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RESUMEN

La competitividad representa el dia a dia de las empresas, y este factor se hace
mas latente en la medida en que mas participacion tiene dichas empresas en el
mercado en el que se desenvuelven. Para la empresa DIRECTV la innovacién
es la base fundamental de todo negocio, por eso esta abocada dia tras dia a la
inversion en recursos tanto financieros como humanos. Por esta razon se ha
visto la necesidad de mejorar constantemente los departamentos que tienen
vida dentro de la empresa. Este Trabajo Especial de Grado estuvo orientado en
el Departamento de Infraestructura de DIRECTV Venezuela y como objetivos
especificos fueron: la Evaluacion del desempefio actual de la gestiéon de
proyectos, la formulacién de estrategias de mejoras en la gestién de proyectos y
el disefio del nuevo plan de gestion de proyectos del Departamento de
Infraestructura de DIRECTV Venezuela. En este sentido se analizo la
metodologia existente en la gestion de proyectos, ubicando sus fallas para
proponer un nuevo plan que cumpla con los estandares actuales de la gerencia
de proyectos, esto permitirA culminar exitosamente todos los proyectos
planteados por la corporacion. La investigacion realizada fue de tipo aplicativa,
donde se utilizé la documentacion existente en la compafiia para el analisis
expost-facto y demdas técnicas de gerencia de proyectos en los proyectos
ejecutados, buscando mejoras y proponiendo un Plan de Gestion de Proyectos
en el Departamento de Infraestructura de DIRECTV.

Palabras Clave: Plan de Gestion, Proyectos civiles, Infraestructura,
Telecomunicaciones, Calidad, Tiempo, Costo.
Linea De Trabajo: Definicion y Desarrollo de Proyectos.
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INTRODUCCION

Se ha observado que la gestion de proyectos en el departamento de
Infraestructura de DIRECTV se ha llevado informalmente y de manera
improvisada, de hecho, no existen registros de planificacion excepto por los
presupuestos y las propuestas de trabajo. Como resultado, no se han tomado
en cuenta entre otras cosas, los temas relacionados con los costos, tiempo y
calidad. La viabilidad, competitividad, efectividad y desempefio de los proyectos
muchas veces no son los esperados dentro del departamento, aspectos

fundamentales en la gerencia de proyectos para la determinacion del éxito.

En consecuencia, con el presente trabajo se decide proponer un plan de gestion
de proyectos para el mejoramiento del Departamento de Infraestructura de
DIRECTV Venezuela, lo cual es alcanzado mediante una investigacion
proyectiva ubicada en la Linea de Trabajo denominada Formulacion vy
Evaluacion de Proyectos y se trata de una investigacion documental, de un nivel

descriptivo y con disefio bibliografico.

El presente proyecto se estructura en cinco capitulos, a saber:

Capitulo I, La propuesta de Investigacion, en el cual se desarrolla el
Planteamiento y delimitacion de la problematica, la Justificacion e Importancia y

los Objetivos de la Investigacion.

Capitulo Il, Marco Teodrico y Conceptual, contentivo de los Antecedentes, asi

como los fundamentos tedricos que sustentan el estudio.

Capitulo Ill, Marco Metodolégico, en el cual se explica el Tipo de Investigacion,
la Linea de Trabajo, el Disefio de la Investigacién, lo relativo a la Poblacion y
Muestra, las Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos, asi como el

Procedimiento.



Capitulo 1V, Marco Organizacional, donde se detalla lo atinente a la Resefia
histérica de la organizacion, asi como su Vision, Mision, Valores, Metas,
Integridad y responsabilidad empresarial, Estructura Organizativa Yy

Organizacion Funcional.

Capitulo V, Desarrollo de la Investigacion. Se presenta un analisis detallado de
la tematica planteada y se desarrollan los objetivos establecidos para el caso

estudio.

Capitulo VI. Andlisis de los Resultados. Se da un esbozo detallado de los

resultados obtenidos en el capitulo anterior.

Capitulo VII. Evaluacion del Proyecto. Se presenta de forma resumida la gestion

de proyectos del caso estudio.
Capitulo VIIl. Conclusiones y Recomendaciones. Se detallan las
determinaciones hechas mediante el estudio de los resultados del trabajo

precedente, recomendando las posibles acciones a seguir.

Y finalmente las Referencias Bibliograficas.



CAPITULO |I. PROPUESTA DE INVESTIGACION

1.1. Planteamiento y Delimitacion de la Problematica

Un proyecto consiste en la realizacion de una actividad compleja con un
principio y un final establecidos, que tiende a alcanzar un objetivo claro y
concreto, susceptible de descomponerse en una serie de tareas
interdependientes entre si en cuanto a su orden de ejecucion. Los proyectos
utilizan asignaciones especificas de tiempo y recursos que normalmente estan
sujetos a limitaciones, y se pueden dividir en tareas mas pequefias para

alcanzar el objetivo global. (Cano, 2008).

Cano (2008) explica que un proyecto tiene un punto de inicio concreto y
unos objetivos especificos que, una vez alcanzados, definen su finalizacion, y
sigue un proceso organizado. En ocasiones, el objetivo principal se divide en
objetivos intermedios o hitos, que son puntos de un proyecto claramente
identificables que resumen la finalizacibn de wun conjunto de tareas
relacionadas. Estos se utilizan generalmente para resumir los sucesos
importantes de un proyecto a las personas que no desean o no necesitan ver

todos los detalles.

La citada fuente sefiala que en un proyecto hay que conjugar dos
elementos: las tareas y los recursos. Las primeras, tienen que ver con el trabajo
gue necesita hacerse en un tiempo limitado para lograr los objetivos del
proyecto. Al identificar las tareas hay que organizarlas jerarquicamente; algunas
de ellas deben llevarse a cabo de forma secuencial, ya que hasta que no se
hagan unas no se pueden realizar otras superiores, pero otras se pueden
realizar simultaneamente. También hay que detallar la duracién, es decir, el
tiempo necesario para realizar una tarea. Por otro lado, en los recursos se
incluyen las personas, materiales, equipos 0 servicios necesarios para realizar

las tareas. Ademas de detallar los recursos necesarios se debe tener en cuenta



su disponibilidad en cada momento.

Ahora bien, la gestion de proyectos consiste en la organizacion y control de
cada uno de los aspectos de un determinado proyecto, ello incluye los aspectos
motivacionales de cada una de las personas que intervienen en el logro de los
objetivos dentro del lapso de tiempo especificado, costo y alineados con los
criterios de calidad establecidos en el momento de su planificacion. La gestion
de proyectos supone la utilizacion de herramientas y conocimientos requeridos
para llevar a cabo correctamente el proyecto, planificando y coordinando la
utilizacion eficiente de los recursos con miras a culminar exitosamente el
proyecto conforme a las especificaciones y los limites establecidos. (Deusto,
2008)

Segun Mateo (2007), la planificacion al servicio de la gestion de empresa
es un documento que permite al empresario definir objetivos, y establecer
estrategias y lineas de actuacion para minimizar los riesgos inherentes a la vida
diaria de su negocio, en suma, le permite gestibnar su negocio de manera
eficaz. Toda empresa tiene que competir con otras que realizan idénticos
productos o servicios. Por esta razon, se debe tener en cuenta que su objetivo
final es el cliente o consumidor, y el beneficio es el resultado de la actividad al

finalizar un periodo.

Asi, el beneficio es el gran elemento dinamizador, ya que incentiva el
desarrollo de nuevas estrategias en el contexto de los entornos competitivos.
Hace crecer a las empresas ya que impide que se estanquen, al desarrollar, por
ejemplo, nuevas estrategias de mercadeo, el disefio de nuevos productos o al
explorar nuevos sistemas de distribucion. Una empresa obtendra beneficios si
desarrolla criterios de innovacion, motivacion y eficacia, y si emplea nuevos
elementos o procesos productivos de la forma mas eficaz posible, estimulara el
desarrollo de nuevas tecnologias y el uso de nuevos métodos de mercadeo,

distribucion y financiacién.



De acuerdo con lo observado directamente por el autor del presente
estudio, en el departamento de Infraestructura de DIRECTV los temas de
Direccion y Gestion de proyectos son relativamente nuevos. El referido
departamento ha llevado la gestion de proyectos de manera improvisada y sin
mas planificacion que los presupuestos elaborados previa la ejecucion de la
obra y asignacion del proyecto. Por tanto, se han dejado de tomar en cuenta
temas relacionados con los costos, tiempo y calidad. La viabilidad,
competitividad, efectividad y desempefio de los proyectos muchas veces no son
los esperados dentro del departamento, aspectos fundamentales en la gerencia
de proyectos para la determinacién del éxito.

En los ultimos afos la empresa ha estado continuamente planteandose
nuevos proyectos donde el tema de la administracion y gestion es llevado por la
gerencia donde nace la necesidad, siendo abordado solo con la experticia y el
conocimiento que tiene el coordinador del area que pasa a ser el lider y gerente
del proyecto, que de manera empirica ejecuta el mismo, prestando mayor
atencion a su disciplina y no a la totalidad del proyecto, lo que origina de

manera reiterada:

- Cambios significativos en costos de ejecucion con respecto a lo
planificado teniéndose que solicitar nuevas aprobaciones de inversion para

continuar con el proyecto dado por aumento de recursos o cambio de precios.
- Retraso en las actividades planificadas, teniéndose que realizar
continuamente replanificaciones por incumplimiento de las fechas

comprometidas.

- Constante incumplimiento en la fecha planificada de finalizacion del

proyecto, afectando el flujo de caja y creando incertidumbre en la alta directiva.

- Proyectos que se planifican a corto plazo y se ejecutan a mediano y largo



plazo.

- Se presentan por lo general conflictos interdepartamentales y de vision
del proyecto como una carga innecesaria que entorpece la operatividad de los

procesaos.

- Se repiten los mismos errores por toma de decisiones inoportunas y sin

basamento.

- Las personas que estan dentro de la organizacién frecuentemente

desconocen el propésito que se persigue con los proyectos.

- Se presenta frustracion y conflictos en el personal por no obtener los

resultados esperados.

Por otra parte, los proyectos que culminan fuera de costo y tiempo dentro
del departamento de Infraestructura de DIRECTV muchas veces no llegan a
cubrir todas las expectativas de los clientes tanto internos como externos,
teniendo la empresa que comenzar con nuevos proyectos que se originan para

dar respuesta a la fuerte demanda de necesidades de la compafiia.

Asimismo, se ha detectado que la empresa no cuenta con una metodologia
estandar para formular proyectos dentro del Departamento de Infraestructura,
tiene escasez de personal certificado en el area de gerencia de proyectos y no
busca asesoria especializada para formular proyectos. En consecuencia, se
suscitan algunos fendémenos como aumentos inesperados de los costos,
conflictos entre los miembros del equipo, pobre planificacion del proyecto,
escaso control de la ejecucion del proyecto. El personal que conforma los
equipos de proyectos no esta dedicado en su totalidad al proyecto, debiendo
compartir el tiempo con las actividades que demanda su cargo dentro de la

organizacioén.



De continuar esta situaciéon, se pueden comprometer parte de los objetivos
estratégicos de la compafia, gastos adicionales a los presupuestados,
proyectos fuera de tiempo y que no cumplan con el alcance y la calidad
esperada. Esto puede generar una disminuciéon en calidad del producto y
pérdida de posicion dentro del mercado, progresivo deterioro de la imagen
corporativa de la empresa ante clientes internos y externos e importantes trabas

para el cumplimiento de la planificacion estratégica.

Igualmente, el creciente manejo ineficiente de los proyectos seguira
impactando directamente los ingresos de la empresa, reflejAndose en descontrol
del tiempo, costos y calidad, los constantes cambios de alcance no previstos, el
incremento del numero de proyectos a ejecutar, la dificultad de controlar varios
a la vez y la complejidad de los mismos. Todo lo antes expuesto hace necesaria
la presente investigacion en beneficio de la empresa, puesto que le proporciona
las técnicas y herramientas necesarias para gestionar y desarrollar sus
proyectos de manera efectiva, sin incurrir en desviaciones innecesarias de
costos, tiempo y alcance, beneficiando en gran medida la gestion global de la

corporacion.

De la problematica planteada, surge la siguiente formulacién del problema:
¢,Cual es el plan de gestion de proyectos para el mejoramiento del
Departamento de Infraestructura de DIRECTV Venezuela?, de donde se

desprenden las siguientes sub-preguntas:

- ¢Cuél es el desempefio actual de la gestion de proyectos en el

Departamento de Infraestructura de DIRECTV Venezuela?

- ¢Cudles son las estrategias de mejoras en la gestiéon de proyectos del

Departamento de Infraestructura de DIRECTV Venezuela?

- ¢Cual es el nuevo plan de gestion de proyectos del Departamento de



Infraestructura de DIRECTV Venezuela?

1.2. Justificacién e Importancia

El Departamento de Infraestructura de DIRECTV ha venido desempefiando
la ejecucion de algunos proyectos importantes para la empresa. Estos proyectos
han tenido diferentes comportamiento, algunos a tiempo pero fuera de costos,
otros no cumplen con el alcance ni con la calidad minima requerida. A partir de
este comportamiento se ha tomado la iniciativa de crear una metodologia
estandar que se pueda utilizar en la ejecuciéon de pequefios, medianos y
grandes proyectos dentro del departamento.

