDAD PARA EL ESTUDIO Y
APLICACION DEL MODELQ PROPUESTO COMO METODOLOGIA DE OFICINA
DE GERENCIA DE PROYECTOS

Quign  susoribe. Lic José Luis Colmenares Cohan, Hulgr de [a

igentidad N WV =5223083 [irector Eiécutive de

Estrataqgicos de CADAFRE . hago constar gue el Ing Manuel Albedo Cuusspoe Yépasr
cursante de la Massing en Gerencia da Proyacios de |2 UCAR: sxpedenie de estudios
WY 124427 me erfrego para su validacion de factibilidad de implemesniacion, a propuesta
del Modeln Conceptual de Gestlidn de Oficina de Gerancia de Fraveclos para la Dirsccién

Ejacutiva de Desarrollo da Generacion de CADAFE. 2 cual forma painte del obetivo

general de su invastigacion intitulads “Modelo de Gestian de Oficina de Gerencia de

Proyectos para Empresas Poablicas del Sector de Generacion de Energia Electrica

Evaluado =l referids Modzle Concaptudal, Daje el snfoque de las malodalogias v
rmejores gracticas en Gerencid y Oficina de Proyectos, considerc gue el mismo redine
los requisites necesarigs para su estutio y aplicacion como meatodologia de Oficina
de Gerencia de Proyectos para su implantacion &0 la mencionada Unidad de CADARE
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CONSTANCIA DE VALIDACION DE FACTIBILIDAD DE IMPLEMENTACION
DEL MORELD

Cuien susoribe. Ing Jacinto Anez Lizarzabal ditular de la oédula de dentidad

N v —4 164844 Director Princlpal de la Junta Directiva de CADAFE hage constar

jue 2l Ing Manuel Albero Glussppe Yépez, cursszate de la Maestria sn Gersncia da2

de la UCAB. sxpedienie de estudios N® 124427 me entreqd pars su

validacion de factibilidad de mplamentacion, la propussta del Modele Conceptual de
Gestion de Oficina de Garencia de Proyectos para la Direccion Ejecutiva de
Desarrollo de Generacion de CADAFE. & cual forma parte d2l objeliva ganeral de su
invesugacion ntitutada "Modelo de Gestdn de Oficing de Gerencig de Proyactas para

presas Publicas dal Sactor de Generagidn da Energia Eléctrica Macional™ para aptar

al Titule e Magislier en Garencia ds Prayactos
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CONSTANCIA DE VALIDACION DE FACTIBILIDAD DE IMPLEMENTACION
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e, Ind  Jacinto Anez LEzarzabal, tituar dela cedula de jdentidad

Diractor ge Planificacidn de EDELCA Hago constar gque e Ing
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CONSTANCIA DE VALIDACION DE FACTIBILIDAD DE IMPLEMENTACION
DEL MODELO

Quien susoribe, licenciada Elsa De Soclo Rojas, titular dela cédula de identidad M®
Vo= £5.920.057, (Miembro PMI Nro. 247358 y Certificado PMP Nrmo. 60811) quidn se
desempena en la Division de Gestion Corporzstiva de Provectos de EDELCA como
Planificader vy Controlador de Proyecios |V, hace constar gque 20 Ing Manusl Alberto
Giyseppe Yépez, cursante de la Maestria en Gerencia de Proyeclos de la UCAB,

expediente de estudios N® 124427, me entregd para su validecion de factibilidad de
implemantacion, la propussta del Modelo Conceptual de Gestion de Oficina de
Gerencia de Proyectos para la Dirsccion Ejecutiva de Desarrollo de Generacién de
CADAFE, el cual forma parte del objslivo general de su  Investigacian intilulada *Maodela
die Gestion de Oficina de Garencia de Provectos para Emprasas Pablicas dal Seclor da
Generacion da Energia Electrica Macional", para optar al Tilulo da Magister en Gerencia

e Proyacios

Evaluado &l referido Modelo Conceptual, bajo el enfoque de las metodologias y
mejores practieas en Gersneia y Oficina de Proyectos, considero que el mismo redne
los requisitos requeridos para su estudio y aplicacion como metodologia de oficina
cde gerencia de proyecios para su implantacion an la mencionada Unioad de CADAFE
y &n atras Empresas del Sector.

Constancia que emio a solicitud de |la parte interesada, on Carscas a los dos (2)

dias del mes de diciembre del ano dos mil nuave.

by : ;
Lic. Elsa de Socio Rojas
Sl MW Y- 922057

Telefono: D212-950-24-63
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CONSTANCIA DE VALIDACION DE FACTIBILIDAD DE IMPLEMENTACION
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Cuien suscribe, Ingeniero [PMP-PMI) Oscar Vincantelli Lamas, tilular de la cadula de

hefad W® W = 8810088, (Certilicado PNMP Mo. 74 429 quisn S8 desempena 80 la
n de Gestién Corporative de Proyeclos de EDELCA v Presidente del Project
NManagament [nstitute (PMI-Capilulo Venezuela, hago constar que el Ing. Manug|

Alberto Giusepps Yeper cursante de la Masstria an Gerenclg ds Proyaectos do la

LICAB, expaediente de esludios N® 124427, me. -entregd para su  validacion da
factibifidac de implementacidn, la propuesta del Modelo Conceptual de Gestion de
Oficina de Gerencia de Proyectos para la Direcelon Ejecutiva de Desarrolfo de
Generacion de CADAFE, el cual forma parte del objetivo general de su  investigacion
intitulada “Modglo de Gaestidn de Oficing de Gerencia de Prayecios para Empresas
Publicas del Sector de Generaclén de Energla Eléclrica Nacional”, para optar al Tiulo de

Magister an Gersncia de Proyecios.

Evaluado =l referido Modsla Conceptual, bajo el enfogue de fas melodnlagias y
mEores practicas en Gerencia y Oficina de: Proyecios, considero gue el misme reuna
los requisitos requeridos para su estudio y aplicacion come metodologia de oficina
de gerencia de proyectos para su implantacion en & mencionada Unidad de CADAFE

otras Empresas del Szcior.

Condtancia que emito a solicitud de la parte interesada, en Caracas a los cincd (5]

dias dal mas ds diciembre dal ang dos mil nusye.

= p—

Ing. Osgar Vincentel)), PMP
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El presente trabajo se realizé enmarcado en el enfoque de la investigacion

cientifica, propios de las Areas de Ciencias Administrativas y de Gestién.

El estudio llevado a cabo implicé una extensa actividad de investigacion
bibliografica, documental y de campo para lograr conformar el contenido

descriptivo presente en las diferentes secciones que conforman este trabajo.

Con la propuesta desarrollada en esta investigacion “Modelo de Gestion de
Oficina de Gerencia de Proyectos para la Direccion Ejecutiva de Desarrollo
de Generacion de CADAFE, se dio respuesta a cada uno de los objetivos
planteados inicialmente.

La Factibilidad del Modelo Conceptual, fue validado por tres (3) Directivos de
CADAFE, dos (2) profesionales certificados PMP-PMI y un Director de
EDELCA, quienes consideraron que el mismo retine los requisitos para su
implementacion en el area estratégica de generacion de CADAFE, para
servir a la Direccion Ejecutiva de Desarrollo de Generaciéon, una vez
cumplidas las etapas de estudio, adecuacion institucional, dimensionamiento
estructural y funcional y aprobacién por parte de los niveles jerarquicos
correspondientes: VPEG-VPEPE-CE-P-JD.

Correspondera a los niveles ejecutivos y decisorios de CADAFE, impulsar la
continuidad y operatividad de esta iniciativa, a los efectos de consolidar la
ODGP vy llevarla a niveles superiores, en el entendido de que los proyectos
se gestionen de manera exitosa y alineados con los objetivos estratégicos de

la organizacion.
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En el Modelo propuesto contempla las tres dimensiones: Gerencia de
Proyectos, Gerencia de Programas y Portafolios.

La presente investigacion pudiera servir como una guia de consulta y
referencia para desarrollar la creacion de Oficinas de Gerencia de Proyectos
y como gestionarlas, tanto para las empresas publicas del sector eléctrico
nacional y con las particularidades del caso, a todas las empresas del sector
gubernamental; tomando en cuenta que dicha propuesta, ha sido validada
por expertos en GP y certificados PMP-PM| de EDELCA vy Directivos de
CADAFE, guienes dejaron constancia que el Modelo propuesto reline los
requisitos para su implantacién en el area estratégica de generacion, para
servir a la mencionada unidad organizativa de CADAFE.

La metodologia utilizada para disefiar este Modelo Conceptual, bien podria,
con las modificaciones o adaptaciones del caso, ser aplicado en otras
Empresas del Sector, para dar cumplimiento al Decreto 5.330, de
Reorganizacion del Sector Eléctrico y la Resolucién Ministerial 190 de fecha
08/10/2007, mediante la cual se redistribuyen las cargas y funciones de las
actuales operadoras del sector, o en su defecto ser tomada en cuenta en
caso de reforma o derogacion de estos instrumentos legales.

En el Modelo de Gestian de Oficina de Proyectos, desarrollado mediante esta
investigacion, se documentan diferentes procesos, acciones, procedimientos
y formatos, los cuales, permitirian, iniciar la coordinacidn de multiproyectos,
definir y establecer una metodologia estandar de Gerencia de Proyectos,
Programas y Portafolios, con lo cual podria esperarse una alta probabilidad

de exito, en la consecucion de los objetivos del proyecto.

201



El Modelo de Gestion de Oficina de Proyectos propuesto en esta
investigacion, esta alineado con las politicas y objetivos estrategicos en el
corto, mediano y largo plazo de CADAFE, filial de CORPOELEC.

El tema de la Oficina de Gerencia de Proyectos representa en la actualidad,
un aspecto de mucha importancia para el eéxito de cualquier Organizacion
que desarrolle proyectos, toda vez, que presenta una metodologia que
permite: estandarizar procesos Yy procedimientos; incrementar las
capacidades organizacionales y coordinar multiproyectos, los cuales se
ejecutaran alineados con los objetivos estratégicos de la Organizacion; todos

estos aspectos, estan recogidos en el Modelo objeto de esta investigacion.

Los resultados de esta investigacion evidencian, la extension del
conocimiento y la experiencia adquirida por EDELCA en la aplicacion de
Metodologia de Gerencia y Oficina de Proyectos, acumulada durante los
ultimos diez afios, transmitida a traves de la documentacion de sus lecciones
aprendidas, guia de procesos de gerencia de proyectos y de los
comentarios, asesorias y juicios de su personal experto en la materia, el cual
quedo plasmado en el Modelo Conceptual de Gestion de Oficina de Proyecto

propuesto.

202



REFERENCIAS

Alsina J. (2006, Septiembre). Aumente el éxito de sus proyectos a fravés del
estandar OPM3 de Gerencia de Proyectos [Documento en Linea].
Ponencia presentada en el 3er Coloquioc de Gerencia de Proyectos,
Caracas. Disponible: hitp:/fiwww._pmi-
v.org.ve/Educacion/OPM3 3er coloq.pdf [Consulta: 2008, Abril 13]

Anda, C. (2005). Administracion y Calidad. Mexico: Limusa.

Arias, F. (2008). Ef Proyecto de Investigacion. Introduccion a fa Metodologia
Cientifica (5% ed.). Caracas: Epistame.

Balestrini, M. (2006). Cémo se Elabora el Proyecto de investigacion (7°. ed.).
Caracas: BL Consultores Asociados. '

CADAFE (2009a). Estructura Organizacional de CADAFE. Caracas:
CORPOELEC.

CADAFE (2009b). Lineamientos Formulacién Plan Operativo Anual
Institucional (POAIl) y Presupuesto 2010. Caracas: CADAFE.

CORPOELEC (2009). Efaboracion del Plan Estratégico 2010 — 2014 y
Elaboracion del Plan Operativo. Caracas: CORPOELEC.

Diaz, A. (2004). Experiencias Practicas en Gestion de Proyectos.
Consultado en 01/10/2007 en http/iwww,

203



Diez, M. (2003, Noviembre). La Oficina Corporativa de Proyectos. Elemento
Estratégico para la Competitividad Empresaral. Ponencia presentada
en el 4to Coloquio de Gerencia de Proyectos, Caracas.

Diez, M. (2006, Noviembre). Madurez en Gerencia de Proyectos [Documento
en Linea]. Ponencia presentada en el 2do Encuentro de Gerencia de
Proyectos, Caracas. Disponible: http://www.pmi-
v.org.ve/Educacion/madurez _diez.pdf/ [Consulta: 2008, Abril 3]

Diez, M. (2008, Enero). Oficinas de Proyectos. Ponencia presentada en el
SENIAT, Caracas.