Por lo tanto, con el desarrollo del presente estudio se busca estandarizar e
implementar procedimientos a la hora de ejecutar proyectos dentro del
Departamento de Infraestructura de DIRECTV Venezuela. Asimismo, con su
realizacion, se podra conseguir: mayor cumplimiento de las expectativas de los
involucrados en cuanto al cumplimiento del alcance propuesto; mayor prediccion
de resultados y manejo de los riesgos; mejor manejo de la informacion dentro
de los involucrados del proyecto; estandarizacion de los procedimientos; menor
tiempo de respuesta; mejor manejo de la calidad; menor tiempo de ejecucion;
ahorro en costos; y mayor facilidad para acceder a la informacién y para

solucionar problemas; entre otros.

1.3. Objetivos de la Investigacion
1.3.1 Objetivo General

Proponer un plan de gestion de proyectos para el mejoramiento del

Departamento de Infraestructura de DIRECTV Venezuela.



1.3.2 Objetivos Especificos

- Evaluar el desempefio actual de la gestibn de proyectos en el
Departamento de Infraestructura de DIRECTV Venezuela mediante las

herramientas de Control Presupuestal y de Valor Ganado.

- Formular estrategias de mejoras en la gestion de proyectos del
Departamento de Infraestructura de DIRECTV Venezuela.

- Disefar el nuevo plan de gestion de proyectos del Departamento de

Infraestructura de DIRECTV Venezuela.

Alcance

El alcance del presente estudio comprendio la propuesta de un plan de
gestion de proyectos para el mejoramiento del Departamento de Infraestructura
de DIRECTV Venezuela. Llega unicamente hasta la fase de propuesta sin

implementacién ni evaluacién posterior.

Entre las limitantes mas importantes, se tiene el factor temporal, dado
gue el investigador es titular de multiples responsabilidades laborales,
académicas y familiares, por lo cual el tiempo que puede dedicar al desarrollo
del presente proyecto es bastante limitado. Otra de las limitantes es que no se
considera la reorganizacién departamental para la formacién de una unidad

encargada de gerenciar proyectos.



CAPITULO II. MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

2.1. Antecedentes de la Investigacién

Vilacha (2004), “APLICACION DEL METODO DE VALOR GANADO
COMO UNA ALTERNATIVA EN EL CONTROL DE COSTOS DE UN
PROYECTO DE CONSTRUCCION CIVIL”.

Objetivos: Aplicar una metodologia para el control de costos en un
proyecto de construccién. Emplear el método de Valor Ganado como una
herramienta que permite verificar la marcha real de un proyecto. En cuanto a los
logros: Se logré aplicar la metodologia del valor ganado a la gestion de
proyectos de obras civiles. Con este aporte se da una mejora a la gestion de
costos del proyecto. Aporte para la investigacion: Para diseflar una propuesta
de Gestion de Proyectos en el departamento de infraestructura de DIRECTV es
necesario desarrollar al maximo las areas de conocimiento de la Gerencia de
Proyectos. Este trabajo permitira incorporar la herramienta de valor ganado
para mejorar la metodologia en la gestion de costos de los proyectos
implementados en el departamento.

Palabras clave: AREAS DE CONOCIMIENTO, CURVA DE CONTROL,
CURVA DE AVANCE, DIAGRAMA DE PARETO, VALOR GANADO.

Aportes: El citado estudio resulta esclarecedor en cuanto a la utilizacion
practica del método de Valor Ganado, en lo cual se centra principalmente el

analisis del presente estudio.

Acufia (2005), “DISENO DE UN MODELO DE GESTION PARA EL
DEPARTAMENTO DE CONTRATACION DE LA GERENCIA DE
MANTENIMIENTO DE LA REFINERIA PUERTO LA CRUZ”.

Objetivos: Proponer un modelo de gestion para el departamento de
contratacion de la gerencia de mantenimiento de la refineria de Puerto la Cruz,
dependencia de Petréleos de Venezuela (PDVSA), como alternativa viable del

mejoramiento continuo en el desempefio de sus procesos. En cuanto a los
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logros: Se consiguié disefiar un modelo para desarrollar de manera eficiente la
gestion de las contrataciones, en la Gerencia de Mantenimiento de la Refineria
de Puerto la Cruz. Aporte para la investigacion: Es importante tomar en cuenta
la gestion de las contrataciones dentro del desarrollo de nuestro modelo. Este
trabajo dara herramientas para manejar de manera eficiente las contrataciones
de servicios en el departamento de infraestructura de DIRECTV.

Palabras clave: MODELO DE GESTION, CONTRATACION,
MANTENIMIENTO.

Aportes: El modelo de gestion propuesto en el citado trabajo, sirve como
punto de referencia para la realizacién del plan de gestion propuesto en el
presente estudio, en cuanto a los principios que se siguen.

Vasquez (2005), “MODELO PARA LA DETERMINACION DEL NIVEL DE
SALUD DE LOS PROYECTOS QUE SE EJECUTAN EN BANESCO BANCO
UNIVERSAL”.

Objetivos: Disefiar un modelo para la determinaciéon del nivel de salud de
los proyectos en ejecucion en Banesco Banco Universal. En cuanto a los logros:
Se logro disefar el modelo para la determinacion del nivel de salud de los
proyectos que se ejecutan en Banesco Banco Universal, objeto de la
investigacion y se desarrollaron un conjunto de instrumentos para su
habilitacion, que contemplan tanto la evaluacién especifica de la salud de un
proyecto, como el registro de la historia de su nivel de salud. Aporte para la
investigacion: Este modelo se podra aplicar en el control de los proyectos del
departamento de infraestructura, evaluando el porcentaje de avance se puede
valorar junto con otros indicadores el nivel de salud de los proyectos.

Palabras clave: NIVEL DE SALUD, MODELO, CONTROL DE
PROYECTOS.

Aportes: El citado trabajo ayudo6 a entender la evaluacion de los proyectos
en sus distintas fases, aspecto por demas necesario para el desarrollo del plan

que se propone.
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Mendoza (2006), “DISENO DE UN SISTEMA INTEGRADO PARA EL
CONTROL DE LA GESTION DE PROYECTOS DE LOS ORGANISMOS
PUBLICOS VENEZOLANOS”

Objetivos: Diseflar un sistema que permita automatizar el control de la
gestion de proyectos de los Organismos Publicos Venezolanos. En cuanto a los
logros: Se logro disefiar un sistema integrado para el control de la gestién de
proyectos de los Organismos Publicos Venezolanos que permita realizar
proyectos exitosos, dentro del tiempo y presupuesto establecido y con la calidad
y aceptacion esperada.

Palabras clave: SISTEMA INTEGRADO, CONTROL, ORGANISMOS
PUBLICOS.

Aportes: Parte de esta herramienta permitira gestionar el control de los
proyectos elaborados dentro del departamento de infraestructura de DIRECTV.
Esto permitira estudiar la gestion del tiempo, costo y calidad de los proyectos en

ejecucion, evaluando y aplicando de ser necesario los correctivos adecuados.

Altuve (2006), “DISENO DE UNA METODOLOGIA PARA LA MEJORA
DEL REGISTRO Y CONTROL DE LOS DOCUMENTOS MANEJADOS POR LA
DIVISION DE PROYECTOS DE MANTENIMIENTO DE GENERACION DE CVG
EDELCA”.

Objetivos: Diseflar una metodologia para mejorar el registro y control de
los documentos que son manejados por la divisibn de proyectos de
mantenimiento de Generaciéon CVG EDELCA. En cuanto a los logros: Se logro
mejorar la eficacia y eficiencia del manejo de los documentos y la informacién
dentro de los proyectos del departamento, asi como el proceso de toma de
decisiones.

Palabras clave: METODOLOGIA, CONTROL DE LOS DOCUMENTOS.

Aportes: En atencién a la metodologia desarrollada en el referido trabajo,
se estudian las mejoras obtenidas con la finalidad de emularlas en el

subsistema organizacional objeto de estudio.
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Velasquez (2007), “DEFINICION DE UN PLAN DE FORMACION EN
GERENCIA DE PROYECTOS QUE RESPONDA A BRECHAS DE
CONOCIMIENTO SEGUN EL ESTANDAR DE GESTION DE PROYECTOS
DEFINIDO POR EL PMI”.

Objetivos: Definicion de un plan de formacion a dos afios para los lideres y
gerentes de proyecto que laboran en la vicepresidencia de infraestructura de
una empresa multinacional del sector tecnolégico Venezolano, basado en los
estandares de gestion y procesos asociados al trabajo en proyectos definidos
por el Project Management Institute (PMI). En cuanto a los logros: Se logré la
obtencion de un plan de formacién para dos afios, en gerencia de proyectos,
basado en competencias para gerentes y lideres de proyectos, que permitan
garantizar la consecucion del plan estratégico de la compafia en estudio.

Palabras clave: PLAN DE FORMACION GESTION DE PROYECTOS, PMI.

Aportes: A partir de este estudio se identifican las fortalezas y destrezas
con las que deberia contar el gerente de proyectos del departamento de
infraestructura de DIRECTYV, esto es indispensable para una buena gestion de

proyectos.

Villanueva (2006), “DISENO DE UN MODELO PARA LA GERENCIA DE
PROYECTOS DE TECNOLOGIA DE INFORMACION CON MULTIPLES
UNIDADES FUNCIONALES”.

Objetivos: Disefiar un modelo para la gerencia de proyectos de tecnologia
de informacion con multiples unidades funcionales. En cuanto a los logros: Se
logro disefiar elementos diferenciados de tecnologia, metodologias y modelos
adecuado para gerenciar proyectos de tecnologia de informacién con mdultiples
unidades funcionales

Palabras clave: MODELO, PROYECTOS DE TECNOLOGIA, MULTIPLES
UNIDADES FUNCIONALES.

Aportes: Este modelo podra utilizarse como referencia o guia para la
gestién de proyectos dentro del departamento de infraestructura de DIRECTV,

adaptandose a las necesidades del negocio.
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Bendezu (2008), “DISENO DE UN SISTEMA AUTOMATIZADO DE
CONTROL Y GESTION DE PROYECTOS EN CVG EDELCA”.

Objetivos: Disefiar un sistema de control y gestion de proyectos para el
manejo integral de proyectos en CVG EDELCA. En cuanto a los logros: Se logré
disefiar una herramienta unificada de control y gestion de proyectos que apoye
las labores de los ingenieros de proyectos adscritos a las unidades de
desarrollo de proyectos, y que redunde en una disminucién de las variaciones
producidas en la duracidon y costos de los proyectos debido al uso de multiples
plataformas de administracion

Palabras clave: SISTEMA AUTOMATIZADO, CONTROL, GESTION.

Aportes: Este sistema aporta informacion atil, para la creacién de la
metodologia en la gestion de proyectos del departamento en cuestion. Se
realizo una lectura detallada del referido trabajo, a fin de buscar herramientas y
conceptos utiles al presente trabajo.

Hernandez (2008), “DIAGNOSTICO DE LA APLICACION DE LAS
MEJORES PRACTICAS PARA LA GESTION DE PROYECTOS PROPUESTAS
POR EL PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (PMI), EN LA GESTION DE
COSTOS, TIEMPO Y ALCANCE. CASO ESTUDIO: PROYECTO DE
CONSTRUCCION “URBANIZACION LA ROSA MISTICA”.

Objetivos: Realizar un diagnéstico de como se aplican los conocimientos
del PMBOK en la gestion del costo, tiempo y alcance, llevados a cabo por la
gerencia de proyectos de la empresa durante la ejecucion del proyecto de
contraccion “Urbanizacién la Rosa Mistica”. En cuanto a los logros: Se logré
evaluar el proyecto de Construcciéon Urbanizacion la Rosa Mistica, aplicando las
mejores practicas desarrolladas por el Project Management Institute (PMI),
destacando la importancia del tiempo, costo y calidad.

Palabras clave: GESTION DE COSTO, TIEMPO, ALCANCE, CALIDAD.

Aportes: EI citado trabajo da un aporte significativo en cuanto a la
evaluacion y desarrollo de los proyectos del departamento de infraestructura de

DIRECTV, utilizando las mejores practicas del Project Management Institute
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(PMI), destacando la gestion de la calidad, tiempo y costo.

Paez (2008), “PLAN DE MEJORA DEL DESEMPENO DE LA GESTION
DEL TIEMPO EN LOS PROYECTOS DEL DEPARTAMENTO DE SERVICIOS
DE TECNOLOGIA HEWLETT-PACKARD VENEZUELA?”.

Objetivos: Formular un plan de mejoramiento de la gestion del tiempo en
los proyectos del departamento de servicios de tecnologia de HEWLETT-
PACKARD Venezuela que este alineado con las mejores practicas en gerencia
de proyectos recomendadas por el PMI. En cuanto a los logros: Se consiguio
desarrollar un plan de nuevas alternativas para la gestién de proyectos, con el
fin de mejorar el desempefio de la gestion de los proyectos.

Palabras clave: PROYECTO, INFRAESTRUCTURA, FASES, CICLO DE
VIDA, GERENCIA DE PROYECTO, GESTION DE TIEMPO.

Aportes: Esta investigacion aporta algunas mejoras que se pueden

implementar en el desarrollo de la gestion del tiempo para el proyecto estudio.

Viamonte (2008), “DISENO DE LA OFICINA DE PROYECTOS DE
SEGUROS CARONI”.

Objetivos: Disefar la oficina de gestion de proyectos de Seguros Caroni.
En cuanto a los logros: Se logro disefiar una oficina de gestion de proyectos de
tipo control consultiva, para el apoyo del manejo de los proyectos en la
empresa.

Palabras clave: PROYECTO, PROGRAMA, PORTAFOLIO, GESTION DE
PROYECTO.

Aportes: EIl referido estudio permite realizar una comparacién con el
departamento de infraestructura de DIRECTV, analizando las fortalezas,
oportunidades y debilidades, dando la opcion de reestructurar alguna politica,

area o funcién especifica en caso de ser necesario.

Pisani (2009), “CICLO DE VIDA Y FASES DE LOS PROYECTOS DE
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INFRAESTRUCTURA DE FIBRA OPTICA DE UNA EMPRESA DE
TELECOMUNICACIONES”.

Objetivos: Documentar el ciclo de vida de los proyectos de infraestructura
de fibra 6ptica de la empresa Telefonica Movistar de Venezuela con base en las
mejores practicas de Gerencia de Proyectos del Project Management Institute
(PMI). En cuanto a los logros: Se logré optimizar y disminuir el tiempo de
planificacion, ademas de controlar el tiempo, los costos, la calidad, y los riesgos
latentes durante la ejecucion de proyectos.

Palabras clave: PROYECTO, INFRAESTRUCTURA, FASES, CICLO DE
VIDA, GERENCIA DE PROYECTO, GESTION DE TIEMPO.

Aportes: A partir del citado estudio se puede comparar las técnicas y
metodologia utilizada para evaluar las fases y los ciclos de vida de los
proyectos. El aporte al presente estudio se centr6 en el manejo de términos y

conceptos relacionados con el manejo de los proyectos.

Gonzalez (2010), “PROPUESTA DE MEJORAS A LA GESTION DE
TIEMPO DEL DEPARTAMENTO DE PROYECTOS DE LA EMPRESA ARTURO
ARENAS & ASOCIADOS”.

Objetivos: Proponer mejoras a la gestion de tiempo en el departamento de
proyectos de la empresa Arturo Arena & Asociados segun las mejores practicas
del Project Management Institute. En cuanto a los logros: Se logro disefar una
propuesta de mejoras a la gestion de tiempo de los proyectos en el
departamento de proyectos de la empresa Arturo Arena & Asociados segun las
mejores practicas del Project Management Institute.

Palabras clave: PROYECTO, GERENCIA DE PROYECTO, GESTION DE
TIEMPO.

Aportes: A partir del citado estudio se pueden evaluar mejoras en la
gestiéon de tiempo, de los proyectos ejecutados dentro del departamento de
infraestructura de DIRECTV. Esto permitird evaluar las mejores practicas para

entregar los proyectos a tiempo.
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2.2. El Proyecto y la Gestién de Proyectos

De acuerdo con Zufiiga, Montoya y Cambronero (2007), en la gestion de
proyectos, es muy frecuente encontrar que el esfuerzo mayor se concentra en
su formulacién, financiamiento y ejecucion. Para que un proyecto constituya una
herramienta para lograr avances en la consecucion de metas, este debe
ubicarse en una estructura de gestién que abarque todas las etapas de su ciclo.
Cada una de estas etapas son necesarias e igualmente importantes, y se
interrelacionan entre si. Ademas, estas etapas no son lineales, sino que

permanentemente estan interactuando durante la vida de un proyecto.

Antes de iniciar con la presentacion de esas etapas, conocidas como ciclo
de vida de un proyecto, es necesario reflexionar sobre el marco de ubicacion
del proyecto. Los citados autores, explican que un proyecto es soOlo un
instrumento que permite  operativizar estrategias institucionales o
gubernamentales, que llevan a definir, ejecutar y evaluar acciones puntuales.
Su efectividad depende de la medida en que estas acciones se concatenen con
otras y, por una acumulacion de esfuerzos y resultados, se vayan superando las

situaciones limitantes para el logro de las metas de una estrategia.

En la elaboracion de proyectos, una tarea indispensable es el analisis y la
revision del marco politico estratégico que delimita el &mbito de operacion en
gue se realizara la propuesta de intervencién que se formulara, es decir, el
proyecto. Vértice (2009) sefiala que en términos generales un proyecto se
puede definir como un pensamiento de ejecutar algo, o como un plan de trabajo

gue se realiza como prueba antes de desarrollar el proyecto de implementacion.

Para ampliar un poco este concepto ha de utilizarse la definicién de Brown

(2010) quien considera un proyecto como

...un trabajo no repetitivo, que ha de planificarse y realizarse segun unas
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especificaciones técnicas determinadas, y con unos objetivos, costes,
inversiones y plazos prefijados. También se define un proyecto como un
trabajo de un volumen y complejidad considerables, que ha de realizarse
con la participacion de varios departamentos de la empresa y tal vez con la
colaboracion de terceros. (p. 59)

Puede decirse entonces que un proyecto es una operacién que se acomete
para realizar una obra y que posee una serie de caracteristicas que serian,
siguiendo esta definicion, la complejidad, el caracter no repetitivo, la necesidad
de establecer unos plazos determinados y la importancia de la participacién de
toda la organizacion. En el ambito empresarial, el concepto de proyecto con
este sentido, se empieza a utilizar entre los afios 1950 y 1960, y se denomina
"Project Management". Se trata de sistematizar las técnicas de gestion y las
formas de organizacion adecuadas para afrontar operaciones complejas que
resultan dificiles de dominar aplicando los sistemas de direccion clasicos y
manteniendo las estructuras organicas funcionales, que so6lo resultan

adecuadas para tareas de tipo repetitivo y continuo. (Brown, 2010)

2.2.1 Caracteristicas de los Proyectos

Segun Vértice (2009), los proyectos poseen determinados elementos

caracteristicos basicos, los cuales se detallan a continuacion:

- Transcendencia.

Una de las principales caracteristicas que diferencian a un proyecto de
otras actividades de la empresa, es que se trata de algo muy importante y que
supone un esfuerzo para la entidad que lo realiza, y no s6lo porgue requiere
grandes inversiones, sino porque su objetivo es conseguir unos resultados con
consecuencias transcendentales para la empresa. De hecho si no tuviera estas
implicaciones se estaria hablando de una tarea rutinaria, que no justificaria

establecer toda la sistemética de control de los proyectos complejos
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- Utilizacién de recursos.

El que un proyecto esté encaminado a realizar una obra de envergadura,
requiere por lo tanto una aportacién de recursos importantes en cantidad y
calidad, tanto humanos, como materiales y econémicos. Un proyecto supone
poner en juego un conjunto de recursos que entrafian para la empresa un
esfuerzo econdmico apreciable y que implican a diversos conjuntos de
personas, maquinas, mercaderias, entre otros. Al margen de la cantidad y costo
de los recursos, es normal que sea necesario poner en juego recursos muy
diversos y variados, lo que constituye una de las caracteristicas mas
significativas de los proyectos, y también uno de los elementos que mas
dificultan su gestién, al obligar a coordinar el uso de cada recurso y a trabajar
armonicamente a especialistas provenientes de campos técnicos a veces muy

diversos.

De hecho, la citada fuente sefiala que en muchos proyectos, la dificultad
de gestion deriva mas de tener que implicar recursos muy diversos, que del
hecho de que la cantidad de cada recurso sea mas o menos importante. Y el
grado de complejidad aumenta por el hecho de que los diferentes recursos no
se necesitan de manera estable, sino que su disponibilidad en naturaleza y
cantidad, ha de variar a lo largo de la vida del proyecto. Cada recurso se
necesita en momentos determinados y en cantidades precisas, siendo una de
las condiciones de éxito que la intervencion de cada recurso sea oportuna, lo

gue solo es posible mediante serios esfuerzos de planificacion y coordinacion.

- Discontinuidad.

Otra de las caracteristicas inherentes al concepto de proyecto es la
discontinuidad. Un proyecto por definicion tiene un principio y un final
predeterminados y se trata de una actividad esporadica, no repetitiva.
Efectivamente el proyecto es una actividad especial, que produce un cambio

importante y que suele tener un caracter excepcional, o al menos inusual.
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Aungue hay empresas que trabajan con proyectos permanentemente, como
el caso de la arquitectura o la ingenieria, y ciertamente tienen obras similares,
lo cierto es que cada una de ellas es diferente, varia la tecnologia, las
circunstancias, los deseos del cliente, en definitiva no hay dos obras idénticas,
cada proyecto es diferente. Esta discontinuidad descrita, es uno de los aspectos
gue con mas fuerza obliga a establecer mecanismos de gestion especificos. El
proyecto tiene un plazo predeterminado, y se puede decir que la finalizacién se
producira cuando se entregue la obra a las personas o entidades que se van a
encargar de su disfrute o explotacion posterior.

- Dinamismo.

Otra caracteristica de un proyecto, es que esta en continua evolucion y se
caracteriza por un gran dinamismo derivado de su caracter poco usual tendente
a crear algo nuevo. A diferencia de otros trabajos continuos que pueden llegar a
ser mas estables o rutinarios, el proyecto esta en continuo movimiento y ello
requiere de un gran dinamismo y agilidad por parte de todos los que trabajan en
el. En un proyecto se suceden los hechos imprevistos por su caracter de
operacion poco familiar, se incorporan nuevos recursos o se retiran los que ya
han cumplido su objetivo, se terminan fases o se comienzan nuevas, entre
otros. En definitiva se vive en una situacion de inestabilidad continua, con
frecuentes cambios y con momentos en que se requieren ritmos de actividad

frenéticos.

- Irreversibilidad.

Explica la referida fuente, que a lo largo de la vida del proyecto es
necesario tomar una serie de decisiones, para hacer progresar y avanzar la
operacion, pero esas decisiones normalmente son irreversibles, o al menos con
un grado de irreversibilidad mayor que las que suelen adoptarse en las
actividades continuas. Aunque en algunos casos la decision puede no ser tan
irreversible, la modificacion suele hacerse a costa de importantes perjuicios

econdmicos o en detrimento de los plazos de terminacion del proyecto. A estos
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efectos da igual que la decision que se adopte sea o no la correcta, el hecho de
tener que cambiarla y adoptar una decision distinta es un gran revés para toda

la empresa.

- Influencias externas.

Es muy frecuente, sobre todo si la operacién es de gran envergadura, que
el proyecto esté sometido a influencias externas que ejerce el entorno social,
politico y econdmico, de forma que los responsables de la ejecucién puedan ser
incapaces de dominar algunas de las variables que son esenciales para el éxito
del proyecto y ello aunque actien de forma correcta en cuanto a los aspectos
técnicos o gerenciales. Puede observarse la presién social, por ejemplo, por
medio de la prensa, o manifestaciones que se producen contra la construccion
de una autopista o la de un embalse, cuando algunos colectivos se consideran
perjudicados en sus intereses. En estos casos el proyecto puede fracasar o
sufrir dificultades por influencias del entorno, a veces dificiles de prever o

controlar.

De las caracteristicas citadas se deduce que todas las empresas y
administraciones tienen que acometer proyectos, sin perjuicio de que una gran
parte de sus trabajos se refiera al desarrollo de actividades de naturaleza
continua. Todas las empresas emprenden con mayor o menor frecuencia
proyectos de las caracteristicas mencionadas. Para algunas, el proyecto tendra
caracter de excepcién, (seria por ejemplo, el caso de una empresa que quiere
lanzar un nuevo producto) para otras, trabajar con proyectos es algo inherente a

su propia actividad principal (como una empresa constructora).

No obstante, la gestién de proyectos no es hoy algo reducido al ambito de
las empresas constructoras, de ingenieria o de consultoria, sino un conjunto de
meéetodos de gestion que toda empresa debe emplear cuando se enfrenta a
operaciones singulares si no quiere verse abocada al fracaso. En cualquier

caso, Vértice (2009) argumenta que se puede identificar un proyecto con tan
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solo verificar lo siguiente:
- Los proyectos son un tipo de actividad especifica, con la que toda

empresa o administracién se ha de enfrentar con mayor o menor frecuencia.

- El proyecto tiene unas caracteristicas especiales muy diferentes de las
del resto de las actividades continuas.

- Cada vez es mas frecuente la necesidad de acometer proyectos al vivir

en un mundo cambiante al que hay que adaptarse con rapidez y agilidad.