EDELCA (2007). Guia de Referencia Rapida de los Procesos de Gerencia de
Proyectos de EDELCA (2007). Caracas: EDELCA

EDELCA (2008). Diagndstico de la Situacion Actual de la Gerencia de
Proyectos en CVG EDELCA. Caracas; EDELCA.

Fernandez, M. (2006). Desarrollo de un Modelo de Gerencia de Proyectos de
Innovacion en una Fundacion Estatal de Investigacion y Desarrollo
Tecnolégico en Venezuela. Trabajo de Grado de Especialista en
Gerencia de Proyectos. Universidad Catolica Andrés Bello. Caracas.

Frances, A. (2005). Estrategia para la empresa en América Latina. Caracas:
Ediciones IESA.

Fuentes M. (20086, Julio). La Oficina de Proyectos como Elemento Articulador
de Jla Estrategia Empresarial [Documento en Linea]. Ponencia
presentada en el 2do Coloquio de Gerencia de Proyectos, Caracas.
Disponible: http://iwww.pmi-v.org.ve/Educacion/OPM3 2docolog.pdf

204



[Consulta: 2008, Abril 13]

GRIJALBO. (2006). Gran Diccionario Enciclopédico llustrado”. Bogota:
Grijalbo.

Guerrero O. (2001). Definicion de Modelos [Documento en Linea].

Disponible:  hitp://www.revista.unam.mx/vol.2/num3/art3/index.htmi#20
[Consulta: 2009, Enero 23]

Hernandez, R., Fernandez, C. y Baptista, P. (2006). Metodologia de la
Investigacion. (4* ed.). México: Mc Graw Hill.

Hill, G. (2004). The Complete Project Management Office Handbook. Boca
Ratén, Florida: Auerbach Publications.

Kendall, G., Rollins, S. (2003). Advanced Project Portfolio Management and

the PMO- Multiplying ROl at Warp Speed. México: Mc Graw Hill. Boca
Raton, Florida: J. Ross Publishing.

Kerzner, H. (2001). Strategic Planning for Project Management Using a
Project Management Maturity Model. New York: Wiley.

Kerzner, H. (2003). Project Management: A Systems Approach to Planning,
Scheduling, and Controlling, Eighth Edition [Libro en Linea]. Project
Management Institute: Editorial Wiley. Disponible:

http://pmi.books24x7.com/toc.asp?bkid=8147 [Consulta: 2008, Abril
15]

Massachusetts Institute of Technology. Sloan School of Management. (2001).
Thesis Handbook.

205



Mendez, C. (2001). Metodologia Diserio y Desarrollo de Proceso de

investigacion. Bogota: Nomos S.A.

Montenegro, S. (2004). Informe del Seminario sobre Banco de Proyectos
Exitosos [Documento en Linea]. Disponible:
http:/iwww . eclac.cl/publicaciones/xml/9/20629/SYC_37.pdf  [Consulta:
2008, Noviembre 14]

Montoya, M. (2005). Sistema de Gestion de Proyectos de Desca. Trabajo de
Grado de Bachelor of Science in Systems Engineering. Tecana
American University. Caracas.

Motoa, G y Solarte, L (2005). Desarrollo de un Modelo de Madurez para
Valorar fa Gestion de Proyectos en las Organizaciones. Colombia:

Universidad del Valle.

Mousques, G. (2005). Implantacion de la Gestibn Empresarial de Proyectos
[Documento en Lineal). Disponible: http:/Aww.process-
it.com.uy/novedades. htm [Consulta: 2008, Abril 14]

Palacios, J. (2006). £l Ongen de la Gestion de Proyectos [Documento en

Linea]. Disponible: http.//www.mavagapolis.net. [Consulta: 2008, Abril
14]

Palacios, L. (2005). Gerencia de Proyectos. Un Enfoque Latino. Caracas:
Impresos Miniprés, C.A..

Parviz, F. R. y Ginger, L. (2002). The Advanced Project Management Office:

A Comprehensive Look al Function and Implementation [Libro en Linea].

206



Project Management Institute:  Editorial Wiley.  Disponible:
http://pmi.books24x7.comftoc.asp?bookid=5441 [Consulta: 2008, Abril
14]

Project Management Institute (2003). Organzational Project Management
Maturity Model (OPM3). Pennsylvania: Project Management Institute.

Project Management Institute. (2004). Guia de los Fundamentos de la
Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) (3 ed.). Pennsylvania:
Project Management Institute.

Project Management Institute (2006a). Government Extension to the PMBOK
Guide (3% ed.). Pennsylvania: Project Management Institute.

Project Management Institute (2006b). The Standard for Portfolio
Management. Pennsylvania: Project Management Institute.

Project Management Institute (2006c). The Standard for Program
Management. Pennsylvania: Project Management Institute.

Project Management Institute (2008). Guia de los Fundamentos de la
Direccion de Proyectos {Guia del FPMBOK) (47 ed.). Pennsylvania:
Project Management Institute.

Restrepo, G. (2000). El/ Concepto y Alcance de la Gestion Tecnologica
[Documento en Lineal. Disponible:
hitp:/ingeniena.udea.edu.co/producciones/quillermo_r/concepto.htm/
[Consulta: 2009, Enero 24]

207



Sanchez, L. (2005). Evaluacion y Definicion de Proyectos. Una vision integral
sobre las areas que determinan el éxito o fracaso de los mismos.
[Documento en Lineal. Disponible
http:/iwww.degerencia.com/artiulos.php?arti=612&imp=s. [Consulta:
2008, Noviembre 22]

SEl (2007). Capability Maturity Model Integration (CMMI} Version 1.2
[Documento en Linea]. Disponible:

http://mww sei cmu.edu/cmmi/adoption/pdfiemmi-overview07 . pdf
[Consulta: 2008, Abril 16]

Standish Group International Inc (2001). Extreme CHAOS. Factores de Exitos
en los Proyectos. [Documento en Linea). Disponible:

http://www vertexlogic.com/processOnline/processData/documents/pdf/
extreme_chaos.pdf [Consulta: 2008, Abril 16]

Tamayo y Tamayo, M. (2009). El proceso de Investigacién Cientifica. (5° ed.)
Meéxico. Editorial Limusa.

Universidad Pedagogica Experimental Libertador. (2006). Manual de
Trabajos de Grado de Especializacion y Maestria y Tesis Doctorales
(4% ed.). Caracas: FEDUPEL.

Vargas, J. (2005). Propuesta para la Implantacion de la Oficina de Proyectos
para la Gerencia de Sistemas e Informéatica del Banco Ceniral de
Venezuela (BCV). Trabajo de Grado de Especialista en Gerencia de
Proyectos. Universidad Catolica Andrés Bello, Caracas.

208



Velazco, J. (2008, Febrero). Modelo de Madurez paras fas Organizaciones de
Gerencia de Proyectos. Seminario presentado en la Maestria de
Gerencia de Proyectos UCAB, Caracas.

Vincentelli, O. (2006, Noviembre). Experiencias en Gerencia de Proyectos en
el Mundo Energetico: CVG EDELCA [Documento en Linea]. Ponencia
presentada en el 2do Encuentro de Gerencia de Proyectos de EDELCA,
Caracas. Disponible: hitp:.//www pmi-v.org.ve/Educacion/ [Consulta:
2008, Noviembre 3]

Yaber, G. y Valarino, E. (2003). Tipologia, fases y modelo de gestion para la
investigacion de postgrado en gerencia. Caracas. Venezuela.

Yuren, M (1998). Leyves, Teorias y Modelos. México. Editorial Trillas.

Zavala, J. (2004). ;Por qué que Fracasan los Proyectos de Software? Un
Enfoque Organizacional. Congreso Nacional de Software. México D.F.

209



ANEXO A: MARCO ORGANIZACIONAL

1. EDELCA

Electrificacion del Caroni, C.A. (EDELCA), filial de la Corporacién
Eléctrica Nacional (CORPOELEC), adscrita al Ministerio del Poder Popular
para la Energia Eléctrica, es la empresa de generacion hidroeléctrica mas
importante que posee Venezuela. Forma parte del conglomerado industrial
de la CVG ubicado en la region Guayana, conformado por las empresas
basicas del aluminio, hierro, acero, carbén, bauxita y actividades afines.

EDELCA opera las Centrales Hidroeléctricas Simon Bolivar en Guri con
una capacidad instalada de 10.000 Megavatios, considerada la tercera en
importancia en el mundo, la Central Hidroeléctrica Antonio José de Sucre en
Macagua con una capacidad instalada de 3.140 Megavatios y Francisco de

Miranda en Caruachi, con una capacidad instalada de 2.280 megavatios.

Su ubicacion en las caudalosas aguas del rio Caroni, al sur del pais, le
permite producir electricidad en armonia con el ambiente, a un costo

razonable y con un significativo ahorro de petroleo.

EDELCA posee una extensa red de lineas de transmisién que superan los
5.700 Km. cuyo sistema a 800 mil voltios es el quinto sistema instalado en el
mundo con lineas de Ultra Alta Tension en operacion. Durante los Gltimos
afios, EDELCA ha aportado mas del 70% de la produccién nacional de
electricidad a través de sus grandes Centrales Hidroeléctricas Guri, Macagua

y Caruachi.
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EDELCA ha desempefado un papel fundamental en el desarrollo
economico y social de Venezuela. Actualmente, se encuentran en fase de
ejecucion, la Central Hidroeléctrica Tocoma, con fecha prevista de inicio de
operacion comercial para finales del 2013 y la Central Termoeléctrica
Cumana, para finales del 2012. En el caso de las centrales termoeléctricas,
la planta Cumana en el Estado Sucre, representa el primer proyecto de este
tipo que desarrolla la empresa y que forma parte de un ambicioso programa
que se extendera a otros sitios del pais.

Aspectos Organizacionales

Fines

« Generar beneficio economico para los accionistas, incrementando el
valor de la empresa.

« Lograr la satisfaccion de los clientes mediante un servicio de
excelente calidad, basado en la gestion sustentable de los recursos,
para apoyar el desarrollo del pais.

Mision

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

Valores

* Humanismo: Entendiendo por tal una gestion con sentido de justicia,
pluralista y participativa, orientada al desarrollo integral de sus
trabajadores, a la integracion del factor ambiental en sus actividades y
al compromisa social con las comunidades vinculadas a ellas.

« Participacion: Consiste en la promocién de una cultura que valora y
motiva la generacion compartida de ideas, opiniones y sugerencias,
dirigidas al mejoramiento continuo de la organizacién. Cultura que

incorpora los aportes de las comunidades e instituciones nacionales e
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internacionales relacionadas, estimulando la creatividad de todos los
miembros de la empresa.

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

« Honestidad: Refleja el comportamiento ético de sus autoridades,
cuerpo gerencial y trabajadores, tanto dentro como fuera de la
organizacion, con sentido de justicia y honradez, y la gestion
transparente de todos los procesos administrativos con estricto apego
a las normas.

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

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

= Excelencia: Busqueda de la calidad superior y perfeccion, a través
de mejoramiento continto de su gente y de sus procesos internos, en
el loegro de las metas propuestas y en el servicio que suministra, a

nivel de organizaciones de clase mundial.

Vision

Empresa de servicio eléctrico de clase mundial, lider en desarrollo

sustentable, pilar del progreso del pais.
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2. CADAFE

La Compafiia Anonima de Administracion y Fomento Electrico (CADAFE)
es la empresa eléctrica del Estado Venezolano mas grande del pais y
suministra servicio de electricidad a mas de tres millones de usuarios.,
CADAFE, fue creada en 1958 con el fin de optimizar la administracion y la
operacién de las empresas de electricidad dependientes del Estado
Venezolano que estaban repartidas en todo el pais. Desde ese momento,
desarrolld una infraestructura eléctrica en Generacién, Transmision,
Distribucion y Comercializacion de los servicios, logrando un alto grado de
electrificacion en Venezuela, lo cual le permite atender, hoy en dia a mas del

80 por ciento del territorio nacional.

Gracias a su presencia a nivel nacional, se ha hecho posible el

funcionamiento de empresas vitales y estratégicas para el pais, como la
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industria sideriirgica, metalmecanica, del aluminio, manufacturera, alimentos,
petroquimica y telecomunicaciones, entre otras. Ademas, presta un servicio
publico, ya que suministra electricidad a hogares, hospitales, centros de
ensefianzas, sistemas de proteccién, seguridad ciudadana, investigaciones
cientificas, entretenimiento y alumbrado publico, garantizando la calidad de
vida de los venezolanos. Practicamente esta presente en todas las
actividades socioproductivas de la Nacién y contribuye efectivamente a la

elevacién de los indices de Desarrollo Humano en Venezuela.