2.2.2 Clasificacion de los Proyectos

Segun Project Management Institute (2010), una clasificacion basica de los
proyectos puede hacerse en funcion del tipo de cliente: interno o externo. Los
proyectos internos son aquellos que una organizacion lleva a cabo para
satisfacer un requerimiento interno, por ejemplo, el departamento A ejecuta un
proyecto cuyo usuario directo sera el departamento B de la misma organizacion.
Los proyectos externos son los que se realizan para satisfacer demandas de

clientes externos, es decir, ajenos a la empresa.

De acuerdo con Chamoun (2002), existen cinco procesos basicos en el

desarrollo de proyectos:
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Cuadro 1. Los Cinco Procesos en el Desarrollo de Proyectos

Inicio

Planeacion

Ejecucion

Control

Cierre

Establecer la vision del proyecto, el qué; la mision por cumplir y
sus objetivos, la justificacion del mismo, las restricciones y
supuestos.

Desarrollar un plan que ayude a prever los procedimientos para
cumplir los objetivos, tomando en cuenta una serie de factores
gue afectan todo proyecto. Aqui se establecen las estrategias,
con énfasis en la prevencion en vez de la improvisacion.
Implementar el plan, contratar, administrar los contratos, integrar
al equipo, distribuir la informacion y ejecutar las acciones
requeridas de acuerdo con lo establecido.

Comparar lo ejecutado con lo planificado, de no identificar
desviaciones, se continla la ejecucion. Si se encuentran
desviaciones, en equipo se acuerda la accion correctiva
(planeacién adicional), y luego se continta con la ejecucién,
manteniendo informado al equipo.

Concluir y cerrar relaciones contractuales profesionalmente para
facilitar referencias posteriores al proyecto asi como para el
desarrollo de futuros proyectos. Por ultimo, se elaboran los
documentos con los resultados finales, archivos, cambios,
directorios, evaluaciones y lecciones aprendidas, entre otros.

Fuente: Chamoun (2002)

Explica el citado autor que, si se eliminan los procesos de inicio y cierre se
obtiene solo una operaciéon de rutina en lugar de un proyecto. El ciclo repetido

de mejora continua planear-hacer-verificar-actuar descrito por Deming y otros

expertos en calidad, es similar a los procesos expuestos mostrados en el

Cuadro 1, donde planear equivale a planeacion, hacer equivale a ejecucion,

verificar equivale a control y actuar equivale a planeacion adicional y ejecucion.

Asimismo, sefiala que existen nueve areas que afectan todo proyecto:
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Cuadro 2. Areas de los Proyectos

1 Alcance Definicion de lo que incluye y no incluye el proyecto
Tiempo Programa, calendario, entregas parciales y finales
Costo Estimado de costo, presupuesto, programa de
erogaciones
4 Calidad Estandares relevantes, como cumplirlos y satisfacer los
requerimientos
5 Recursos Equipo del proyecto que integra colaboradores tanto
Humanos internos como externos y los roles y funciones de cada
cual.

6 Comunicacién Informacion requerida presentada en reportes o informes,
qguién la genera, quien la recibe, con qué frecuencia es
entregada, juntas, medios de distribucién, entre otros.

7 Riesgo Amenazas por controlar, oportunidades que capitalizar y
planes de contingencia.

8 Abastecimiento Estrategias de contratacion, cotizaciones, concursos,
contratos y administracion de contratos.

9 Integracion Administracion de cambios, lecciones aprendidas e
integracion de todas las areas.

Fuente: Chamoun (2002)

2.2.3 Gestion de Proyectos

La naturaleza especial de los proyectos como actividades complejas y
discontinuas, lleva aparejada la necesidad de establecer sistemas especiales y
adaptados para poderlos gestionar y dirigir adecuadamente. Los principios de
gestion que se emplean en actividades continuas no son validos para los
proyectos, ya que presentan dificultades particulares que aconsejan el uso de
meétodos de gestiéon especificos, como es el caso de las técnicas de

planificacion. (Vértice, 2009)

Sin embargo, no es gque se trate de aplicar métodos totalmente distintos, ya
gue las funciones de direccién de los proyectos son practicamente las mismas
gue competen a los directores del resto de actividades: planificacion,

organizacién, adopcion de decisiones, direccion del equipo humano, control de
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resultados. Se trata de que este conjunto de tareas de direccion ha de estar
concebido de una forma que se adapte a la naturaleza de las actividades

discontinuas.

Project Management Institute (2010) define la gestién de proyectos como
“...Ia aplicacion de conocimientos, aptitudes, herramientas y técnicas a las
actividades del proyecto, encaminados a satisfacer o colmar las necesidades y
expectativas de las entidades y organizaciones involucradas en un proyecto.”
(p. 31) Satisfacer o colmar las necesidades y expectativas de una organizaciéon
incluye equilibrar sus demandas entre alcance, plazos, coste y calidad; distintas
necesidades y expectativas de las diferentes entidades involucradas en el

proyecto; necesidades identificadas y expectativas sin identificar.

Segun la International Project Management Association (2012), la disciplina
de la gerencia de proyectos consiste en:

La planificacion, organizacion, seguimiento y control de todos los aspectos
de un proyecto, asi como la motivaciéon de todos aquéllos implicados en el
mismo, para alcanzar los objetivos del proyecto de una forma segura, y
satisfaciendo las especificaciones definidas de plazo, coste y rendimiento.
Ello también incluye el conjunto de tareas de liderazgo, organizacion y
direcciéon técnica del proyecto, necesarias para su correcto desarrollo. (p.
1)

Llorens (2005), sefiala que el proceso de administracion o gestion de
proyectos puede definirse como el conjunto de actividades asociadas con la
planificacion y ejecucién de un proyecto, coordinando eficaz y eficientemente
recursos limitados, con el fin de asegurar el logro del objetivo del proyecto. Para
Capuz y Otros (2007), la gestion del proyecto tiene como misiéon establecer los
objetivos del proyecto, definir la metodologia a seguir en su realizacion,
planificar y programar tareas y recursos, corregir desviaciones, y comunicar

progresos y resultados.
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Agregan que la gestion de proyectos empieza antes de que comience el
proyecto (o, por lo menos, antes del inicio de la correspondiente Fase), continta
a medida que éste se desarrolla y concluye cuando finaliza el proyecto (proceso
de cierre). Segun Capuz y Otros (2007), los objetivos fundamentales que debe
satisfacer la gestion de proyectos, y que se utilizan para su evaluacion son el
cumplimiento del plazo previsto para completar el proyecto; el cumplimiento del
presupuesto del proyecto y la obtencion de los resultados previstos
(conformidad con las especificaciones del producto, servicio, obra...), es decir,

consecucion de la calidad del proyecto requerida.(Figura 1)

Gestion de Proyectos

Utilizacion de
Recursos

Plazos Costos

Calidad

Grafico 1. Objetivos de la Gestion de Proyectos
Fuente: Capuz y Otros (2007)

Segun Llorens (2005), la planificacion es la clave del éxito de cualquier
proyecto. Tanto la habilidad para planificar, como la calidad de la planificacién,
determinaran si la gerencia del proyecto conducira el curso de acciéon o si, por
el contrario, seran los acontecimientos quienes conduzcan el proyecto. Dentro

del proceso de planificaciéon de proyectos se pueden distinguir tres grandes
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actividades:

- Definir los productos.

Si bien los productos que deben ser generados estan normalmente
definidos por los estandares establecidos, es importante tomar en cuenta que
éstos deben adaptarse a las caracteristicas particulares del proyecto. En este
sentido, la gerencia de proyectos que sea capaz de expresar mejor sus ideas,
tendra mayor probabilidad de lograr que su equipo genere a tiempo y con un
nivel de calidad apropiado la efectividad de los procesos del proyecto que se
desarrolla.

- Definir la estructura de trabajo del proyecto.

Definir la estructura de trabajo consiste en definir la secuencia de
actividades, que deberan ser cumplidas para generar los productos identificados
en el paso anterior se identifican los recursos necesarios para cumplir dichas
actividades, especificando la cantidad requerida de cada uno de ellos. Una de
las tareas centrales en esta actividad es la realizacion de estimados de carga
de trabajo por rol, lo cual requiere experiencia y buen juicio, que deben
desarrollarse con métodos simples y estandares de estimacion derivados de la

experiencia de la propia instalacion.

- Definir el calendario del proyecto.

Esta tarea consiste en colocar la estructura de trabajo, definida en el paso
anterior, dentro del contexto del tiempo. Esto es, definir la duracién de cada
actividad y las fechas en que deberan o podréan iniciarse, distribuyendo la carga
de trabajo de acuerdo con los recursos disponibles. El resultado de la
planificacion es un programa de trabajo para desarrollar el proyecto. Este
programa de trabajo no se elabora una sola vez, sino que es una tarea
continua, un proceso reiterado, que se realiza en todas las etapas del proyecto.
Evoluciona de lo general a lo detallado y, a medida que se perfila mejor el

prototipo a desarrollar, mejora su precision en términos de detalle. Para Llorens
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(2005), la planificacion de un proyecto es un conjunto de planes para cada una
de las fases y niveles.

En cuanto a la organizacién, Llorens (2005) explica que organizar un
proyecto consiste en definir la forma en que el equipo de desarrollo se integrara
e interactuard con el medio que lo rodea. Organizar no es soélo definir
organigramas, también es crear un ambiente de trabajo altamente productivo,
en el cual cada persona pueda dar su mejor contribucién, conozca exactamente
lo que debe hacer, cuando hacerlo y como hacerlo. La funcidon de organizar va
méas all4d de la simple asignacion de personas a roles. La responsabilidad
organizacional de la gerencia de un proyecto encierra, también, la
responsabilidad de invertir el tiempo necesario para identificar los aspectos que
pueden afectar la productividad del equipo de trabajo, con el fin de dotarlo tanto
de las estructuras organizativas adecuadas, como de los canales de

comunicacion mas convenientes, de las herramientas y facilidades necesarias.

En cuanto a la direccién, Llorens (2005) refiere que esta funcion engloba el
manejo de todas las relaciones interpersonales del equipo de trabajo, con el fin
de obtener el mejor desempefio posible de cada uno de sus miembros y dar, a
cada uno de ellos, la oportunidad de desarrollarse profesionalmente, a través de
nuevas y enriquecedoras experiencias durante todo el proyecto. Mediante la
funcion de direccién el gerente del proyecto delega trabajo y ademas, identifica
situaciones negativas, conflictos personales, clima de trabajo desfavorable y

otras situaciones gue necesiten ser corregidas.

Asi, los factores criticos en las tareas de direccion son factores humanos,
tales como: motivacion, espiritu de equipo, liderazgo y delegacién. De todos
ellos, el factor que juega el papel mas importante es el estilo de liderazgo del
gerente, pues sus cualidades de lider son las que realmente le permitiran dirigir,
haciendo cambios que mejoren el desempefio del equipo y que aseguren la

calidad del sistema que se desarrolla. Un buen liderazgo es indispensable para
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controlar efectivamente un proyecto, ya que no puede controlarse un proyecto si
no existe una buena comunicacion entre todos los grupos, tanto participantes,

como patrocinadores, y s6lo un buen dirigente puede hacerla posible.

Acerca del estilo de liderazgo, el referido autor, sefiala que no es posible
definir recetas o reglas que garanticen el éxito. Cada proyecto, cada equipo,
cada lider es diferente; lo que en algunos casos funciona muy bien, en otros
fracasa rotundamente. Sin embargo, una verdad universal es que un buen
liderazgo es fundamental para el éxito de un proyecto, a tal grado que, en
algunas oportunidades, puede hasta llegar a compensar deficiencias en

planificacion y organizacién.

Finalmente, en todo proceso administrativo, planificacion y control siempre
van de la mano. Un continuo control contra el plan es la unica via que el
gerente del proyecto dispone para saber donde esta el proyecto y hacia donde
va. Sefiala Llorens (2005) que para realizar un control efectivo de proyectos
deben mantenerse en mente dos aspectos muy importantes: la funcion de
control debe concebirse mas en términos de prevencién que de correccion; y la
funcion de control se relaciona tanto con la calidad de los productos, como con

su cantidad y oportunidad.

2.2.4 Cadena de Valor

Para Bilbao y Longas (2009), la produccién de cualquier bien o servicio
puede entenderse como una cadena de valor o una cadena de produccién, esto
es, CoOmo una secuencia transaccionalmente unida de funciones en las que cada
etapa de la secuencia aflade valor al proceso de produccion. De forma
simplificada, la cadena de produccién se muestra asi: Extraccion de materias

primas - transformacién - distribucion - ventas y post-venta.

Las funciones en las que, se ha descompuesto anteriormente la cadena de
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valor, pueden llevarse a cabo en su totalidad dentro de una empresa, si bien lo
mas habitual es que un buen nimero de empresas participen en cada cadena
de valor. En este sentido, el concepto de cadena de valor hace referencia a un
complejo sistema de relaciones interempresariales. El interés radica en la forma
en que estas cadenas de valor son reguladas, coordinadas y cémo se

configuran en el espacio.

2.2.5 Valor Econdmico Agregado (EVA)

De acuerdo con Amat (2010), el Valor Econdmico Agregado (también
conocido como EVA), puede definirse como el importe que resulta luego de que
se han deducido de los ingresos, la totalidad de los gastos incluidos en el costo
de oportunidad del capital y los impuestos. Por lo tanto, el EVA considera la
productividad de todos los factores empleados para ejecutar la actividad
empresarial. Es decir, que el EVA es lo que queda después de haberse
satisfecho todos los gastos incluyendo una rentabilidad minima esperada por
parte de los accionistas. De manera que, se crea valor en una empresa, cuando

la rentabilidad generada es superior al costo de oportunidad de los accionistas.

2.2.6 Control Presupuestal

El Control Presupuesta, es considerado por Chamoun (2002) como la
herramienta mas importante para monitorear el desempefio del presupuesto en
el proyecto. Esta herramienta es fundamental para controlar las fechas de
entrega, el Control Presupuestal sirve para saber en todo momento si los costos
del proyecto estan dentro o fuera del presupuesto y es basico para llevar a cabo

los criterios del Valor Ganado.

El Control Presupuestal requiere del seguimiento de los siguientes

parametros:
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Cuadro 3. Parametros del Control Presupuestal.

Concepto Descripcion

Presupuesto Importe del Presupuesto Base original autorizado

Original

Revisiones Ordenes de cambio autorizadas

Autorizadas

Presupuesto Suma del presupuesto original y las revisiones autorizadas a

Actual la fecha

Ordenes de Ordenes de cambio en proceso de autorizacion (ya estan

Cambio por cotizadas)

Autorizar

Ordenes de Ordenes de cambio en proceso de cotizacion (con estimados

Cambio por preliminares)

Cotizar

Presupuesto Es el que considera todas las érdenes de cambio como

Proyectado autorizadas, tanto las pendientes por autorizar como las
pendientes por cotizar

Contratado Suma de todos los contratos, 6rdenes de compra, 6rdenes

de cambio contratadas y facturas generales

Por Contratar

Presupuesto actual menos lo contratado

Ordenes de Ordenes de cambio aprobadas relacionadas con errores,
Cambio de Costo |omisiones, etc. Que no justifican cambio al presupuesto
Aprobadas

Ordenes de Ordenes de cambio ain no aprobadas relacionadas con
Cambio a Costo |errores, omisiones, etc. Que no justifican cambio al
Potenciales presupuesto

Costo total Actual

Costo total que incluye las 6rdenes de cambio aprobadas a
la fecha de corte

Pagado Importe total pagado a la fecha por: contratos, 6rdenes de
compra, 6rdenes de cambio contratadas y facturas generales

Costo Total Costo total del proyecto, considerando que todos los

Proyectado cambios al costo estén incluidos

Ahorro / Cantidad total de ahorro o sobrecosto si todos los cambios

Sobrecosto son autorizados (negativo = ahorro)

proyectado
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CAPITULO Ill. MARCO METODOLOGICO

3.1 Tipo de Investigacién

De acuerdo con Namakforoosh (2005), por lo general, hay dos tipos de
investigacion. Una se Illama Investigacion Aplicada y sirve para tomar acciones
y establecer politicas y estrategias. La otra se puede llamar Investigacion Pura.
Esta sirve para planificar y tomar decisiones importantes. La caracteristica
basica de la investigacién aplicada es el énfasis en resolver problemas. En este
sentido, el caso del presente estudio es de Investigaciéon Aplicada. La
investigacion “pura” esta también dirigida a resolver problemas; sin embargo, la
investigacion aplicada tiene un mayor énfasis hacia la toma de decisiones
importantes y a largo plazo.

De manera pues, que al Proponer un plan de gestion de proyectos para el
mejoramiento del Departamento de Infraestructura de DIRECTV Venezuela, se
esta buscando una solucién practica a un problema determinado con la creacién
de un plan de gestion de proyectos, cuyo seguimiento esta orientado a

favorecer a la organizaciéon mediante un incremento de la efectividad.
3.2 Lineade Trabajo

De acuerdo con la naturaleza de la investigacion y su orientacion
metodoldgica, se ubica en la Linea de Trabajo denominada como Definicién y
Desarrollo de Proyectos
3.3 Disefio de la Investigacion

Es igualmente importante sefalar que la presente investigacion segun
Hurtado (2010), se apoya en una investigacion documental, de un nivel

descriptivo y con disefio bibliografico. Se apoya en una investigacion

documental, puesto que segun Arias (2006): “La investigacion documental es un
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proceso basado en la busqueda, recuperacion, analisis, critica e interpretaciéon
de datos secundarios, es decir, los obtenidos y registrados por otros
investigadores en fuentes documentales: impresas, audiovisuales o

electrénicas.” (p.27).

Se apoya en el citado tipo de investigacién para obtener la informacion
necesaria a nivel tedrico y documental con relaciéon al tema en cuestién, con la
finalidad de dar sustento tedrico al estudio. Igualmente, la informacion requerida
se obtiene de la documentacion escrita referente a los proyectos ejecutados en
la organizacion objeto de estudio, obtenida a partir de informes, estimaciones,

reportes, entre otros.

Igualmente, de acuerdo con la temporalidad, se dice que la presente

investigacion tiene un disefio transaccional no experimental, pues:

Los disefios transaccionales descriptivos tienen como objetivo indagar la
incidencia y los valores en que se manifiestan una o mas variables (dentro
del enfoque cuantitativo) o ubicar, categorizar y proporcionar una vision de
una comunidad, un evento, un contexto, un fendmeno o una situacion
(describirla, como su nombre lo indica, dentro del enfoque cualitativo) (Ob.
cit., p.273)

Hurtado (2010) explica, que el disefio no experimental es aquel “...en el
cual el investigador... no tiene la posibilidad de manipular las variables
independientes (procesos explicativos), ya sea porque estas ya ocurrieron,
porque estan fuera de su alcance o por razones éticas.” (p. 752) Habiendo
definido la metodologia adoptada en la presente investigacién, es preciso

exponer lo referente a la poblacion y muestra objeto de estudio.

3.4 Poblacién y Muestra

Para Hernandez, Fernandez y Baptista (2003), poblacion o universo es el

‘conjunto de todos los casos que concuerdan con determinadas
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“®

especificaciones” (p. 304); Webster (2005) por su parte, la define como “...l1a
recoleccion completa de todas las observaciones de interés para el

investigador.” (p. 8).

La poblacion, segun Arias (2006) “...es un 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) Tamayo y Tamayo (2005), define poblacién

como:

La totalidad de un fenémeno de estudio, incluye la totalidad de unidades de
analisis o entidades de poblacion que integran dicho fendmeno y que debe
cuantificarse para un determinado estudio integrando un conjunto N de
entidades que participan de una determinada caracteristica, y se le
denomina poblacion por constituir la totalidad del fenédmeno adscrito a un
estudio o investigacion. (p. 176)

Con base en lo anterior, se puede afirmar que la poblacion esta constituida
por cinco proyecto autorizados por la organizacion, realizados desde febrero de
2011 hasta la fecha de junio de 2012. Con respecto a la muestra, Hernandez,
Fernandez y Baptista (2003, p. 305) la definen como “...un subconjunto de
elementos que pertenecen a ese conjunto definido en sus caracteristicas al que
[lamamos poblacion.” Asimismo, Gabaldon (citado por Balestrini, 2002, p. 141),

dice que la muestra es:

...una parte de la Poblacion, o sea, un numero de individuos u objetos
seleccionados cientificamente, cada uno de los cuales es un elemento del
universo, La muestra obtenida con el fin de investigar a partir del
conocimiento de sus caracteristicas particulares, las propiedades de una
poblacién.

Igualmente, Arias (2006, p. 83) expresa que la muestra “...es un
subconjunto representativo y finito que se extrae de la poblaciéon accesible.”
Tamayo y Tamayo (2005, p. 176) senala que “a partir de la poblacién

cuantificada para una investigaciéon se determina la muestra, cuando no es
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posible medir cada una de las entidades de poblacién; esta muestra, se
considera, es representativa de la poblacion.” A lo cual es importante agregar
que “La muestra descansa en el principio de que las partes representan el todo
y por tanto refleja las caracteristicas que definen la poblacion de la cual fue

extraida, lo cual indica que es representativa.” (ibidem)

De acuerdo con lo anterior, y debido al reducido nimero de elementos que
componen la poblacién, se tom6 en cuenta cada una de las unidades que la

integran, pues:

Si la poblacién, por el numero de unidades que la integran, resulta
accesible en su totalidad, no sera necesario extraer una muestra. En
consecuencia, se podra investigar u obtener datos de toda la poblacion
objetivo, sin que se trate estrictamente de un censo. (Arias, 2006, p. 83).

Por tal razon, es innecesario extraer una muestra, debido a que la
poblacion puede ser abarcada en su totalidad por el investigador para la

realizacion del presente estudio.

3.5 Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos

Arias (2006), define técnica como “el procedimiento o forma particular de
obtener datos o informacion.” (p.67) Por lo que el empleo de determinada(s)
técnica(s) se lleva a cabo con la finalidad de obtener informacién y, esta a su
vez, almacenada en un medio explicito y confiable constituido por un

“

instrumento de recoleccion de datos, lo que se define como “...cualquier
recurso, dispositivo o formato (en papel o digital), que se utiliza para obtener,

registrar o almacenar informacion.” (ibidem)
En tal sentido, la técnica utilizada en la presente investigacion, es la

técnica de revision documental, la cual segun Hurtado (2010) “...es un proceso

gue abarca la ubicacion, recopilacion, seleccion, revisiéon, analisis, extraccion y
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registro de informacion contenida en documentos.” (p. 851) Por otro lado, los
utilizados para la recoleccion de los datos son la matriz de andlisis y la matriz
de registro; el primero de los cuales segun la citada autora, se trata de
“...instrumentos disefiados para extraer informacién, por lo regular no tan
evidente, ya sea de documento o de una situacién real.” (ob. cit., p. 855) Las

matrices de registro son definidas como

...iInstrumentos que permiten asentar de manera organizada y selectiva
datos o informacién que ya ha sido recogida mediante otros instrumentos,
ya sea por el mismo investigador o por otros investigadores, y que se
encuentra registrada en documentos tales como historias clinicas, diarios,
informes de gestién, reportes administrativos, registros institucionales,
videos, grabaciones de audio... (ibidem)

3.6 Procedimiento

Para la realizacion del presente estudio, fue necesario seguir una serie de
pasos, los cuales para efectos de esta investigacion, son discriminados en las

siguientes fases:

Fase I. Se procedi6 a indagar los antecedentes relacionados con el
proyecto de investigacion. Se busc6 informacion en bibliotecas, universidades y

diversos medios impresos y electronicos.

Fase II: Se realizO0 la deteccion de la informacion en las fuentes
respectivas, por medio de consultas bibliograficas. Se discrimind y recolecto la
informacion necesaria para el desarrollo de la investigacion. Posteriormente se
realizdé una revision documental del material extraido con el objeto de encontrar
los aspectos concretos que se pudiesen identificar con las variables objeto de
estudio, se ordenaron de forma que el andlisis se realizdé sin saltos bruscos,

dando continuidad al contenido del trabajo.

Fase IlI: El autor adoptd su posicion frente al tema desarrollado, con base
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en la informacién procesada y guiando la matriz de opinion a lo largo del
desarrollo del trabajo, con lo cual se construy6 el Marco Tedrico, utilizandose
técnicas de organizacién y registro de la informacién tales como fichas,
subrayado y resumen, desarrollando cada una de las variables de estudio para
el logro de los objetivos formulados en el Capitulo I.

Fase IV: Se expuso en el desarrollo del presente capitulo, la metodologia
utilizada para la realizacion de la investigacion, especificando el tipo, nivel y
disefio de la investigacién, asi como el procedimiento llevado a cabo para su
los analisis efectuados se

culminacion. Y finalmente, con base en todos

elaboraron las conclusiones y recomendaciones correspondientes.

3.7 Operacionalizacion de las Variables
Cuadro 4. Operacionalizacion de las Variables

Técnicas/
Evento Sinergia Variable | Indicador . Fuente
Herramientas
Evaluar el desempefio
actual de la gestidn de Investigacién
. proyectos en el | Tiempo Antecedentes
DISENO DE UN Departamento de Registros Documental
PLAN DE GESTION Infraestructura de Estudio expost
DIRECTV Venezuela.
DE PROYECTOS DIRECTV
CASO ESTUDIO: Formular estrategias BASES
de mejoras en la . . .
DEPARTAMENTO | gostion de proyectos | costo Mejora Investigacion ACADEMICAS
DE del Departamento de Continua Documental CONSULTA-
Infraestructura de
INFRAESTRUCTURA | p|RECTV Venezuela. DAS
EN DIRECTV Disefiar el nuevo plan Grado de | Mejores practicas
de gestidn de . ., .
Aplicacién de | en gerencia de
proyectos del | Alcance
Departamento de Gestion de | proyecto
Infraestructura de Proyectos
DIRECTV Venezuela

3.8. Consideraciones Eticas

Las consideraciones éticas de la presente investigacion se basaron en los

lineamientos del codigo de ética del Project Management Institute (PMI) 2006;
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fundamentado en los valores de responsabilidad, respeto, justicia y honestidad.