Mision:

“Prestar un servicio publico de energia electrica de calidad, con un personal
comprometido en la gestion productiva, para satisfacer necesidades de los
usuarios, hacer uso eficiente de los recursos, en una Gestidn gue garantice
ingresos suficientes, necesarios a la sostenibilidad financiera de Ila
arganizacion y en concordancia con un Proyecto Pais expresado en politicas
sociales y de desarrollo”.

Vision:

"Ser una empresa estratégica posicionada en la prestacion del servicio de
energia electrica, con tecnologia de punta y un personal calificado,
comprometido con el desarrollo econdmico y social del pais, ofreciendo
servicios de calidad a sus usuarios, con una gestion transparente y una

sostenibilidad financiera”.
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Valores:

- FEtica Organizacional: Somos honestos y responsables. La Integridad
es la esencia en todo lo que hacemos, en la forma de conducimos y
en la manera de relacionarmos los unos con los otros.

- Responsabilidad por los resultados: En cada objetivo trazado somos
perseverantes hasta lograrlo con el fin de evaluar en base a
resultados.

- Orientacion al usuariofvocacion de servicio: Procuramos brindarle a
todos los usuarios y al publico en general la mayor y mejor atencion
posible, orientarlo en cada una de sus inquietudes, actuando con gran
vocacion de servicio.

- Respeto: Nos preocupamos por nunca perder el respeto entre
nosotros y hacia el piblico, ya que el mismo es fundamental para el
desarrollo tanto personal como organizacional.

- Apoyo Mutuo y Trabajo en Equipo: Siempre mantenemos la mano
extendida para ayudar a quien lo necesita, hoy por ti mafiana por mi
ese es el lema dentro de la empresa a fin de lograr las metas
trazadas, empujando hacia un mismo destino, la excelencia.

- Comunicacion Efectiva: Nos esmeramos por mantener una
inmejorable comunicacion organizacional a fin de solucionar de forma

mas efectiva cualquier problema planteado.
Posicionamiento Institucional:

CADAFE, a finales del 2007 pas6é a convertirse en Filial de la
CORPOELEC. El Ejecutivo Nacional a traves del Ministerio del Poder
Popular para la Energia y Petroleo (MPPPENPET) resolvié reorganizar el
territorio nacional para el ejercicio de la actividad de distribucion de potencia
y energia eléctrica, lo cual quedd establecido en la publicacion de la
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Resolucion 190 del MPPPENPET, en la Gaceta Oficial N° 38.785 del dia 8 de
octubre de 2007. El articulo 6 de la Resolucién sefiala que cuando por la
naturaleza de las acciones a implementar sea requerida la participacion de la
CADAFE, ésta ejecutara las instrucciones del area a cargo del area
respectiva.

A tales efectos se crearon las siguientes regiones operativas:

1) Regién Noroeste que comprende los estados Zulia, Falcon, Lara y
Yaracuy.

2) Region Norcentral integrada por los estados Carabobo, Aragua,
Miranda Vargas y Distrito Capital.

3) Region Oriental conformada por los estados Anzoategui, Monagas,
Sucre, Nueva Esparta y Delta Amacuro,

4) Region Central que comprende los estados Guarico, Cojedes,
Portuguesa, Barinas y Apure.

9) Region Andina compuesta por los estados Mérida, Trujillo y Tachira.

6) Region Sur integrada por los estados Bolivar y Amazonas.

El proceso de reorganizacion mencionado, tiene como objetivo
redistribuir las cargas de manera que cada empresa de la CORPOELEC
(EDC, EDELCA, ENELBAR Y CADAFE, entre otras) asuma el liderazgo en
funcion de su potencial y fortalezas. El objetivo es reagruparse como equipos
de gestion bajo una gran Corporacion aprovechando los valiosos equipos

existentes en cada region.

Esto permitird que cada una de las regiones tenga respuestas mas
rapidas a los problemas de servicio y se pueda organizar mejor el
crecimiento de la infraestructura, en funcion de los requerimientos del

servicio y sobretodo del pueblo de la Republica Bolivariana de Venezuela
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gue merece ser iluminado con una Energia optima que responda a sus
intereses y necesidades. Actualmente, es filial de CORPOELEC, pero
adscrita el Ministerio del Poder Popular para la Energia Eléctrica (MPPPEE).

3. CORPOELEC

La Corporacion Eléctrica Nacional (CORPOELEC), creada por el
Gobierno, mediante decreto presidencial N® 5.330, en julio de 2007. Es la
encargada de la realizacion de las actividades de generacion, transmision,
distribucion y comercializacion de potencia y energia eléctrica, la misma tiene
un plazo de tres afos para fusionar a Cadafe, Edelca, Enelven, Enelco,

Enelbar, Seneca y Enagen, en una persona juridica tnica.

El Estado adquiric las compafias de La Electricidad de Caracas (EdC,
ahora EDC), Yaracuy (Caley), Valencia (Eleval), Puerto Cabello (Calife) y
Ciudad Bolivar (Elebol), asi como el Sistema Eléctrico de Nueva Esparta
(Seneca) y Turboven. Estas empresas se sumaron a las estatales: Compaiiia
Anodnima de Administracion y Fomento Electrico (Cadafe), Electrificacion del
Caroni (Edelca), Energia Eléctrica de Venezuela (Enelven) y de la Costa
Oriental (Enelco), Energia Electrica de Barquisimeto (Enelbar) y Empresa
Nacional de Generacion (Enagen), esta ultima creada en noviembre de 2006.

En enero del 2008, las compafilas se fusionaron en seis: EDC,
CADAFE, EDELCA, ENELVEN, ENELBAR y ENAGEN. En 2009 se
convertiran en las operadoras de las actividades de generacion, transmisian,

distribucion y comercializacion.

A través del Decreto Ley N® 5.330 publicado en Gaceta Oficial N° 38.736
el 31 de julio de 2007, el Presidente de la Republica, Hugo Chavez Frias,
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establecio la reorganizacion del sector eléctrico nacional con la finalidad de

mejorar el servicio en todo el pais.

En el Articulo 2° del documento se define a la CORPOELEC como una
empresa operadora estatal encargada de la realizacion de las actividades de
generacion, transmision, distribucion y comercializacion de potencia y
energla eléctrica.

Desde que se publico el decreto de creacion de la CORPOELEC, todas
las empresas del sector: EDELCA, La Nueva Electricidad de Caracas -EDC,
ENELVEN, ENELCO, ENELBAR, CADAFE, GENEVAPCA, ELEBOL,
ELEVAL, SENECA, ENAGEN, CALEY., CALIFE Y TURBOVEN; vienen
trabajando en sinergia para atender el servicio y avanzar en el proceso de
integracion que debe estar culminando en el afio 2010, con la finalidad de

garantizar y facilitar la transicién armoniosa del sector.
Actualmente, todas las empresas del sector eléctrico son filiales de

CORPOELEC, adscrita al recién creado Ministerio del Poder Popular para la
Energia Electrica (MPPPEE).
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FEAPCALT O TL B TR ks
EDELCA

CONSTANCIA DE VALIDACION DE INSTRUMENTO

Quign suscribe, Licenclada Elsa De Soclo Rojas, ftiwlar de la c2duls da
identidad N® W —8.920.057 (Miembro PMI Nro. 247858 y Certificade PMP Nro. 80811)
quien s& dessmpefia en la Division de Gestion Corporativa de Proyecios de EDELCA
camo Planificadaor v Controlader de Proyectos IV, hago constar gue &l Ing. Manus!
Alberic Gluseppe Yépez, cursante de fa Maestriz en Gerencia ds Proyecios de |3
UCAB, expediente de estudios MN°® 124427 me entragd, para su validacidn un
instrumente  para |a recoleccion  de  dates. acompafado de la respectiva
Operscionalizazian de Objetives a sa¢ utilizado en su investigacion titulada “Modelo
de Gestion de Oficina de Gerencia de Proyectos para Empresas Pablicas del
Sector de Generacién de Energia Eléctrica Macianal” para optar al Thule de

Maglster en Gerencia d2 Proyactos,

Evaluade 2l refarido instrumeanto. bajo fas condiciones de disefo, contenids v
constructa, reepecto a |la Operaclonalizacian da los Objetves formdlados sara Ia
investigacién, considerc que =l mismo redne los requisitos requeridos para ser
declarado como wvalide y, por tanto, ser utilizado en la recoleceion de datos de la

referida |nvestigacion

cnstancia gue emito a solicifud de la parts intarssada, en Caracas a los cuatra

dias del mes de junio del afo dos mil nuevea

Liz (PMP) Elsa De Socio Rojas
Cl1 N* N 928 057

Caluiar MN® (0415) 6§32 35,52
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ST s 1 B WG st s,

CONSTANCIA DE VALIDACION DE INSTRUMENTO

Quien suscrine, Ing (PMP-PMI) Oscar Vincentelli Lamas. tilular de la cadula de
idantidad MN® VvV - 6810068, quien se desempaha en la Dwvision de Gestion
Corporativa de Proyeclos de EDELCA v Prasidente degl Project Menagement Institute

(Pl Capitulo Venezuela, hace constar que &l Ing Manuel Alberto Gluseppe Yepez,

cursanpta d= la Maestria 2n Gerancia de Froyectos de la UCAE, expediente de estudios
N® 124227 me enlregd, para su validacion, un instrumento para |8 recoleccion ds
datos, acompafiade de la respectiva Opsracionalizacion de Objeivos, 8 ser uiilizado
en sb investigacion  tilulada “Modelo de Gestion de Oficina de Gerencia de
Proyecios para Empresas Publicas del Sector de Generacién de Energia

Eléctrica Nacional". para optar al Titulo de Magister en Gerancia de Frayectas

Evalizdo = referido instrumento, bajo las condiciones de diseno, contnido v
corsiructo, respecto a8 la Operacionalizacion de les Objetivos formulades para ia
nviastigasion, consldero que el mismo reane los requisifos requaridas para ser
declarado como valido v, pertanto, sar ulilizado an la recolaceion de aatos de i\

refarida investigacian

Constancia que amita a solicitud die la parte inleresada, &n Garacas a los cuatro dias

del mes de junio del ang dos mil nugve

\
] i I

i [
f{hkuhu TR T

=) ) e
lng  Oscar Vipgentelll Lamas, PMP

C.|. Mo V-5.810.068

Celular N* (424 1599361

@
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ANEXO C: RESULTADOS DE LA ENCUESTA
REALIZADA A PERSONAL DE LA DEDG-CADAFE

Encuesta schre Gerancia de Proyectos

Bienvenidos a participar 2n la encussta sobre Gerencia de Proyectos Su opinion
ssra de mucha mporancia. oor o gue lB sgradscemos sinceraments su
participacion en esla iniciatva

L.os resuitados de egta encuesta permitican identificar sspectos, los cuales pueden
sar Gtiles para analzar y repensar s prackoas y opoiones de Gerencia de
Proyectos actualments ulilizadas en la Dreccion Epecutiva de Desarollo de
Generackon de CADAFE

Todas las rezpuestas son de caracter confidencial y ias reapusstas individuales no
waran reveladas. La mformacion solo se ulilzorg con fmes académécos
Gracias anticipadas por su colaboracion v e lempo invertido en la misma

Favor marcar con una squis |{X) seqan corresponda.

Nota. Para proposilos de la presente encugsta la funcidn Gerente de Provecio,
Lider de Proyecta o Respansable de Proyecto tiene el mismo signficado

1. Cuantos empleados existen an la Direccidn Ejeculiva de Desarrolio da
Generacion de CADAFE (Fios v controtados)? (Elija una)

M1a10
(111425
(125 a 50

2. Luanlas personas a hempo compieio o ecunalente eslan dedicados a
Proyectas o Gerencia de Prayectos?

(Elja ua)

[ ] Minguna

f1a2

[13a5

[16= 10

| | Mas de 10

5i la respuesia es NINGLINA par favor actars
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3. De guisn depsnde 2 responsabilidad de @ Gerenciz de Provesias en su
drpanizacion?

M Presidente | Gerente General! Dirsclor Ejecutivo

[ 1 Diractar o Gerentz de Planficacdn

[T Qtro, espacifigue

4, Ef cargo gque Lid, Ocupa 2n ia organizacion ea;
[ Presidenta / Gerante General/ Director Ejscutive
| | Bimector ! Vicepresidents:

| | Gerentq de Proyecio

[ | Ingeniete de Proyectn

| | Jete de Seccion ( Depariamento

b Ctro. especifique’ ~jaiacyy 2o e

Il PRESUPUESTOS

4. B! presupuesto global de su WUndad, meluye aspectos de capacilacion en
meisdoiogias v desarrallo de habRidades en Gerencia de Proyectos?