Responsabilidad

Se basa en el cumplimiento de los compromisos adquiridos, la proteccion

de toda la informacion confidencial, la toma de las decisiones basadas en los

mejores intereses corporativos y de la sociedad, seguridad publica, proteccion

al medio ambiente, aceptaciéon de asignaciones consistentes con la experiencia,

capacidades y calificaciones y finalmente el aceptar los errores y omisiones

cometidos y sus consecuencias.

Respeto

Descrito como la obligacion de mostrar una alta consideracion por

nosotros mismos, por los demas y por los recursos que se nos confian.

Los estandares de respeto definidos por el PMI abarcan:

Informarse sobre las normas y costumbres de otros y evitar involucrarse
en comportamientos que puedan considerarse irrespetuosos.

Escuchar los puntos de vista de los demas, buscando entenderlos.
Acercarse directamente a aquellas personas con las cuales se tenga un
conflicto o desacuerdo.

Actuar de un modo profesional, aun cuando ese tratamiento no sea

reciproco.

Estandares Obligatorios:

Negociar de buena fe.

No ejercer el poder de conocimientos o posicion para influenciar las
decisiones o acciones de otros, de modo de beneficiarse personalmente a
Sus expensas.

No actuar de modo abusivo hacia otros.
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Respetar los derechos de propiedad de los otros.

Justicia

Descrita por el PM (2006). como el deber de tomar decisiones y actuar

imparcial y objetivamente, con una conducta libre de competencia, interés

personal, prejuicio y favoritismo. Los estdndares deseados son los siguientes:

Demostrar transparencia en los procesos de toma de decisiones.
Constantemente reexaminar la imparcialidad y objetividad, tomando
acciones correctivas segun corresponda.

Proveer igual acceso a la informacidon a aquellos que estan autorizados a
tenerla.

Poner a disposicion de forma equitativa las oportunidades a los

candidatos calificados.

Estandares Obligatorios:

Denunciar proactiva y completamente los conflictos de intereses reales o
potenciales a los stakeholders apropiados.

Evitar involucrarse en el proceso de toma de decisiones o de influenciar
resultados, al identificarse un conflicto de intereses real o potencial, al
menos hasta que se haya denunciado totalmente los hechos a los
stakeholders afectados, que se tenga un plan aprobado para mitigar la
situacion, y que se haya obtenido el consentimiento de los stakeholders

para proceder.

Favoritismo y Discriminacion:

No contratar, despedir, premiar, castigar, ni conceder o negar contratos,
basados en consideraciones personales, incluyendo pero no limitado a
favoritismo, nepotismo o sobornos.

No discriminar a otros basados y no limitados a genero, raza, edad,
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religion, discapacidades, nacionalidades u orientacion sexual.
- Aplicar las reglas de la organizacion (empleador, PMI y otros grupos) sin

favoritismo ni prejuicio.

Honestidad

Descrita como el deber de entender la verdad y de actuar de una manera

veraz en las comunicaciones y en la conducta.

Estandares deseados:
- Buscar seriamente entender la verdad.
- Ser veraces en las comunicaciones y la conducta.
- Proveer informacién precisa en tiempo y forma.
- Tomar compromisos y hacer promesas, implicitas o explicitas de buena
fe.
- Esforzarse en crear un ambiente en el cual los otros se sientan seguros

de decir la verdad.

Estandares obligatorios:

- No involucrarse o consentir comportamientos destinados a engafar a
otros, incluyendo pero no limitado a declaraciones falsas o engafosas,
declaraciones no completamente verdaderas o proveer informaciéon fuera
de contexto reteniendo informacion que, de conocerse, podrian convertir
declaraciones en incompletas o engafiosas.

- No involucrarse en comportamientos deshonestos con la intencion de

réditos personales o0 a expensas de otros.
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CAPITULO IV. MARCO ORGANIZACIONAL

4.1. Resefia histérica

DIRECTV es el primer servicio de television via satélite directo-al-hogar en
llegar a América Latina y el Caribe. Desde su lanzamiento en 1996, DIRECTV
llega a cientos de miles de hogares en mas de 10 paises en toda la region.
A diferencia de otros servicios de television paga, DIRECTV ofrece la mejor
programacion internacional sin importar la topografia del pais donde reside el

suscriptor; un lugar recluido en las montafias o en la costa.

El sistema DIRECTYV fue creado en los Estados Unidos en el afio 1994, y
hoy es provisto en Ameérica Latina, México y Caribe por DIRECTV Latin
America, LLC, a través de los satélites GALAXY IlI-R y el GALAXY IlI-C, que
fueron lanzados hacia fines del 2002; los cuales permiten continuar ofreciendo

la mas alta calidad de imagen y sonido digital.

Al tener ambos satélites alineados en el espacio, DIRECTV tiene a

capacidad de transmitir mas de 300 canales de video y audio digital.

4.2. Vision

Hacer de DIRECTV la mejor experiencia televisiva del mundo.

4.3. Mision

Transformar el panorama de la comunicacion mediante una combinacién

irresistible y diversa de contenido, tecnologia y servicio — convirtiendo a

DIRECTYV en la seleccion favorita del consumidor.
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4.4. Valores

Dentro del ambiente de DIRECTYV, los valores representan las aptitudes
rectoras de la vida que se emplean como directrices de comportamiento en la

organizacién. Sus principales valores son:

- Liderazgo

- Innovacion

- Determinacion

- Agilidad

- Trabajo en equipo

- Integridad

DIRECTV se esfuerza por que en cada uno de sus empleados se

encuentren presentes una mezcla homogénea de todos los valores corporativos.

4.5. Metas

- Proveer de contenido poderoso y diferenciador

- Ser vanguardia en el mercado con nuevas tecnologias

- Ofrecer el mejor servicio al cliente en la region

- Incrementar la base de subscriptores a mas de 5 millones

- Afianzar una estrategia de inversion que cree rentabilidad

- Atraer y retener a empleados que aporten diversidad y originalidad

- Maximizar la eficiencia y ejecucién de operaciones

4.6. Integridad y responsabilidad empresarial

DIRECTV consciente de su responsabilidad empresarial lleva a efecto

todas sus acciones comerciales y de negocio bajo los mas altos estandares de
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integridad, honestidad y justicia.

Para DIRECTV es muy importante no solo el ser reconocida en el mercado
por sus ventajas competitivas, sino también por ser una organizacion de respeto
y confianza, en donde sus empleados estén comprometidos con los valores y
con la mision de la empresa, los cuales conforman nuestro caracter y son la
gufa para nuestras actividades. La empresa ha dispuesto de un medio®! para
facilitar asegurar que todas las negociaciones y actividades realizadas por la

organizacion cuenten con la calidad y sentido ético.
4.7. Estructura Organizativa

La estructura organizacional define la forma en que se dividen, agrupan y
coordinan las actividades de la organizacion en cuanto a las relaciones entre los
gerentes y los empleados, entre gerentes y gerentes y entre empleados y
empleados. Los departamentos de una organizacion se pueden estructurar,
formalmente, en tres formas basicas: por funcion, por producto/mercado o en
forma de matriz. En DIRECTV se presenta una estructura de departamento por

funcion.
4.7.1 Organizacién Funcional

La organizacion por funciones reltne, en un departamento, a todos los que
se dedican a una actividad o a varias relacionadas, que se llaman funciones,
delegando y ejecutando reportes entre empleados en una misma area. Otra
ventaja importante de la estructura por funciones es que facilita mucho la
supervision, pues cada gerente sbélo debe ser experto en una gama limitada de
habilidades. Ademas, la estructura funcional facilita el movimiento de las
habilidades especializadas, para poder usarlas en los puntos donde mas se

necesitan.

! ( http://www.ethicspoint.com)
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DIRECTYV divide su estructura organizativa por funciones en diez grandes

direcciones, llegando a abarcar desde Recursos Humanos hasta Contraloria.

Motivado a los grandes y veloces cambios en la evolucién del comercio mundial

estas estructuras se amoldan a nuevas necesidades, y por ende pueden llegar a

tener un mayor o menor personal asociado a cada direccion.

DIRECTV.

Galaxy Entertainment de Venezuela, C.A.

Presidente Ejecutivo
Alexander Eforriaga

Director de Gestion Humana
Marisol Clanciarullo

Nieves Martin

Secrotaria

Director Lagal
Maria J. Parra Diractor de Auditoria
Hactor Asapche
Vicepresidente de Viceprasidente
Finanzas / CFO Comercial
Saulo Useche Juan Carfos Amaro
Director de Diractor da Abastecimiento y Directorde CyCy Director de Diractor de T
Operaciones Logistica Gestion de Calidad Ingenieria Carmine [ Biase
Aura Quintero Héctor Rivaro Ivonne Cardozo Heaiko Vivas

Grafico2. Estructura Organizativa de DIRECTV, C.A.
Fuente: Galaxy Entertainment de Venezuela, C.A. (2013)
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A continuacion se identifican de manera réapida las caracteristicas y

funciones de cada direccion.

4.7.2 Direccién de Gestion Humana

Es la unidad encargada de canalizar todo lo referente al manejo,
contratacion y bienestar de los empleados de la compafia. Entre sus principales

funciones se tienen:

- Contratar personal

- Llevar control de los beneficios asignados al personal

- Asegurarse de que la empresa suministre las condiciones optimas para
sus empleados

- Crear planes de motivacion

- Crear planes de capacitacion

4.7.3 Direccion de Legal

Se encarga de coordinar y dirigir todos los aspectos legales de la
compaiia. Tramitan contrataciones de la empresa, permisologias necesarias y
manejan las gestiones ante el gobierno. Son los encargados de vigilar la

relacion de la empresa con las leyes venezolanas.
4.7.4 Direccion de Auditoria

Es el departamento encargado de vigilar que todos los procesos internos
de la compafiia se ejecuten como es debido, vigilan y hacen cumplir las

politicas de la empresa y son los responsables de ejecutar los reportes

directamente con los accionistas.
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4.7.5 Vicepresidencia de Finanzas

Entre sus principales funciones se mencionan:

- Contraloria interna

- Pagos a proveedores
- Cobranzas

- Contabilidad general

- Planificacion de las finanzas

4.7.6 Vicepresidencia Comercial

La Vicepresidencia comercial es la encargada del manejo de la publicidad,
el mercadeo y las ventas de la compafia. Entre sus funciones se pueden
mencionar: las ventas directas, manejos de puntos de ventas y contacto,
compras y ventas de publicidades, campafias y estrategias de mercado,

estudios de la competencia, promociones, imagen corporativa.

4.7.7 Direccion de Operaciones

Esta direccion es la encargada de ofrecer una buena atencién al cliente,
tanto a nivel telefonico como personal, atiende requerimientos y solicitudes de
los suscriptores. Adicionalmente se encarga de la logistica de las instalaciones
de los servicios, y del manejo de las empresas contratadas para las

instalaciones.
4.7.8 Direccion de Abastecimiento y Logistica
La Direccion de Abastecimiento y Logistica es la encargada de:

- Manejo y mantenimiento de la infraestructura y necesidades de la

compaiia.
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- Gerencia y control de los proyectos
- Compras nacionales e internacionales
- Manejo de las importaciones

- Control de la seguridad integral de la infraestructura instalada

4.7.9 Direccién de Crédito y Cobranzas

Es la direccion encargada de manejar el sistema de control de clientes de

la compafiia, entre sus principales funciones se tienen:

- Efectuan cobros
- Controlan las puntualidades de pago
- Ejerce telemercadeo

- Atienden directamente a clientes juridicos

4.7.10 Direccion de Ingenieria

Es la direccion encargada de mantener el control y las operaciones dentro
del area de transmision directa del satélite. Transmite y recibe informacion,

codifica las sefiales, mantiene los equipos.

4.7.11 Direccion de IT

Unidad de comunicaciones internas y externas a través de medios
electrénicos, encargada del mantenimiento y expansion interna de las unidades

de negocio. Administracion de servicios I.T. Sus unidades:
- Desarrollo I.T: encargada del desarrollo de soluciones de sistemas de

informacion para la automatizacién de procesos internos como lo son nomina,

analisis de datos entre otros.
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- WEB e Intranet: encargada de la publicacion electronica a través de la
Internet. Administrador de contenido publico e interno del personal.

- Redes: encargado de todo los sistemas de comunicaciones electrénicas

como son telefonia, radio y sistemas de computacion.

4.7.12 Politicas

En DIRECTV las politicas representan los medios para alcanzar los
objetivos anuales. Estas representan reglas y procedimientos establecidos para
apoyar los esfuerzos dirigidos al logro de los objetivos enunciados. DIRECTV
utiliza sus politicas para la toma de decisiones y para mantener situaciones

repetitivas o recurrentes.

En DIRECTYV existe un numero bastante elevado de politicas, entre las mas

importantes se pueden mencionar:

- Pago de comisiones

- Desconexién de suscriptores

- Registro de venta de equipos

- Politicas de acceso a las instalaciones
- Politicas de seleccién y reclutamiento

- Capacitacion

- Compras nacionales e internacionales
- Licitaciones

- Uso del Carnet

- Uso del Computador

- Proteccion de la Informacion

- Caja chica.
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4.7.13 Cadena de Valor

La cadena de valor se alimenta de un conjunto de actividades (primarias y
secundarias) que unidas en serie describen la cadena de valores empresarial,
asociado con la empresa en estudio. A continuacién el detalle de cada una de
estas.

4.7.14 Actividades Primarias

Logistica: La empresa debe disponer de una cantidad estimada por mes de
decodificadores para cumplir con las metas de ventas mensuales. Estos

decodificadores se incluyen dentro del proceso de dos formas:

- Importandolos: Se traen directamente desde el proveedor en los Estados

Unidos.

- Reciclandolos: Todos los decodificadores de las personas que se retiran
del servicio son recolectados para su posterior restauracion. Este proceso se

efectia completamente en el pais.

Ventas: Los vendedores son los responsables de captar los clientes en
todos los puntos de ventas a nivel nacional. El vendedor tiene Ila
responsabilidad de dar la descripciéon general del producto que se ofrece,
explicar sus bondades, captar los datos completos del cliente y ejecutar el cobro

de inmediato.
Cobranza: Una vez efectuada la venta, el personal de cobranzas verifica
gue el pago efectivamente se halla procesado para poder enviar la orden de

instalacion al personal de operaciones.

Instalaciones: El proceso en la cadena de valor continla cuando el
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personal de instalaciones recibe la orden y procede con los equipos necesarios

a efectuar la instalacion del servicio.

Atencion al Cliente: La cadena de valor cierra cuando se le da soporte y
servicio al cliente. Estos servicios se prestan en todo el pais de manera

personalizada o via telefonica.

4.7.15 Actividades de Apoyo

Direccién: La Empresa posee una estructura organizativa funcional que
permite la distribucion de las responsabilidades a través de especialidades que
aseguran el correcto funcionamiento interno como compafiia productora de
bienes a los accionistas. Cada unidad tiene una funcidon estratégica que en
continua retroalimentaciéon de sus directores permiten la distribucién de la
informacion empresarial, reduciendo inconvenientes operativos y aumentando

cada vez la capacidad productiva e investigativa.

Finanzas: Tomando en cuenta la estructura funcional, las finanzas forman
parte de las actividades que permiten el cumplimiento de los objetivos internos y
externos. Por lo que su continua retroalimentacion en cada uno de los procesos
principales permite estimar los costos a ser evaluado al momento de realizar la
oferta. EI manejo de las finanzas a través de la unidad funcional y el
conocimiento de los estados financieros por parte de las deméas unidades,

permite a la compafia:

- Adecuada administracion de las finanzas.

- Correcta administracion de la oferta y la demanda.
Recursos Humanos: La empresa invertirA en recurso especializado para

retroalimentar la capacidad de la empresa en el desarrollo tecnoldgico. La

empresa posee procesos de seleccion y adiestramiento los cuales permitiran:
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- Seleccion de nuevos talentos.

- Seleccion de talentos especializados.

- Creacion de cultura organizacional.

- Planes de carrera universitaria y especialista.

- Altos incentivos al logro a través de remuneraciones.

Tecnologia: La continua inversion en la adaptacién y actualizacion de las
tecnologias, permite a la empresa asegurar la calidad con tiempos de
produccion reducidos. Las actividades que se realizan a nivel tecnolégico son:

- Inversion en Infraestructura.

- Sistemas de Informacion.

- Desarrollo Tecnologico (Productos y Procesos).
- Calidad, Estandares y Procedimientos.

Apoyo logistico: Las actividades llevadas por la unidad de compras y
logistica forman parte importante en el aseguramiento de la continuidad de la
empresa, por lo que se realizan extensos controles de inventarios y contratacion

de proveedores. Esto permite a la empresa realizar:
- Compras de Materia Prima y otros Consumibles.
- Compras de Repuestos para Maquinarias y Equipos (Plan Integral de

Mantenimiento).

Un resumen de la cadena de valor se presenta en la siguiente figura:
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Actividades de direccidn: Presidencia, control interno.

Recursos Humanos: Capacitacion, beneficios

Apoyo logistico: Seguridad, Mantenimiento, Compras

Finanzas: Contraloria, Pagos, Impuestos

ACTIVIDADES DE

Tecnologia de lainformacidn: Recursos, Comunicaciones

a
ZD:
o}
Lu_l
S
T >
S

ACTIVIDADES
PRIMARIAS

Gréafico3. Cadena de Valor de DIRECTV.

Fuente: Galaxy Entertainment de Venezuela, C.A. (2013)
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CAPITULO V. DESARROLLO

En el presente capitulo se dan cumplimiento a los objetivos mediante las
acciones indicadas en cada uno de ellos. En tal sentido, se presenta

seguidamente la siguiente informacion:

5.1 Evaluacién del desempefio actual de la gestion de proyectos en el

Departamento de Infraestructura de DIRECTV Venezuela.

Para el cumplimiento de este objetivo, se ha seleccionado la utilizacion de
la herramienta Valor Ganado, para lo cual, ha de valerse de dos herramientas
gue le sirven de base: Presupuesto Base y Control Presupuestal. Los proyectos
estudiados son denominados de la siguiente forma: CALL CENTER; CELMIRA,;
COMEDOR; MARACAIBO; y PLANTA MARACAIBO.

De acuerdo con Chamoun (2002), el presupuesto base sirve para presentar
las obligaciones financieras que seran asumidas por el proyecto y asimismo,
servird como base para medir el desempefio del proyecto, tanto en términos de

tiempo como en costo a traves de la técnica del Valor Ganado.
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Cuadro 5. Presupuesto Base de Proyecto CALL CENTER

CONSTRUCCION DEL CENTRO DE ATENCION TELEFONICA CALL CENTER  (2011)

GESTION DE PROYECTO 15/02/11 | 16/03/11

1.2 | PREDISENO 45000 21 17/03/11 | 08/04/11 0 | 45000 45000
1.3 | DISENO 75000 45 10/04/11 | 25/05/11 25000 | 50000 75000
1.4 | CONSTRUCCION 4180000 120 01/06/11 | 01/10/11 200000 | 400000 | 950000 | 1980000 | 650000 4180000
1.4.1 | ALBANILERIA 600000 45 01/06/11 | 15/07/11 200000 | 400000 600000
1.4.2 | ACABADOS 850000 25 16/07/11 | 10/08/11 0 | 850000 850000
1.4.3 | INSTALACIONES 730000 20 11/08/11 | 01/09/11 100000 | 630000 730000
1.4.4 | MOBILIARIO 900000 15 02/09/11 | 15/09/11 900000 900000
1.4.5 | SISTEMAS 1100000 15 16/09/11 | 01/10/11 450000 | 650000 1100000
1.5 | IMPREVISTOS 439000 15 02/10/11 | 16/10/11 439000 439000
— 0 | 45000 | 45000 | 70000 | 50000 | 200000 | 400000 | 950000 | 1980000 | 1089000 0 0 | 4829000
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Cuadro 6. Acumulado de importe presupuestario a través del tiempo de Proyecto CALL CENTER

OoCT

FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT
Total Mes 45000 45000 70000 50000 200000 400000| 950000| 1980000| 1089000
Mto.Acum. 45000 90000| 160000 210000| 410000 810000| 1760000| 3740000, 4829000
Diferencia 0 25000 -20000 150000| 200000| 550000 1030000| -891000
% Dif 0,00%| 55,56% | -28,57%| 300,00%| 100,00%| 137,50%| 108,42% | -45,00%
% Dif. Acum. 0,00%| 55,56% | 26,98% | 326,98% | 426,98%| 564,48%| 672,91%| 627,91%
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Se observa en el gréafico anterior, que los montos asignados para cada una
de las actividades y procesos considerados, permanecen bastante estables los
primeros cuatro meses (febrero, marzo, abril y mayo). En dicho periodo hubo un
incremento de 25.000Bs (55,56%) de abril con respecto a marzo y una
disminucién de 20.000Bs (-28,57%) de Mayo con respecto a abril, lo que quiere
decir que entre febrero y mayo hubo una diferencia promedio de 5.000Bs. No
obstante, el mes de junio comienza un crecimiento escalado de 150.000Bs
(300,00%) con respecto a mayo; de 200.000Bs (100,00%) en julio con respecto
a junio; de 550.000Bs (137,50%) en agosto con respecto a julio; de 1.030.000Bs
(108,42%) en septiembre con respecto a agosto; para finalmente cerrar con un
decrecimiento de 891.000Bs (-45,00%) en octubre con respecto a septiembre.
Por otro lado, la diferencia acumulada entre el mes de inicio y el mes de cierre
fue de 627,91%.

Seguidamente se presenta la matriz de Control Presupuestal, importante
herramienta para el monitoreo del desempefio del presupuesto en el proyecto.
Por medio de ella se evidencia el control de las fechas de entrega y los rangos
en los cuales fluctian los costos del proyecto con respecto al presupuesto

formulado previa ejecucion.
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Cuadro 7. Control Presupuestal de Proyecto CALL CENTER (presupuesto)

CONTROL PRESUPUESTAL

121

Prog. Necesid.

40.000

40.000

40.000

122

Tramites y Permis.

5.000

5.000

5.000

1.3.1| Ingenierias 25.000 - 25.000 - - 25.000
1.3.2 | Sistemas 25.000 7.500 32.500 7.500 - 40.000
1.3.3 | Arquitecténico 25.000 - 25.000 5.000 5.000 35.000

4.829.000

57.500

4.886.500

1.4.1 | Albafiileria 600.000 50.000 650.000 - - 650.000
1.4.2 | Acabados 850.000 - 850.000 - - 850.000
1.4.3 | Instalaciones 730.000 - 730.000 - - 730.000
1.4.4 | Mobiliario 900.000 - 900.000 15.000 7.500 922.500
1.4.5| Sistemas 1.100.000 - 1.100.000 - 25.000 1.125.000

4.951.500

PRESUPUESTO
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Cuadro 8. Control Presupuestal de Proyecto CALL CENTER (costo)

CONTRA-
TADO

POR

CONTRA-

TAR

ORDENES DE CAMBIO
A COSTOS

APROBA- | POTENCIA-
DAS LES

COSTO TOTAL ACTUAL
(AL TERMINO)

FECHA

PAGADO A LA |COSTO TOTAL
PROYECTADO

AHORRO / SOBRECOSTO
PROYECTADO

40.000

40.000

40.000

40.000

3.000

2.000

5.000

3.000

5.000

20.000 5.000 3.500 ) 28.500 15.000 28.500 3.500
23.000 9.500 ) ) 32.500 10.000 32.500 -7.500
15.000 10.000 ) ) 25.000 15.000 25.000 -10.000

2.421.000

a1
[oe]

2.465.500

188.500 135.000

5.075.000

2.048.000

5.210.000

325.000 | 325.000 100000 | 75.000 750.000 150.000 825.000 175.000
200.000 | 650.000 - ; 850.000 75.000 850.000 -
450.000 | 280000 ) ) 730.000 450.000 730.000 ;
450.000 | 450.000 . ) 900.000 450.000 900.000 -22.500
850.000 | 250.000 65.000 £0.000 1.165.000 800.000 1.215.000 90.000

258.500




En los Cuadros 7 y 8, se evidencia un presupuesto de 4.886.500Bs
incluyendo las revisiones autorizadas; 27.500Bs en Ordenes por autorizar,
37.500 en oOrdenes por cotizar, para un presupuesto proyectado de
4.951.500Bs. Por otro lado, se han cancelado 2.421.000Bs en contrataciones,
se tienen 2.465.500 por contratar; 188.500 en 6rdenes de cambio a costos
aprobadas, y 135.000 en 6rdenes potenciales de cambio a costos; el costo total
actual al término del proyecto se calcula en 5.075.00Bs con 2.048.000Bs
pagados hasta la fecha. El costo total proyectado es de 5.210.000 y un
sobrecosto de 258.500Bs.
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Cuadro 9. Reporte de Valor Ganado de Proyecto CALL CENTER (1)

REPORTE VALOR GANADO

1.2.1| Prog. Necesid. 40.000 40.000 - 40.000
1.2.2 | Tramites y Permis. 5.000 5.000 - 5.000
1.3.1 | Ingenierias 25.000 22.727 - 22.727
1.3.2| Sistemas 32.500 29.545 7.500 37.045
1.3.3 | Arquitectonico 25.000 22.727 - 22.727
1.4.1| Albafiileria 650.000 92.199 50.000 142.199
1.4.2 | Acabados 850.000 120.567 - 120.567
1.4.3| Instalaciones 730.000 103.546 - 103.546
1.4.4| Mobiliario 900.000 127.660 - 127.660
1.4.5| Sistemas 1.100.000 156.028 - 156.028

4.886.500 810.000 867.500




Cuadro 10. Reporte de Valor Ganado de Proyecto CALL CENTER (2)

AVANCE |COSTO
ACTUAL AL
CORTE (CA)

VALOR
GANADO AL
CORTE (VG)