(1S

L No

€, LEn que aspectos 5& cenlra el gaste en Garencia de Proyvectos? {Elja locos lns
gue aphiguent

Kl Administrar iog proyectos de su Unidad

[ ] Concrentizacion / formacion del usuario final

[ ] Asesores | Consulleres en Gerencia de Proyectos

[ | Evalvaciones da los Proyectos en marcha

[ | Capacitaciin en Gerencia de Proyectos

[ ] Qrro; espacifigue:
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lll. GERENCIA DE PROGRAMAS DE PROYECTOS Y PORTAFOLIOS DE
PROYECTOS

7. Utllizan alguna metodelogia pars ke Gerencea d= Programas de Proyactos?
[]8i

' No

[ ]neA

8, Utilzan alauna medodalogia para la Gerencia de Portafolo de Froyeclos?
(18

Mo
i nia
LOS PROYECTOS

9, Lug Proyectos gue ajecutan se encuenitan denlio de lgs Planan F-"«.T-‘._l1+'h]1;‘.'.‘¥". L
Dporatives do la organzacon?

§4.Si

[]'No

[ ] A

10 Tensn adefimido un cclo de wida sstandar para & desarmllo de sus Proyectos?
=

'HINH

[ | NA

i respuesta as afirmmivia continuar y contestar las pregumas de la 11 ata 18
Si la respuesta es negaliva continuar én la pregunta 19

11, Existe fa figura del Palrocinador del Proyecta?
[18i

[ ] No

[ ] ™A

12.- Existe un documento en donde se registie [a necesdad o 2l prodlams que $a
desea solventar con In eecucion del Proyecio?

[]st

[] Ne

[ ) NiA

13. Reallzan un andisls de Allemativas pard determines la meior opoicn que
satistaca la necesidad planteada”

1 Si

[ 1 Na

[INA




15, Uefinen completamente el Alcance del Provecte haciends un andhsis de lodos
las involucrados?

[ 15
[ ] Ma

1M

16 Passan mMecanismos bara e @ar conrol dé cambioe ds alcance?
NE-!

[T Ma

LA

AT Renkzan el cmrre gl Froyestn?
[14)
| ] M

[ ] MA

18, En el tlerra 58 evalin al desempann ge! Proyactn
)8
|} K

| ] WA

19, Le imeresarna congcar y aplicar en su Unidad aiguna Melodologia de Gerenca
do FProyeclos paia la epecucon de los nsmos

TS

| I MG e Por g P oo

| | NA

Muchas giacias por su colaboracion

Cordialmente

(ng Manuel Albeno Glusepps Yepez

Estudianta de Maestria en Gerentie de Prayectos — UCAB Caracas-Venaruela
£212.95601756
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ANEXO D: RESULTADOS DEL CUESTIONARIO OPM3
DGTE-CADAFE
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le informsecigén, reguerimientos. fuented oo deldccion admimistaciin de conlratas)?

144 b organizacidn identifica. evalia e implements mejores, @ nivel de portafohos. cara los procesos de ~ g X No
cortrod (Repartes de desempefio. cantrol de camain imegrade)®

L’

150, ALa organidcion «kentfica evalua &' (mgements mgjores, & nivel e poriafolics, para lo8 procesos B {NO
facifdadoras-de contol (vardficanidn de-pleance, Contict ge camitio de alcance contre] de oionogramas,
carsral de costos, contr op calidnd, manitones y santiel do fiesss)?

151 pl= omanzeckn dentfios, avalus ¢ imolementa mejodas. 3 neved de portaldlos. rard los procosos ce o g 5z Na
ciere (cistre-de comimalas, Cleme administrative)?
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ANEXO E: RESULTADOS DEL CUESTIONARIO OPM3

EDELCA
Nro. Pregunta Nivel Respuesta
Eﬂh el patrotinador y ofros ﬁﬂuﬂlq involucrates en diraccionar &l
1 eapem H‘-'F lﬂPnnd‘n 5 mejores interases de todos los -
keholde Proyects =5
3 iLas matas g:bim s de la organizacion son comunicados y entandidos por - ___
los equipos de proyectos? - s Proyacta 5
0 iLos proyectos en tu organizacitn tienen objetivos claros y medilas -
l:ﬂ: : al lIlﬂqn,.l:nlln_rtahn‘id? Proyecto 5
5 L“fu of amrﬁn mejora continuamenta |a Eﬂlﬂld an los. pruﬂ:tn;lm =
legrar s satisfaceitn de los chentes? Proyecta. IS
i anlzac|dn tiene politicas que descnben [a estenderizacion, medicién, -
m v majoramiento cantinuo de los procesos de mnhidu bfﬁmnﬂ?f Proyecto. 5
Tuqrgmumﬁnnn Ios procesos, harramientas, tas Dl
A dios fi para valorar el de , CONOCImients y rﬁnﬁq
d-n?u‘? recurios nu-h'-hmnun prﬂyﬂqtnsyﬁummaﬁ@idh mfns ' T 3
o i qmih lﬂnbhmzruw REESDS ﬂdﬂfﬁiﬂﬂmmgnﬂ fhiee = -
23 oy ctos para los pracetos -ﬂn Clerre { Ciarre de Corlrato y Clerre . !
== dmnnmﬂ:a Proyecto 5.
TU argamizacion considera de maners electiva la carga de 1raﬁa|a, fos
83 banaficios y los tiempos de entrega, para decidsr cuanto trabeje #n el proyacto
uede ser emprandido? Programa s
94
liTU organizacian alineay prionza los proyectos o las astrategias del negacia? Portaloha 5
a5 {Esta tu orgenizacidn "proyectizada®, es decir, tiene politicas de gerencia de
preyectos, las da importancia, tiene un lenguaje de proyacto comun, y usa los
procesos de gerencia de proyactos a través de todas las opersciones? Portafolio 5
) iLa estructura de tu organizacion apoya la direccidn de gerencia de
provectos? Portafolio 5
£TU organizacién tene y apoya Una comunidad de Geranci de Proyecto
102 interno. que proactvements provee {los recursosiapayo) para todos los roles
requenidos para la gerencia dal portalolio? Portafeho s
105 AU organizacidn ajecuta gerencia de portafolio mcluyendo planificacion.
gerancia de riesgo. procura y gerencia financierad Portafolio 5
121 £ Tu erganizacidn usa procesos farmales do evaluacion de desempefo
st ermes pera evaluar a |os equipes de provactos e indnaduas? Portafolio S
122 LT organizacion evala y considera la inversién de recursos financieras v
humaiias cuando salections proyactos? Portatolia s
141 £Tu ergarezacken tiens un programa pats lograr s madurez an gerencia da
proyectos? Portafolio 5




[
| Nro. Pregunta Nive| | Respuesta
2 {£Tu organizacidn considers e riba.gu durante is sefaceldn de los proyectos? Prayacto i
£Tu ergamyzacian ha ntagrado totadmente fes dreasde conodimiento de |3 Guis PMBOK a la
7 imetodologla de GB7 Proyacto N
£TU organieacion s los procases y bhenicas de GP de una farma qus es relevante ¥ electrea en
fi cads proyecin? Froyacto i
WTU organifacion Usa dates intermas af proyecto, datos irtemos a la ciganizacion v detos deds
a lindustria; para desarroline modeles para planificar v replanificars. ' Proyecto N
10 LTu organicacitn establecs el rol de Garanta de Proyecte para todos los proyecios? Froysadto M
il iTu erganiracion establece estructuras wstandar de equipos de proyectos interfunconalés? Proyects N
£Tu organizaciin coea un arblante do trabage que fermenta &l trabaje en squapo. construys
12 Eonfianzs, ¥ anima a ios eouipos di proyectos pars asumir istacs cuando sea inda7? Froyacio ]
14 LTu organszacien crea un amblente da trabaje que motiva haca =llsgre parsonsly profesional? | Proyacts M
105 gerentes da prayectos en tu organizacin comumcan y colaboran efactvaments y
15 responyablemante con lng gerantes de provectos de provactos rslacionades? Proynctn M
ETu organizacion establece v usa procesos estindares documentados & nivel de
provecto para los procesos de Iniclacién? Prayicta K
i racih eslitlecs ¥ uka procesos estandares documentads el 8 proyetio para.
o8 protesos prncipalas de Manficacidn { Dosarrolla del Plan del Prayecto, Plandicacidn dal
Alcarice. Defnicidn del Al ance, Definleian de Actividades, Secusnciacion de Actkadades,
Estimaciin de la Curacitn de las Actividades, Grsatrolo dal Cronegramis. Planhicacdn de
Fecursas, Extimacion de Costod, Formidacion del Presupuesto, Planmication de lp Gerencia e
17 RiseosT Proyecio i
£ Tu orgameacian astablace y usa procesos estandares documentadaos a nivel do proyecton para
les procesos.de apoya g 3 Planificacion | Planficasion da o Caldad, Planificacién da |
izacién, Racltamianto da Farsonal, Planificscion de.las comunicaciones. Identificacion de
) sqos, Analisly Cualitativo del Riesgo. Analisis Cusntitstiva del Riesgo, Planificacidn de fa
18 espuesla al Biesgo, Planificacion de ia Procura, Rlondicacidn de Ruspubsta de provasdoras)i Froyecto I
{Tu organizacién establece y usp profesos esténdares dacumaentados a nivel do proyectos para
19 DE Procesos ipales de Epcurion | Ejocuenn del Plan del Proyecto) Proyacto il
LTuorganizacién establece y usa procesos esténderes decumentatos a ravel de proyettos para
lok procesos de apoyn de Ejecuc(en [ Algguramients d& la Calidad. Desarrolle del Equips,
Distribucion de la ciin, Liamade a ficitar, Salsccion de Ofartas, Adminstracion de
20 Comtratos)? Prayestn M
LTu arganeacin astablece v usa procasos estandares documentades a nivel de proyectas para
21 los processs poncipales pata Contral [ Roported de Ejecucion, Control de Cambiss Intagrado)? Proyecto M
LTU organdracitn establace y Uss procesos sstdndares documentados a nivel de proyoectod para
los procesns d# apoyo para Control { Verficacian del Alcance, Cantrol de Cambios de Alcance,
Eontrel del Cranugrams; Coptrol de Costas, Control de la Calidad. Sontrol y Sequimiento del
22 Riesgal? Proyecio N
24 tPuede tu arganizacion demostrar un ratorne de mversiin en log provectos amprendidas] Proyeclo M
LLOE proyectod #n bl organizacion definen ¥ revisan metas y eritenos de éuato &linicio del
25 |proyecto y luege las rewisan durante af progrese dal proyeeto? Proyecio M
&Tu organizaion tiene una forma-esténdar para la definicion; recolaceian y andlise de fas
26 |metncss del proyscto para asegurar que los datos del proyecto son consistentes'y precsos? Provecto N
T argamzacitn una estdndares intamcs ¥ externot para madicy mejorar el desempedio del
ril fapacio? Proyeito M
_ LTu arganizacisn define hites donde kos antreqabley del proyecte son evalmdos para detesrminae
28 |miel proyecto debana continuar o terminari Proyetto N
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Mra, Pregunta Mivel Respuesta
KTu srgansacion usa técnucas de t dé nesgos para tormar roadidss ¥ evaluar el impacto
i i ? v unindeis Broyucto ki
T anizatisn i ‘pars evaluar ol detsrmpuofio de lon indoiduon o s
a0 d'upm;qr:u W :.Ipma ﬁg rlurwﬂ ﬁ di-'lmprnr"y-'. [ o y R Privyacto 2]
efu.-rqﬂilmiin ﬂﬁ.thl_:t v usa H‘iﬁ%tﬁi-ﬁi—ﬁﬁlﬁ#i a nivel de proyectos para s i .
P‘l‘ﬂ'ﬂ 2]
Tu organizacin establecey uda metncaz a nval do preyecio para oy procecos principales de
mﬂ:ﬁn i Dnnjralrp ilnl Plan diel Fl:;r-:tu. Blanificncitn del Alcahcs, Dofincion Idlll-nkm
st Rl e ha ot sl N Pl M D i
wrrolls F N cackin de fiseursos, £t A e ros. .
32 umdum iy mrugu:ga, Pliesfic nnﬂl. Cinrientis de esgost Erdyeito 2]
: un umm&hun‘nl m ttricRs & nival d s para los procesas de a als ]
9 :n:laﬂ:g I Caledad, .;hnlfi: nn:npgmﬂfmu R :nl;l b ut‘mmw
ﬂfinnﬂ. Huﬁ:unun o lak :m-uﬂtklunn. Iuribificazitin du Miegos, Mﬂhll Clabtathve del
i q, Al Couantitar o del &, Plandicacidn de [a respunsta al Rlesgo; Plandcacion de i .
¥ [P ‘Blandicacion de Resplmsta de proviadoros)? Proyecto H
Iu amzacsen establece yuss rh-a‘mén a nival de proyectos paraios frocetos pHotmated. oe-
3 wcuciin Emcuciton de) Plan del P to)? Proyocie N
i T ofganizacion ostablece ¥ USE Metheas m o E ra lon procoesos O Bpoyc on
pecLcian | mwmmmn o h'l:ulfdm!, Ifuurrnl!u utEqupu, intribiicidn de ls wm S .
3 Llamads & '\ T A i Ofgitn drnénasteacid de nrn‘rlt 8}7 Provaets M
T g mubh mat ml de cton para los et
38 i “ “lr Vs e Bracurerd 0. “ll.';;in% fE."—'E:;::":!! F! Iri.l; BrEe ;::W::i _Proyecto 3]
ol ] £4 “Il l RS BErIE e o 0 ara FOLRSO% apg l’-‘
Sritral f varncRCIon SANCk ¥ inn il ot o A AT S i ise o e _
ar entrol du Couton. Chntrol da L Colidnd, Cariral v Sagusminntn dol Ainggel? Brayicto ]
bt aratabil hm,n: sl e &t fou | d- ﬁm
e s nrgnnu:ln ":: ahlece yutn A% n r| areymelos uIrl prm:tm ™ . . 3
£T nrqsnhmlln “t-lhll»civ slecuta contralos a nival de proyadlo para glnndmr
) p iul r]n In:k.l.lnlﬂu Proyecto [}
O SRET = WAt o 3
:h los pmcl ln'. ﬂl‘irlugﬂl d-ﬂ ﬂinlﬂﬂ:lﬁn { mumslur d-ll F In il :
nkma. Defintion del Alcuncs, Definleon de Acthadides, SEciieng et Muﬂiﬂ_n._.
timackan de |a Durecidn da las Acthvidades. Desarrollo dal gr-mﬂlrnﬁn-ﬁdnd-
Ricuesos. Estimacion de Costos, Formulacidn del Prosupuesto %tﬂ:lﬁn’.dﬂ la gerencia dal
A0 m.....'."l'.‘.'. s : : Proyecto L]
LT 18 matablag cuta cortredns & rivel d ranciar s tihulldnl
i i w:?.'pl.nm‘m T R S eatan ot
| S ﬂuw by il i Mcumu:ffp.frd.: ecationgs i f sior do
[ 141130 I8 S D e (4] La L]
a1 [ ‘ al m.mm di- Mncu‘" anficacion de-Asspoeta dis provesdores) Proyocts 4]
LT arizacio HIMH ubs cortroles i nivel d md (C1Al pabibchnd
PR e bty oy g p b e el ot b e Braybets i
LT arganzadion establace y lrl:ut- tnmmhi 0 fivel do proyec goranciar In eitabddad
e I procadins de npoyo de Ejecsessn mgurdmianto :r'h cﬁﬁ snrrollo del Egumpe,
bmﬂ:u:lﬂn de la Hﬂﬂ'n“mn. Fﬂmdn » IIH'IM. Selnccidn de uitas, MT ifNTraEi 6 de 5 : =
A (=]
Tecan sl ¥ Sncika cﬂrM"Eﬁ! 3 nivel O proyecto pa e vamtur Ta waisbmdad o
du lw:n-rnﬁu:u phncipales poave Comrol [ Asportes de Ejecucdn, Contrel des Cambos
Integrado)r Proyecto M
AT erganizacidn ayvtabincs v ajecuta contro Anel da proyeco para’ melar b ssabilidad
dw los procesos de :pny:gar Control fww:acdn = Cantrgl'rv éamh:n de :
ineanco, Control da| Cronogtama, Contiol de Cotton, l:mrd de i Calidadl Control y
45 Seguirnento dil Riesgal? Prayecio (i}
TAIT] cian axlablo a coikrole nivel de t s st bl
nisi|lie bk et aa e EATT S (Iaite db CoAITAte  Chafre ABRG ATy pravects s
a3 ot Bn captira, -ndu'l El lica [necinhes idis de cios pasados? r'-"rngi_db ]
nrqﬂit-qldn Tdu,rﬂlﬂ:-r, w-nh.'ln ® Implomenta mejoras a nhr-l de proyectos
Progeets ]
% ¥ V1 -ﬂunbﬂ:a_ vt & mmhmm-m & rifvdl de proyecto B pmun la
ut :IBI wEoy ale s che Plandicaci ﬂ-la:ﬂfﬂln Flan da| Proyecio)
iizacion mqmﬁ%}? ‘&ﬁﬂ?‘“'" qu,fur pi‘n’-: Seocusnciatsn de
et M
th Hmnw. Estyriatian de Costes, Formulacion #-lw--upumn. ntmﬁ:-cmp d
i Proyecto. N
1573 iFACian iderntd wvaldn = ar hpilli 1 fenciar
,-ﬁgm 48 low prockss: a.['i “Zi‘i”“’“mm.aﬂa T AR AEon g a & ’.ﬁ.u"‘, andheREIOn.
=i G"ﬁm’:mﬁﬁf It it el 'fnn'h'l]#-hr';ﬁ“m"m 55 del e
" -3
Eﬁﬂm# la anpuaptn al Rlnsge, Plandicacien :‘ﬂ. la eracura) [l Hmﬁ- n:-ﬁim ta e )
50 dbrey ¥ Proyacto M




Mro.

Pregunta

Niwve|

Respuessta

73

£Tu organizacion aitablece y Ula MELRCas o nival do programp para Jos procolos de spoyo de
Ejecucion [ Aseguramisnts de la Calidad, Denarrolla del Equipe, Dintribucian de la infarrmacion.
ILlnmndo a lictar, Seleccidn de Ofartos. Adminstracion do Canlratas)?

Tl

Programa

Td erganizacién establece v usa metncas o nivel de pragrama E"m lax procosos poncipalis pars

75

[Cantrol | Verficacian dal Al ance, Control de Cambios de-Alcance, Controf del Cronegrama,
control de Costos. Contral do la Calidad. Contral y Soguirmiente dul Riergel?

Control | Rgggnl da E!t:u'n'ﬁn: Eontrol de Cambios Integrada
Tu Grgariza w5t Gl Y uSA maticas an B programa para los procencs 08 apoye paca

_Programay

Prograima

75

{Tu organizacién establece y usa métneas a nivel de programa pars los procesos de Cierre
[ Cierre de Contratoy Ciarre Administrativa)?

77

<Tu organizacion estalilfece y sjecuta controles a nivel do programa para aerenciar
la estabilidad de fos proceses de iniclaclon?

7B

Prograrmia

iTu organizacién astablece v ejecuta controles @ nival de programa pars gerenciar 18 estabddnd
de log precason prinepales de Planficacion | Desarrollo dol Flan del Proyecto, Planficacian desl
Alcance, Dofinician del Alcancs, Definician do Actividades, Sedusnciacion de Actividades,
Estimacicn dela Durscion do las Actmdades. Deamralle del Tronograma. Flandicacisn da
Aacursot, Estmacien de Cottos, Farmulaciin del Precupilesto, Planibcacn do fa gorencis del

Fh!_tln?

Frogeama

Programa

78

iTu arganizacisn astablece ¥ elecuta controles a nivel de programa pars gerencar |z estabilidadl
dea los procesos de spoyo a la Planifcacan | Plandficecian de la Calidad. Flanficacion deda
Organizacian, Aeclutameento de Porsonal, Planificackin de las comunicacionas, identficacién da
Fiasgos, Anblisie Cualitative del Riesgo, Andlisis Cuantitative del Resge; Planificacion de [a
respuesta al Riesgo. Planficacisn da In Procura, Plandficacion de Respuests de proveedores]?

Brogramma

a0

LTU erganizacién essblece v ejecuta contralés & nivel da prnﬁ:nrn. para ?-r-ncilr | ot b el
de [os precesos principaluy de Ejacucian | Ejecucisn del Plan del Proyecto

B L el |

Bl

LTu arganizacién establece ¥ ejacuta cortrales a rrvel de programa para geranciar |2 estabilidad
da los procesos de apoys de Elecucon [ Aseguramiento de'ls Calidad] Basarmolle del Equipo,
Dtstfﬂ:.utiﬁhn de la infarmacien; Lamade a lictar, Salaceitn de Ofaitas, Adminstiacidn de
Contratos)?

Programa

B2

LT organizacion astablece y ejecuta controles a nivel de programa para eranciar [ astabiidad
da !t-ﬁ_;;.rnfa-sas principales para Control [ Eeportes de Ejecucian, Cantrel de Cambios
Intagrada)

PrograTia

a3

4Ty organmacian establece v ejecuta cortroles o nivel de grama para gerancal s estaliddad
die los procesos de apnyo para Cantral { Varficacian del slcance, Control de Cambios de
Alcance, Control del Cronograma: Control de Costos, Control de'la Calidatd, Control y
Sequmienta del Riesgal?

a4

Brograma

LTU erganizacian astablece y ejecuta contrales a nivel de progreama para gerenciar la estabidided
de |os procesos de Ciarre (Ciarre de Contrato ¥ Cisme Adrunistrabien}?

Prograrma

as

LTu arganizacian identlfica, evalia o iImplementa mejoras a nivel de programa
ara los proceses de Iniclacidn? :

Frogfamia

a5

87

Tu arganizacian identifica, evalin ¢ implamenta mejoras a risvel de programa pare garenciar |a
estabilldad da los procesos principales de Planificacien [ Desarrollo del Plan del Froyecio,
Plarficacion del Alcance, Defincidn del Alcanca, Dulinicion de Acthidade s, Secusnciacidn de

tradadas, Estunacion de la Duracion de las Actiidades. Desarrolls dal Cronagrama,

[arificacion de Recursas, Estimacién de Costos. Formulacitn del Prasupuesto. Blandicacién da
a ancia del Rlago?

Frograma

Tu crganizacién identifica, evakia e implarnanta rmajoras a nivel de prq?rama Ara qarenciar 1a
estabilidad de los procesos de spovo ala Planficacion [ planificacion de ln Colidad, Planficosion
de la Organizackdn, Reclutamients de Persanal, Planficackon de los cormunic seiones,
eptificacion de Riesges, Anilisis Cunlitetive del Riesge, Andlisis Cuanttathve del Riesge,
Nnﬂ'r!‘ltsl:lﬁh ]dl.‘ la respuesta al Riwsgo, Planihcacién iﬂ:[n Procura, Flandicacion dn Respuesta de
rovendearaal?

Programa

BE

Tu ergadizacicn identifica, svakia o implementa majoras & nivel de programa para gorenclar la

8%

Prograimsa

stabildad do los proceqos ipales de Ecucian { Eiecucidn dal ©lan del Provecto
T crganizacian identiion evalus s implements mejoras a nivel de programs pora gérenciar In
stnbilidad do los procesos de spove de Epeucion | Asegurarmanto de In Calidad, Desarralle del

fupo, l}i?tnbu:ian di fa Infarmacion, Liamada a lictar, Seleccidn do ofertas. administracisn de
ordraton)?

Programi

L]

Ti Srganization IunEEa, evalum o i plerrante (MEeran & niel O programn parm I?OI'IIMIII' T
ﬂahihga;i da los procesos principales para Control { Sopartos do Sjecucidn, Control de Cambios
tegradol?

Pragraima

S1

Tu erganzacidn identdica, svalua & implamanta majeras s nhvel de programe para gerencior o
stabilidad di los procesos de apoyo para Contral ( Verificsclén del Alcance, Congrol da Cambios
idu Alcanch, Control del Cronograma, Comtrol de Costos, Conlrol de la’ Calidad. Cantral'y
[Seguimiento del Riesgol?

Pragrama

L'.Tu srgaizacian dentfica, evalon & implenenta mujeras s nivel de prograca para geranciar fa
jestabidad de los procedos de Cierra (Ciatre do Contrsto v Clerre Admimstratie]?

Presgramn

53

KTu erganizacion considora de manora efectva la canga de trabajo. los banaficios v log tempos
ide entraga. para-degidic cuanto frabajo en o proyocto puede ser omprendide?

W

Programa

237




Nro, Pregunta Nivel | Respuesta
i Tw orgamizacidn uta v mantiene un marco de trabajo comun para gerancinr sus proyectos,
E imetadaloc’s v conjunts de procesos para SUS proyectos? pertafnlio h |
LEstSn [os sjeciaivos-da tu orgenizBcidn directaments mnvalusrados en |a direccion de da garencea
LX) de proyectos de 1a organizacadn, v ellos demusstran conocimients y spoyo an gss dieccion? Poriafolip R
HE LTu arganizacidn apoyas la comunicacidn ablerta a través de todoy les neveles? Partafaho )
L8 parsenas an diferontas roles ¥ huncisnes de teds 1a arganizacién, colabors para definir y
100 acardar metas cominest Partafola fd
LTu arganizacion éstableco estratenias para retenar ol conotimients de fecursos intemaos'y
10l [jestorngs? Fortafalio tl %
LTy arganizacién emprende membresias en comunidades de garentia de proyectos erlernas
103 (Asosiacione & profesionales. atel? Portafolio )
LTu erganizacidn provas un cominus entrenamiento y deserrallo para los recursos que trabajan
104 jan gerencin de provectos? Proctafolis M
105 i Tu organizacidn Hene una ruta de carrera progresiva gors hos roles rélaciorados a proviectas? Partafolio i
iTu organizacidn Hace un balance en cuante a ka mezcls de los provectos en ol portafolio para
107 ssegurarla salud del misma? Portifalo )
108 ILE] gletemas di gerentia de calidad de ks grasnizacidnancluye la gerancia del portafolio? Poetnfolo [l
100 LEl sistamna de gerencia d& calidsd de |z organizacidn es revisade por un ente indapendienta? Portafolic M
Ty organizacion estabece y 5o procesos estandares documantados a nivel de
110 rtafello para les procesos de Iniclacidén? Pertaflie i)
LTu organizacion establece’y Uso procesos estindaras documentados a nivel de Portafalio para
o0& processs pancapales de Planificacidn | Desamolle dal Plan del Proyects, Planficacion dal
canca, Definicion dal Alesnce, Dafinicidn'de Actividades, Secuencincién da Actividndes.
stimacién da la Duracidn de las Actividades, Desarmollo de! Cronograme. Blanificazidn de
Recursay. Estirmiacitn di Costas, FarmUlasion del Presupuesto. Planifcacion de lo gerencia del
111 thega? Aortafolo M
(Tu organizacien aitablecs v usa procesos estiindares decument adeos a nivel da Pertafalio para
los procesos de spayd a la Pianificacn | Plandicaciin de Is Calidad: Flandficacion de Ia
oOrgarezacion, Aeclutamisnto do Personal, Rlandicacidn do |as cormunicaciones. Identificacsn de
Hesgoy, Andhisis Cualtative dal piesgo. Anslisis Cusntitativo del Riesgo, Flanficacidn de la
113 ranpUesty & Rigsgo, Plon ficacion de Is Procura, Plandicacidn de Resplesta de provesderask? Fortatolio )
1T orgarszacian astablece v usa procesos eatandares documentados o nvel de Portalohe para
113 o5 procesos principales de Bpcucsin { Ejpevcicn del Plan del Proyscial Portafolio M
LTis nroanizacidn satablece ¥ usa procesoy estdndarey documanzados & nevl da Pamadolio para
llos procesos de ap:‘)ﬁn de Ejgcucion | Assquraminnta de | Calidad, Desarrolin del Equipo.
Distribucitn de la TMormacion, Lismado alicksr, Seloccion de Ofertas. Admindstracion de
114 Contratosi? o Portafobo N
FTu arganizacidn establecs ¥ usa procescs estanderes documentados a nivel de Portafolio para
115 lg8 pracesns prncipales pala Control { fetornes de Ejscucién, Contrel de Camblos Intagradal? Portafalip Bl
LT organizacion establoce ¥ usa procesos estiindares dociumant ados a nnel de Potafolio para
(o8 procesds de apsyo para Conkrol | Vermcatibn del Mcance, Control de Combios de altance,
Cantnol del Cronograma, Control de Costos, Contral de la Calidad, Controly Segismisnto del
116 R gol? Periafoho h
ETU orgemzatisn estoblece ¥ Usa progessy eslindares documaertades & nivel de Portafolio para
117 los procescs da Clemre (Clefre de Contrate y Cierme Administratho]? portafolio ]
113 LTu grgamizac on recoletia mstncas de aueguramento do cplidad en sus proyecos] Berafoby 1
19 LTu organizaeibn tens un repasiiens central.de métncas de proyectos? Portnfolio i)
£Tie organizacidn usa maticas de proyecios pare determinar fa efectividad orghmzacional de
120 preyectos, programas v poltalolies? Portaloho md
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MNra. Pragunta Mivel Respuesta
ETu argamvzacen svalla v considera o valor da los proyectos para la organszacian cuando se
123 seleccionan los proyecios® Portafolo ]

LTU organizackin tiene herrarmeeitas de gqarendcis de proyectos gue astan integradas con alros
124 SIEEEMEE COrparatnes Poriafolo L]

LTu organizacion establoce y usa miticas (medidas) a nivel de portalolia pora los
135 jprocesas de inlclacidng _Rortafalo B
LTu ergonizacisn establoce ¥ usa matncas a nivel de programa para los portafabo principates do
Piandicacion { Dasdrrolle dal plan del Proyecto, Planificacion del Alcanca, Definicien del Alcance.
Definiclén da Acthidades, Sacusnciacitn de Actwidades, Estimacsn de la Curacian da las
Actridades. Desarralls dol Cronegranmia; Planificacion da Becursos. Estmacan de Costos,

125 Farrmulacidn del Presupuaste, Pisnificacidn da la geresicia del Riega? e Portafolio M
— LTu arganizacion antablace w usa maincas a nivel de’programa pars 1os portalole de apove aia
Planific acion { Platubcasan de la Cabdad. Planificacion de la Srganizacisn, Reclotamienta da
Peracial, Planificadsn de las comunicacionos. identifcacién de Rlesgos. Andlisis ©usllot e del
Resgo, Andbsis Cuanttative del Riasgo, Mandicocion de la reapuests ol Riesgo. Blanificacidn de la
127 ProcuTa, Plandicacidn de Respussia de provesdoras T Portufolio )

LTu orgamizacion establocs v usa métricas 8 nvel de programas paca los gortaloio prscipalos do

178 Ejgeucion | Epecusidn del Plan del Prosvacio) Nertalfnlio N
!E{“u nrgarszacion estallece y Uia MALtHcas a nivel de programe para los partaln)o de apoya d=

{Eiecucion { Aseyurarmiento de la Calidad, Desarroll del Equips, Distrbucian de ks infarmacian,

1346 Lidmady a licitar, Selecerdn de Ofertas, Administracion do Contratos)?. Portafalin i

LTu orguiizacidn establece y Usa métricas 8 nival de programa pars los portafolle pincpales

130 paca Centrol | Reaportes de Ejpcucitn, Contral do Cambaos integrade)? Bortafolio M
iTu orgamzacian exfablece v Usa mEtncas 3 ool 4o portalolio para low pracesns 4o opoyo para

Contral | venfesclsn del Alcance. Control de Cambios de Alcance, Control del Cranograma,

131 Contral de Costos, Control de la calidad, Sontrol y Seguimiento del Biesaoali Portafalio M

HTu orgamzacen sitablece y usa métncas o nivol de portafolio pars los procesol de Cidfra
132 | Ciarre da Contrato y Ciorre Admeristralam |7 P ovtw folio B

ETu organizacion estaldece y ¢jecuta controles a nivel de partafolio para gerenciar
i3z la astabillicdad de los procesos de Iniclaclan® Portafolio il
LTu efganizatién establuce y seculn controles a nhvel de portalolio para gerenciar la estabihdad
de los proceias principales de Plapdicacian [ Cesarrollo del Plan del Froyesto, Planificacion del
Alcanco. Definiodn del Alcance. Definicidn de Actnidades, Secuenciasién de Actividades,
[Estirmacian de la Duracion de lag adtivdades, Derarmolle del Cronegrama, Blarificsctn da
Facursos. Futimatidn de Costas, Formudacidn del Presupuedte; Planlicacion de Tn gerancia dal
138 Piaga Pt fnlio [}

LTU orgamizacion establecs v ajecuta cortroles & nivel de portsfolic para gerenciar s estabilidad
de fes procesos do apoyo a la Manficacitn { Plarshicacisn de la cabdad. Plandicacion de la
Crganizaciin, Recltarmianto de Pargonal, Planificackan de las cormuricaciones, ident ficacidn de
Fieipas, Anshsis Coalitatue dol Aissge, Anblais Cuantitativo del Riesgo, Planilizacion de ia
135 respuests al Riesge, Planificacidn de la Procurs, Planficacian de Respuesta de provesdores |7 portafolio 1

LTu orgomzacidn antabloce ¥ aecuta controles & nivel do portatolie poss ?wtnr\l:."qr o estabilrdad
136 the los pracescs principales de Elecucidn | Ej@eusian del Plan del Froyectol Portafalio ]

LTu orgamizacidn establecs ¥ sjecuta controfes a nivel de portafolls pora gerenciar In estabilidad
de los procesos de apoye de Ejecucian [ Asrguismiento de la Calidad, Desarrolio del Equiapo,
Distribucien de ls Informscion, Llamads & licitar, Seloccion de ofertas, Administracién de

137 Contratasi? _ Poriafbo 3]
LTu arganizacién establecs y s[ecuta controles a nivel de portafollo pars gerenciar 1o estabilidad
di los procesos principales para Control { Regortes . de Ejncucién, Centrol de Cambins

138 fintagradai? Portafoko 1l

LT organizactn estahlecn y gjecuta controles & mivel de pertafollo pors serenciar ia sstabilidad
los procesos de apoyo para Control | Veriflcacion del Aﬁ:ante. Centrol de Cambios de

Altance, Control del Eranograma. Control de Castos. Contral do te Culidad, Cantral ¥

135 Saguirreento del Rigsgnl? Proetnferlin t

LTu orgamizacr establoce ¥ eleduta controles a nivel de porafelio pata gerenciar n estabilidad
140 ida kos arocguos de Cierre (Cierra da Contrato y Ciemo Admimstrstivel? Portakbo M

LT argamizacion reconoce fa mecesidad de usar el OPMI como parte del programéa de madires
142 do gerencia de provecigt Fortafolio 3]

{Tu orgomzacsn ncorpora leccionen aprendidas de proyectas. programas y partafeliss
143 antenores; dentro dé su matadologln de Go'3 Podtafalin [l

< Tu organlzacion idantifica, svalla o implementa mejoras a nivel e portafolio
144 prara los procesos do niciaclén? _| Portofolin Ll
i ergatizacian identdica. avalia & implirmanta meiaras & nheol de portalolia parn geranciar la
estabiidad de kes procesos principales de Planificacion | Desarralle del Blan del Prayecto,
Blandficacidn del Alcance, Dafinscidn del Alcance, Definicidn di Atthvdades, Saclentiaczidn ds
Astividados. Estimacion de la Duracion do las dctividades, Desarelly dal Cronapramsa.
Plandicacin de Recursas, Esimacion de Costos, Farmulacidn dal Presupuesto, Planificacion de
145 l& gerancin dol Aiega? Portafnliin ]
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MNro.

Pregunta

Nive|

Respuesta

145&

[Tu organizacién identifca, evalda & implemanta mejorns a nivel de portatolio para geranciar la

estabilidad de lo= procesos de apoyo a la Planificacién [ Planificacidn de la Calidad, Planificacin

da la Orgarizacidn, Rechitarmismto de Personal, Planificacion de las comunicaciones;

Identficacion de Riesgos, Andlss Cualitslvo del Riesgo, Andliss Cuantitative del Rigsgo,

Planshcacatn de la respueita al Rigsgo, Mlanificacitn 2e la Frocura, Planficacion de Respuesta de
royveedores)?

portafolio

147

LTu erganizacidn idenifica, evaldy o implamanta mejoras a nhvel de fur!all:n'ln para gerenciar la
eutubilidad do los procesos principales de Ej@cucion EEwcu:lﬁn dil Plan del Proyecto)

Portafolo

&)

148

iTu organzackon identfica. evalla e implementa mejoras a nivel de porfafolio parn gerenciar la
astablidad de fas procescs de apoyo de Ejecucidn { Aseguramiento de fa Calidad, Desarrallo del
Equipo. Dn}st nibucidn de la informacsan, Lamadeo a lictar, Seleccion de Sfeitas, Administracion de
Contralos)?

Portafclio

CT0 orgamzacmn iantiica. evalle e mplamenta Mejoras a nvel ok portaralio para gerenciar a
antabilidad do los procescs principales pars Control [ Reportes de Ejscucion, Contrel de Cambios
intagradal?

Portafolo

&)

LT argamzacian idantifica. evabie ¢ iImplamenta miejoras a nivel de portafolio para gerenciar la
eutabilecdad de fos procoesos de apoyo para Control | \arficacion del Alcance, Control d2 Cambins
de Alcance. Control def Cronograma. Centrol de Costos. Cantrol de la Calidad, Contral y
Seguirmiants del Rlesga)?

Portaklis

LTu ergamzackn ideptifics. avalia & implermenta mejoras o nivel de portafelio para gerenciar la

gstabibdad de fos proceses de Cierre (Ciwre de Contrato y Ciorre Administratrol?

Partafalio
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ANEXO F: FORMA CASO DE NEGOCIOS DE EDELCA 2007

CASO DE NEGOCIO
(Nombre del Proyecto)

Colocar Lugar ¥ Fecha

(asode nguﬁos (Farma 1)

241
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CASO DE NEGOCIO

Ficha del Proyecto

" Nombre del Proyecto: " Cédigo del Proyecto:

-._Cﬂstt; _Estirn_adn:
 Clintrés Nacional

ﬁﬂ da_F'ruye_ctﬂ:
[ 1 Iniciativa [ Mejora
Ubicacion Geografica del Proyecto:

Unidad Organizativa Responsable: Cadigo: | Caodigo de Unidades
|_ Organizativas Involucradas:

Fa?maina_dnr

o Gerente del Eoyaal ‘ Nivﬁpraatnriu_
Firma ‘ Firma ‘ Firma
Fecha: ! / Fecha: i { Fecha; ! !

Procescs de Gerencig de Provectos
Gase de Negooos [Farma 1)
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CONTENIDO

ANTECEDENTES Y DIAGNOSTICO DE LA SITUACION

1.1 Antecedentes (Describe como ha evolucionado el lineamiento,
requerimiento, necesidad/oportunidad y qué intentos de solucion se

han presentado anteriormente).

1.2  Identificacion del Problema: Identificacion de necesidades u
oportunidades (Declaracion, en términos claros, de la necesidad u
oportunidad existente: Sintomas, causas, consecuencias y la situacion

deseada).

1.3 Identificacibn de Involucrados (Permite conocer los

involucrados e interesados directa o indirectamente en el Proyecto)

1.3.1 Internos:

. Identificacion del equipo de trabajo.

. Identificacion de las areas funcionales de la organizacion
. Otros.
1.3.2 Externos:

. Identificacion de las Instituciones:
® Identificacion de la poblacién afectada:
» Otros:

Proceses da Gerancla e Proyecios
Caso de Negoclos (Forma 1)
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2. OBJETIVOS PARA LA EMPRESA (Describe el (o los) objetivo(s) de
la Empresa a los cuales esta alineado el Proyecto. Definir las Metas e
Indicadores que muestren como el Proyecto contribuye a alcanzar las metas

de la Empresa).

3. PREMISAS Y RESTRICCIONES (Las premisas son supuestos,
factores considerados como cierto para los propoésitos de planificacion. Las
Restricciones son limitantes que puede tener el equipo de proyecto para

plantear la solucion).

3.1 Premisas
« Tecnoldgicas:
« Financieras:

s Operacionales:
« Ambientales:

* Sociales:

« [Demandas;

3.2 Restricciones
» Legales/Ambientales:
+ (Geograficas:

¢ Logisticas:

Procescs de Gerencia de Proyeclos
Caso de Negookos (Fomma 1)



4, ANALISIS DEL MERCADO (Andlisis detallado y sistematico de los
factores que intervienen en el mercado y gue ejercen influencia sobre la
solucion o proyecto).
4.1 Perfil del Mercado
2. ldentificacion de las fortalezas y debilidades de la Organizacion
para ejecutar la solucion o proyecto:
3. Cuantificacion de la Oferta:

4. |dentificacion y caracterizacion de los beneficiarios de la solucion o
proyecto:

5. Cuantificacion de la Demanda:

a) Analisis de la Competencia ( Se refiere a identificar si existe alguna
otra Institucion o Empresa, en capacidad de ejecutar la solucion o

proyecto).

5. PLANTEAMIENTO DE OPCIONES (Describir de forma general cada
una de las posibles opciones de solucion).

5.1 Dimensionamiento (Dimensionar en forma general la capacidad

efectiva de produccion, transmision u otros de acuerdo al nivel de
utilizacién)

Demanda estimada.

Poblacion atendida:

Capacidad instalada:

Capacidad actual requerida:
Necesidad identificada:

Opciones de suministro a considerar:

T SO s 0

Prooecns de Gerensa de Proyecios
Caso de Negocios (Forma 1)
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5.2 Costos y Tiempo (Estimado de los costos con una precision de +50%
Y -30% vy del tiempo total en los que sera necesario incurrir para la
ejecucion del Proyecto).

5.3) Beneficios (ldentificacion a grandes rasgos de los posibles beneficios,
cuantitativos o cualitativos, que se deriven de la propuesta de
solucion).

Procesas de Gerenci de Pravectas
Caeo de Nagocins {Forms 1)




ANEXO G: FORMA JUSTIFICACION DEL PROYECTO EDELCA 2007

JUSTIFICACION DE PROYECTO
(Colocar el Nombre del Proyecto)

Colocar Lugar y Fecha

Procesas Oe Gerancia de Proyecios
Justificasidn del Proyecto (Foema 2)




JUSTIFICACION DEL PROYECTO

Ficha del Proyecto

Nombre del Proyecio: | Cadige del Proyecto:
Tipo de Proyecto: R Costo Estimado:
[ ] Iniciativa 1 Mejora ] Interés Nacional

Ubicacion Geografica del Proyecto:

Patrocinador Gerente del Proyecto | Nivel Aprobatorio
Firma Firma Firma
Fecha: /i / Fecha: / { | Fecha: ! f

Pmoeans de Gerencia de Proyeclos
Justificacidn del Proyecta (Foema 2)
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y

CONTENIDO

EVALUACION DE LAS MEJORES OPCIONES

. Criterios de seleccion de las mejores opciones: (Elementos que

sustentan la escogencia de una opcién como la mejor)

b)

c)
d)

e)

Tecnologia: (Aspecto que describe el disefio, tipo y restricciones de

la instalacion propuesta. Impacto de la nueva tecnologia en la
Empresa)

Costos y Tiempo: (Insumos, bienes, recursos y tiempo necesarios
para la implantar y operar la opci6n seleccionada)

Beneficios: (En costo, tiempo, calidad, gestion social, impacto
ambiental, seguridad, entre ofros)

Dimensionamiento: (Dimension de la capacidad de generacion,
transmisién u otros en funcion al nivel de utilizacién)

Evaluacion técnica, econémica, social y ambiental de las mejores
opciones

Evaluacion tecnica: (Factibilidad técnica y seleccion del disefio que
cumple con los objetivos del proyecto)

Evaluacion  Econémica (Minimo  Costo, Costo-Beneficio,
Disminucion Gastos Operativos, etc): (Compara los costos y
beneficios del proyecto en funcion del pais y la empresa. Determina
la contribucion del proyecto al bienestar del pais). Para los
proyectos de generacion y transmision, considerar como minimo:

= Costos de Inversion

e Costos de Operacion y Mantenimiento
+ Crecimiento de la Demanda

» Precio de Venta del Bien o Servicio

e Incremento de Confiabilidad

* Mejor Calidad de Tension

¢ |dentificacion de los Principales Riesgos

Procesos de Garencia de Proyeclos
Justificacion de! Provecto (Foma 23
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® Evaluacidon Social: (Medicion de todos los impactos sociales del
proyecto-Analisis Costo/Beneficio Social)

® Evaluacion Ambiental: (Estudio orientado a evaluar el impacto
ambiental del proyecto)

1.3 Descripcion de la mejor opcion: (Describir la opcidn seleccionada)

2. OBJETIVOS DEL PROYECTO (MEJOR OPCION): (Se describen en
orden de prioridad los propésitos a lograr con el proyecto. Deben ser
cuantificable, colocados en orden de importancia de mayor a menor y que
contemplen los siguientes aspectos:

Costo

Tiempo
Calidad
Aspectos Sociales y Ambientales

3. ALCANCE DEL PROYECTO (Describe todo el trabajo necesario
para cumplir con el (los) objetivo(s) del proyecto. Indicar como minimo:

¢ Monto Estimado de la Inversion

« Cronograma Maestro: Cronograma de Hitos de las
actividades del proyecto, con base en el Plan Preliminar de Ejecucion
del Proyecto, expresado en meses 0 afios.

+ Costo Estimado del Proyecto, precision +30% y -16%

e Ubicacion Fisica del Proyecto

Procesos de Gamencia de Proyeciog
Jugtificacidn del Proyecin (Forma 2)




4, EVALUACION DE SENSIBILIDAD Y ANALISIS DE RIESGO

41 Analisis de sensibilidad (Indicar las variables que mas afectan el
resultado econdmico del proyecto)

4.2 Analisis de riesgo (Determinar los riesgos con mas probabilidades de
afectar el proyecto. Estimar la incidencia del acontecimiento no deseado i
sobre los posibles resultados del proyecto) |

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES (Con base en el resultado
obtenido en el caso de negocios)

Procesos de Gerencla de Proyveclos
Justificacion del Proyecto (Forma 2)




ANEXO H: FORMA PLAN PRELIMINAR DE EJECUCION DEL
PROYECTO EDELCA 2007

PLAN PRELIMINAR DE EJECUCION DEL PROYECTO

HOMERE DEL PROYECTO:
UBICACION DEL PROYECTO!
UNIDAD OREANIZATIVA RESPONSAHLE:

TODIGO DEL PROYECTO:
FASE DEL PROYECT:

FATROCINADOR: GERENTE DEL PROYECTO:

1. DESCRIPCION DEL PROYECTO

Narracién descrptiva de 10s Objetives ¥ productos a ser generados con e desarmalle del Provecto.

2. ESTRUCTURA DE DESGLOSE DEL TRABAJOC (WES)
Principales niveles de desagregacion del trabajo a ser realizado en el Provecio,

3. ESTRATEGIA DE GERENCIA DE RIESGOS

Elaborar la identificacion, analisis cualitativo, andlisis cuantitative v &l desarrollo de respuesta a los riesgos.

ldentificacidn de Riesgos Pian y Dpciones para Mitigacion

4, ;CUALES SON LOS RIESGOS PRINCIPALES EN LA IMPLEMENTACION DEL
PROYECTO Y CUAL ES EL PLAN DE GERENCIA DE RIESGOS?

5. ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Participantes y responsabilidedes principaies para la fase actual (anexe diagrama de ERC| para préxima fase)

i i |

Procasos dé Gerencia da Proyacios
Plan Preliminar de Ejecucitn dal Proyesto (PPEF) [Forma 3}




5. ESTRATEGIA CONTRACTUAL

Identilicar &l alcance v actividades para todos los trabajos 3 se contratados - consultores, contratistals) de alianza,
contratista(s) de disefio, seqdn sea necesario, modalidad de confratacion, actividades involucradas, recursos y
timpos estahlecidos,

7. PLAN DE PRACTICAS DE MEJORAMIENTO DE VALOR (VIPs)

Descrbir las VIPS a ser considerads en la fase actual

8. ESTRATEGIA DE ACEPTACION, ARRANQUE Y PUESTA EN MARCHA

Descrbir actividades v productos por cada fase.

9. ESTRATEGIA DE EJECUCION

Descrbir la estrategia ¥ planes generales a ser desarrollados en cada fase,

10. ESTRATEGIA DEL MANEJO DE ALCANCE ¥ CONTROL

Describir la estrategia ¥ planes generales a ser desarollados en cada fase.

11. CRONOGRAMA — GRAFICO DE BARRAS DEL CRONOGRAMA GENERAL (INCLUIR
FASES ¥ REVISIONES CLAVES)

Clasificacion del Fecha:
Cronograma
Numero de Revision: MNombre;

TIEMPO (Semanas/Meses)
! [ [ | [ [ 1 b ik

]

| | | ] ]

Proceaos de Gérencia de Proyecios
Plan Praliminar de Ejpcucin del Proyecio (PPEP) (Foma 3)




12. REQUERIMIENTOS DE RECURSOS EN HORAS-HOMBRE: POR MES O SEMANA,

(para fase actual}

Tipo de
Recursos

TIEMPO (Semanas/Meses)

Intermno

Subtotal

Extamo

Subtotal

Total Ganeral

1

L

13. ESTIMADO DE COSTOS DEL PROYECTO {anexar copia del estimado)

Clasificacion del Estimado de

Costos:

NOmero de Revision;

Fecha:

Mombre:

Fase del Proyecto

Estimado de
Costos*

Estimado de
Horas-Hombre

Nivel de
Contingencia

Estimado de Costos del Proyecto

*Considerar equipos, materiales, mano de obra, ingenieria, efc.

14. CONSIDERACIONES DE SEGURIDAD, SALUD Y AMBIENTE (por ejemplo, permisos,

revisiones de seguridad, requerimientos regulatorios, etc.)

[escribir objetives jeramuizados y su asociacion con los motivadores claves del proyectn

Progesos de Gerencia de Proyactos
Plan Prediminar de Efecucitn del Froyvecta (PPER) (Farma 3)

Hi




15. CONSIDERACIONES ESPECIALES O CRITICAS PARA LA EJECUCION DEL
PROYECTO

Destacar estrateglas claves de ejecucidn que requiaran soporte geranclal, kentificar factores especiales a ser
plenificados en fases postanores.

16. ENTES INVOLUCRADOS (STAKEHOLDERS) DEL PROYECTO
Nombre Pasician Namero de Contacto:

17 OTROS ASUNTOS

Asunto Fecha de Perscna Insumao
ldentificacion Fesponsable

18. APROBACIONES

Grupo Firmas Grupo Firmas
Dpera:i;n;I = | Enn?raiistasu_

Mantenimiento Ingenieris

Unidad de Megocios Control de

Finanzas Estimado de Costos

Sl es rechazado, indique las razones:

Procesns de Gerencia de Proyectos
Flan Preliminar de Ejecucian dal Proyecte (FPEP) (Farma 3)
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ANEXO I: FORMA ESTRUCTURA DESAGREGADA DE
TRABAJO BASICO POR FASES PARA PROYECTO
TERMOELECTRICO

Fasal Fase|| Fazalll = e
Rianificacion Conceptualizacion = e 2

|
D Aprnhaclﬁrr _
- Casode Negocios

Fuente: EDELCA (2007)

Procesos de Garencia de Provectos
Estructurg Desagregada de Trabajo (EDT) (Forma 4-1)




ANEXO J: FORMA ESTRUCTURA DESAGREGADA DE
TRABAJO BASICO POR COMPONENTES PARA PROYECTO
TERMOELECTRICO

~ CENTRAL
| TERMOELECTRICA |
I :

— —— —
™ i5ia o OBRAS DE |

SR = b PLAN DE
| | RPOTERNCIA 1-J | i INPRADESRW'&EEFSURHY P.CCiDN SDCML
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ANEXO K: FORMA PLAN DETALLADO DE EJECUCION DEL
PROYECTO EDELCA 2007

PLAN DETALLADO DE EJECUCION DEL PROYECTO

NOMBRE DEL PROYECTO: CODIGO DEL PROYECTO!
UBICACION DEL FROYECTO: FASE DEL PROYECTO!
UNIDAD DRGANIZATIVA RESPONSABLE:

PATROCINADOR: GERENTE DEL PROYECTO:

1. DESCRIPCION DEL PROYECTO

Marracidn descriptiva de los Objetivos v productos a ser ganeradas con el desarollo del Provecto, Descripcion del
sitie (o requerimisntos para seleccion del sitio),

2. ESTRUCTURA DE DESGLOSE DEL TRABAJO (WBS)
Principales niveles de desagregacion del trabejo a ser realizado en el Proyecto.

3. ESTRATEGIA DE GERENCIA DE RIESGOS: EXPANSION DE ESTRATEGIA
PRELIMINAR DE GERENCIA DE RIESGOS

Elaborar la identificacion, analisis cualitativo, andlisis cuantitativo v el desarralio de respuesta a los riesgos

| _PLAN DE MANEJO DE RIESGO

| Descripcion Probabilidad Impaata Descripcidn | Costos de | Probabilidad | Responszable
del Riesgo | de Ocurrencia Potencial | dela Accidn | |2 Accidn | de Exito (4, de realizar g
A, M, B) A M, B} de M, By Analdn
Mitinacicn b

4. MATRIZ DE RESPONSABILIDADES (Diagrama de ERCI)

ACTIVIDADES Participante 1 Participante 2 | Participante 1 Participante 1

Ejecuta Responsable Consulta Informa

Procasas de Gorancia de Proyactos
Plan Detalindo de Ejecucidn det Proyocto (FDEDT) (Fooma )
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5. PLAN DE CONTRATACION

Se debe colocar el alcance de los trabajos a ser contratados, @ modalidad de contratacion, |as  actividades
involucradas, reoursos  tiempos establecidos

B PLAN DE PRACTICAS DE MEJORAMIENTO DE VALOR (VIPs)

Planificar la aplicacitn de ks VIPs al proyecto, anaxar trabajo tarminado,

7. CRITERIOS DE ACEPTACION, PLAN DE ARRANQUE Y PUESTA EN MARCHA

Desarrollar del plan para arrangue y puesta en marcha — considerar todas |85 fases a través del Plan de Prueba
Pre-Envio, Plan de Prusba Pre — Operacion, Plan de Adiestraniento, Plan de Operacidn Inicial y Criterics de
Aceotacidn, Proveer informacidn congistente con el contenido del WBS y el slcanoe y complejidad ganaral del
proyecto.

14, CRONOGRAMA DE EJECUCION

Listado de actividades con |las relaciones de precedencias, duracionas y fechas de inicio ¥ fin,

15. GERENCIA DE CONFIGURACION
Describir los procesos necasarnos pard gostionar los cambios en ai Provecto

16. ESTIMADO DE COSTO DEL PROYECTO

Estimado de costo ¢on una precision que puede variar entre +16% y un -5%,

17. PERMISOLOGIA

Lislado g permisos, con oS Vermpes ¥ TRcursos requentos para su obtencian,

18. GONFORMACION DE EQUIPO DE PROYECTO

Unidad Organizativa Mombre y Apeliido Firmas

Procesos de Garencia de Proyectos
Plan Detallado de Ejecuciin del Froyecto (PDEP) (Forma &)




ANEXO L: FLUJOGRAMA PARA LA GESTION DE PERMISOS EDELCA 2009

| EMPRESA (PROPIETARIO)

B FASE PRELIMINAR
\} __ : __
MINISTERIO OBRAS CONSULTORA AMBIEMNTAL Solicitud Instalacion de Central l Solicitud de Inferconexian
PUBLICAS ¥ VIVIENDA » Documento de Intencion Termoeiéctinca | El&ctnca
MPPPOPYV! * Términos de Referancia —=——t
« Estudio de Impacto Ambiental
r Evaluacion Cambio Uso | v Soclo-Cultural
A v T v
INGENIER]A MINISTERIO AMBIENTE | MINISTERIO DE ENERGIA r
MUNICIPAL MPFPFPAMEB ELECTRICA CNG (OPSIS)
MNIVEL CENTRAL/REGIONAL MPPPENPET |
| Cambio da Uso ] - =
Autorizscion para Doupacian
del Terrtorio (ADT)

.

I MPPPOPVI |——a~| INGENIERIA MUNICIPAL

I Autoriza Camblo de Uso |<—[ Ajuste deVariables Urbanas
| Autonzacion ACT |

!

* Solicitud de Awtorizacian
Afectacidn de Recursos
Maturales para Construccidn
= Solicitud Concesién Uso de

Agua
i N -
MINISTERIO AMBIENTE
MPPPAMB

NIVEL CENTRAL/REGIONAL

= Autarizacion Afectacian de
Recursos Maturales para
Construccian

= Autornizacion Concesion Uso
= : de Agua

Disefo:; El investigador (2009) S—
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INGENIERIA DE DISENO

l

l .L .L

v
IMAU soLcITuD SOLICITUD CONSLULTORA SOLICITUD
DERECHO DE DOTACION [INSTALACION = SERALIZACION
FRENTE DEAGUA TORRESALTA VIAL PARA
TENSIGN | CONSTRUCCION
| ESTUDIO DE J
RUTA, l
SOLVENCIAS EMPRESA \[' l
HIDRICA MPPPOPYI MPPPOPV] MPPPOPVI
— DIRECCION VIALIDAD |  TRAFICO
DOTACION AEROPUERTOS _—
DEAGUA APROBACION | | AUTORIZAGION
BaNpos ESTUDIO DE SENALIZACION
INSTALAC RUTA VAL PARA
SHLGILD TORRESALTA CONSTRUGCION
FERMISO DE TENSION
CONSTRUCCION
SOLICITUD
PERMISO
W TRANSPORTE
: CARGA
INGENIERIA INDIVISIBLE
MUNICIPAL
PERMISO DE
CONSTRUCCION | [
v
MPPPOPVI |
_ : TRANSPORTE
Disefio: El investigador (2009)
PERMISD
TRANSPORTE
CARGA
INDIVISIBLE
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l

SOLICITUD SOLICITUD SOLICITUD
APROBACION APROBACION REGISTRO GVCR

PROYECTD PROYECTO ~

PLANTA DE CONTRA | soucun
TRATAMIENTO INCENDIOS FERMISO DE

DE AGUAS CONSTRUCCION

SERVIDAS

I mprps | | Bomseros | MPPPT-
INPSASEL

APROBACION APROBACION

FROYECTO FROYECTD

e ReYECH REGISTRO GVCR [
TR;EM'EEETG INCENDIOS PERMISC CE

AGL CONSTRUGCION

SERVIDAS




CONSTRUCCION ‘

W W N i i

y W
SOLVENGCIAS PRESENTACION SoLCITUD SoLCITUD | SOLICITUD SOLICITUD SOLICITUD
IMAU ! INFORMES SERALIZ ACION AUTORIZACION AFROBACION AUTORIZAGION INSPECCICN
DERECHO DE SUPERVISION IDENTIFICACION OFERAR PROYECTO OFERACION GVCR
FRENTE AMBIENTAL DELA CENTRAL BLANTA DE CONTRA CENTRAL
TRATAMIENTO INCENDIOS TERMOELECTRICA

DE AGUAS

SERVIDAS [

W W 4 \l/ / i\ r
SOLICITUD MPEPAMB MPPPORVI MPPPS BOMBEROS MPPPENPET MPPPT-
PERMISO DE TRAFICO INPSASEL

HABITABILIDAD APROBAGION | autorzacion | APROBACION AUTORIZACION
INFORMES AUTORIZACION OPERACION PROYECTO OPERACION INSPECCION
W SUPERVISION SENALIZACION PLANTA DE CONTRA CENTRAL GVCR
INGENIERIA AMBIENTAL VIALPARA TRATAMIENTO INCENDIOS TERMOELECTRICA
CONSTRUCCION DE AGLIAS
MUNICIPAL SERVIDAS
HABITABILIDAD

Digefo: El Investigador {2009)
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OPERACION Y MANTENIMIENTO (O & M)

v

SOLICITUD DEREGISTRO
ACTIMIDAD SUSCEPTIBLE DE DEGRADAR EL AMBIENTE

W
MPPPAMB W
DEFINETIFO Y PERIODICIDAD DE LAS CARACTERIZACIONES
W . L
PRESENTAR CARACTERIZACIONES DE INFORMESCE
E CIERRE
ELABD[T; EAP(%;EER&L EMISIONES. CALIDAD DE AIRE. EFLUENTES. NIVELES DE RUIDO SUPERVISION AMBIENTAL
MPPPAME MPPPAME
APRUEEA PLAN DE CIERRE REGISTRA Y EVALUA INFORMACIONSUMINISTRADA
CIERREDE LACENTRAL
v
INFORMES DE
Disefio; El Investigador{2008) SUPERVISION AMBIENTAL
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ANEXO M: FORMAS PARA EL ASEGURAMIENTO DE LA
CALIDAD PROYECTOS TERMOELECTRICOS
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ANEXO N: FORMAS PARA EL ASEGURAMIENTO DE LA
CALIDAD PROYECTOS TERMOELECTRICOS

REPORTE DE NO CONFORMIDAD

CONTROL DE REVISIONES
REVISION. [__ T nemewemdw T mtomrecsa
0 | Emiskn Orginal _
J
—— SRR, e O e I

HOTA: LAS REVISIONES SOK MDXADAS HUMERICAMENTE DESLIF.. EL ‘0" CON EMISION ORIGIMAL. EM CASO QUE EL NUMERD DE i1'1::'-'i5|l'.ir\-'E.‘3 HEA
FUPERIDR A 117, ESTE CUADRO SE REINICIA A UNA NUEVA EMIZION COMPLETA DEL DOCUMENTRDE LA CALIDAD COMENZANDD OTRA VEZ OE ¥°

CONTROL BE CAMEHS
CANEID ' ESCRIPIEN § | phumnsarectabas | muroRFECHA

e g ——— 2 e e e .-r—.—.-—_,-\_ll_'—_»-—_-r e e e e

e [ e e e e e o -

——— e —
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ANEXO O: FORMAS PARA EL ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD PROYECTOS
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