VARIACION DE COSTO

AL CORTE (VC

VARIACION DEL TIEMPO AL

CORTE

Bs

%

Bs

%

H

63%

2.554.500

2.449.025

-105.475

-4,13%

50% 20.000 20.000 - 0,00% -20.000 -50,00%
30% 1.500 1.500 - 0,00% -3.500 -70,00%
80% 22.800 20.000 -2.800 -12,28% -2.727 -12,00%
90% 29.250 29.250 - 0,00% -7.795 -21,04%
75% 18.750 18.750 - 0,00% -3.977 -17,50%
[ sow| easrsoo | 2mso0 | eese0 | arwa| nassom | azsamn
45% 337.500 292.500 -45.000 -13,33% 150.301 105,70%
25% 212.500 212.500 - 0,00% 91.933 76,25%
60% 438.000 438.000 - 0,00% 334.454 323,00%
50% 450.000 450.000 - 0,00% 322.340 252,50%
85% 990.250 935.000 -55.250 -5,58% 778.972 499,25%

1.581.525

182,31%
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En los Cuadros 9 y 10 se observa que sobre el presupuesto actual al corte
(los primeros 6 meses) de 810.000Bs; 57.500Bs en revisiones autorizadas y
867.500 en valor planeado al corte (los primeros 6 meses. El Cuadro 8 refleja
un avance del proyecto al sexto mes de 63%; con un costo actual al corte de
2.554.500Bs; un valor ganado al corte de 2.449.025 una reduccién del costo en
105.475Bs (-4,13%) y una variacion del tiempo al corte con un incremento de
1.581.525Bs (182,31%).
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Grafico 5. Desempefio de Proyecto CALL CENTER respecto al tiempo

En el grafico anterior, se observa de forma discriminada por actividad, que
con un presupuesto actual al término (total) de 4.886.500Bs, para el sexto mes
se estima un Valor Planeado de 867.500Bs. Si este valor se compara con el
Valor Ganado a la misma fecha de 2.449.025Bs, se tiene que el proyecto vale
mas de lo previsto en un principio, es decir, con respecto al tiempo, se puede

afirmar que se ha avanzado de forma mas rapida que lo que habia sido
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anticipado, por alcanzar un valor claramente superior al previsto.
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Grafico 6. Desempeiio de Proyecto CALL CENTER respecto al costo.

En cuanto al desempefio por costo, la anterior figura refleja que el proyecto
se encuentra fuera de presupuesto, pues presenta un incremento en los
elementos Gestion de Proyecto (20.000Bs); Disefio (2.975Bs) y Construccion
(82.500Bs). De modo que ha excedido el costo previsto en el presupuesto
original. Ello ocurre como consecuencia de dos variables: el avance del
proyecto y la inflacion. La primera se trata de un aspecto interno perfectamente
controlable y deseable, en el sentido que se procura la efectividad y prontitud
en la realizacion del proyecto. La segunda es una variable externa que
representa una amenaza: los costos de los materiales de construccion se
incrementan por el aumento generalizado de precios dentro del sistema

econdémico venezolano, y como resultado del desabastecimiento.
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Cuadro 11. Presupuesto Base de Proyecto CELMIRA

REMODELACION DE LA QUINTA CELMIRA (2012)

1.1 | GESTION DE PROYECTO 50.000,00 10 15/01/12 | 25/01/12 | 50.000,00 50.000,00
1.2 | PREDISENO 15.000,00 14 26/01/12 | 10/02/12 | 15.000,00 - 15.000,00
1.3 | DISENO 45.000,00 28 11/02/12 | 09/03/12 45.000,00 - 45.000,00
1.4 | CONSTRUCCION 4.300.000,00 65 09/03/12 | 18/05/12 1.200.000,00 | 1.300.000,00 | 1.800.000,00 | 4.300.000,00
1.4.1 | ALBANILERIA 750.000,00 20 09/03/12 | 29/03/12 750.000,00 750.000,00
1.4.2 | ACABADOS 900.000,00 15 30/03/12 | 15/04/12 450.000,00 450.000,00 900.000,00
1.4.3 | INSTALACIONES 550.000,00 10 16/04/12 | 26/04/12 550.000,00 550.000,00
1.4.4 | MOBILIARIO 1.300.000,00 10 27/04/12 | 07/05/12 300.000,00 | 1.000.000,00 | 1.300.000,00
1.4.5 | SISTEMAS 800.000,00 10 08/05/12 | 18/05/12 800.000,00 800.000,00
1.5 | IMPREVISTOS 441.000,00 5 19/05/12 | 24/05/12 -
— 65.000,00 | 45.000,00 | 1.200.000,00 | 1.300.000,00 | 1.800.000,00 | 4.410.000,00
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Grafico 7. Presupuesto Base de Proyecto CALL CENTER respecto al costo.

Cuadro 12. Acumulado de importe presupuestario a traves del tiempo de Proyecto CELMIRA

ENE FEB MAR ABR MAY
Total Mes 65.000,00| 45.000,00| 1.200.000,00| 1.300.000,00| 1.800.000,00
Mto.Acum. 65.000,00| 110.000,00| 1.310.000,00| 2.610.000,00| 4.410.000,00
Diferencia -20.000,00| 1.155.000,00 100.000,00 500.000,00
% Dif -30,77% 2566,67% 8,33% 38,46%
% Dif. Acum. -30,77% 2535,90% 2544,23% 2582,69%

MAY
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Se observa en el gréfico y tabla anteriores, que los montos asignados para
cada una de las actividades y procesos considerados, tienen variaciones
significativas. Entre los dos primeros meses (enero y febrero) hubo un descenso
de 20.000Bs (-30,77%) de febrero con respecto a enero. A partir de marzo el
incremento es ampliamente significativo, de 1.155.000Bs (2.566,67%) méas con
respecto al mes de febrero; en abril de apenas 100.000Bs (8,33%) con respecto
a marzo y en mayo de 500.000Bs (38,46%) con respecto a abril. La diferencia

acumulada entre el mes de inicio y el mes de cierre fue de 2.582,69%
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Cuadro 13. Control Presupuestal de Proyecto CELMIRA (presupuesto)

CONTROL PRESUPUESTAL

121

Prog. Necesid.

10.000

- 10.000

10.000

122

Tramites y Permis.

5.000

- 5.000

5.000

1.3.1| Ingenierias 15.000 - 15.000 - - 15.000
1.3.2 | Sistemas 10.000 - 10.000 - - 10.000
1.3.3 | Arquitecténico 20.000 - 20.000 - 5.000 25.000

4.851.000

- 4.851.000

1.4.1 | Albafiileria 750.000 - 750.000 15.000 - 765.000
1.4.2 | Acabados 900.000 - 900.000 25.000 - 925.000
1.4.3 | Instalaciones 550.000 - 550.000 35.000 - 585.000
1.4.4 | Mobiliario 1.300.000 - 1.300.000 - - 1.300.000
1.4.5| Sistemas 800.000 - 800.000 - 25.000 825.000

4.956.000

PRESUPUESTO
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Cuadro 14. Control Presupuestal de Proyecto CELMIRA (costo)

CONTRA-
TADO

POR

CONTRA-

TAR

ORDENES DE CAMBIO
A COSTOS

APROBA- | POTENCIA-
DAS LES

COSTO TOTAL ACTUAL
(AL TERMINO)

PAGADO A LA |COSTO TOTAL
PROYECTADO

FECHA

AHORRO / SOBRECOSTO
PROYECTADO

10.000

10.000

10.000

10.000

5.000

5.000

5.000

5.000

15.000 - N . 15.000 15.000 15.000 .
10.000 - - . 10.000 10.000 10.000 .
20.000 - i ) 20.000 20.000 20.000 -5.000

4.410.000

441.000

20.000 -

4.871.000

4.410.000

750.000 _ ) ) 750.000 750.000 750.000 -15.000
900.000 i } _ 900.000 900.000 900.000 -25.000
550.000 _ . ; 550.000 550.000 550.000 -35.000
1.300.000 |- . R 1.300.000 1.300.000 1.300.000 -
800.000 i } _ 800.000 800.000 800.000 -25.000

4.871.000

-85.000




En los Cuadros 13 y 14, se evidencia un presupuesto actual de 4.851.000
Bs (incluyen las revisiones autorizadas); 75.000 Bs en 6rdenes por autorizar,
30.000 en oOrdenes por cotizar, para un presupuesto proyectado de
4.956.000Bs. Por otro lado, se han cancelado 4.410.000Bs en contrataciones,
se tienen 441.000Bspor contratar; 20.000Bs en érdenes de cambio a costos
aprobadas, sin 6rdenes potenciales de cambio a costos; el costo total actual al
término del proyecto se calcula en 4.871.000Bs con 4.410.000Bs pagados hasta
la fecha. El costo total proyectado es de 4.871.000Bs y se calcula un ahorro de
85.000 Bs.
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Cuadro 15. Reporte de Valor Ganado de Proyecto CELMIRA (1)

REPORTE VALOR GANADO

121

Prog. Necesid.

10.000

10.000

1.2.2

Tramites y Permis.

5.000

5.000

1.3.1 | Ingenierias 15.000 15.000 15.000
1.3.2| Sistemas 10.000 10.000 10.000
1.3.3 | Arquitectonico 20.000 20.000 20.000

4.851.000

1.4.1| Albafiileria 750.000 209.302 209.302
1.4.2| Acabados 900.000 251.163 251.163
1.4.3| Instalaciones 550.000 153.488 153.488
1.4.4| Mobiliario 1.300.000 362.791 362.791
1.4.5| Sistemas 800.000 223.256 223.256

1.310.000

1.310.000
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Cuadro 16. Reporte de Valor Ganado de Proyecto CELMIRA (2)

AVANCE

100%

COSTO
ACTUAL AL
CORTE (CA)

10.000

VALOR
GANADO

VARIACION DE

COSTO AL CORTE

(VC)

VARIACION DEL
TIEMPO AL CORTE

AL CORTE
(VG)

Bs

%

Bs

%

10.000

H

0%

J

K

0%

100%

5.000

5.000

0%

0%

95%

4.394.650

4.374.650

-20.000

-0,46%

100% 15.000 15.000 - 0% - 0%
100% 10.000 10.000 - 0% - 0%
90% 18.000 18.000 - 0% -2.000 -10%
90% 675.000 675.000 - 0% 465.698 223%
90% 810.000 810.000 - 0% 558.837 223%
95% 522.500 522.500 - 0% 369.012 240%
100% 1.300.000 1.300.000 - 0% 937.209 258%
85% 680.000 680.000 - 0% 456.744 205%

3.064.650

233,94%

72



En el Cuadro anterior, se observa que con un presupuesto actual al
término de 4.851.000Bs, para el tercer mes (de un total de cinco meses), se
tiene un presupuesto original al corte de 1.310.000Bs; OBs en revisiones
autorizadas y 1.310.000Bs en valor planeado al corte. El Cuadro 14 refleja un
avance del proyecto al tercer mes de 95%; con un costo actual al corte de
4.394.650Bs; un valor ganado al corte de 4.374.650Bs, una reduccion del costo
en -20.000Bs (-0,46%) y una variacion del tiempo al corte con un incremento de
3.064.650Bs (233,94%).
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Grafico 8. Desempeiio de Proyecto CELMIRA respecto al tiempo

En el grafico anterior, se observa de forma discriminada por elemento, que
con un presupuesto actual al término (total) de 4.851.000Bs, para el tercer mes
se estima un Valor Planeado de 1.310.000Bs. Si este valor se compara con el
Valor Ganado a la misma fecha de 4.374.650Bs, se tiene que el proyecto vale
mas de lo previsto. Con respecto al tiempo, se puede afirmar que se ha
avanzado de forma bastante mas rapida que lo que habia sido anticipado, por

alcanzar un valor claramente superior al previsto, con un avance global 95%.
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Grafico 9. Desempefio de Proyecto CELMIRA respecto al costo

En cuanto al desempefio por costo, el grafico 6 refleja que el proyecto se
encuentra dentro del presupuesto, pues presenta una reduccién en el elemento
Gestion de Proyecto (20.000Bs). De modo que se ha reducido el costo previsto
en el presupuesto original. De resto, se observa un acatamiento bastante

ajustado al presupuesto base.
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Cuadro 17. Presupuesto Base de Proyecto COMEDOR

CONSTRUCCION COMEDOR PASEO LAS MERCEDES (2011)

e EDT PRTQBAS %U(%?fé? INICIO | FIN SEP Olc;T Nflv TZC TOTAL
11| ROVECTO 25000 10 1509711 250911 5 25.000
1.2 | PREDISENO 15.000 5 26/09/11 | 300911 ;= 559 15.000
1.3| DISENO 0000 15 0110111 | 151011 £0.000 £0.000
1.4| CONSTRUCCION cas000| 45 161011 | 301111 105000l 430.000 535 000
L% ALBANILERIA 5000 5 161011 | 2010111 S5 000 55 000
-5 | ACABADOS 150.000| 29 Zbiloaby alatl 50.000|  100.000 150.000
14| INSTALACIONES w0000 5 111111 | 151111 50.000 50.000
14 MOBILIARIO pos 000 10 161111 | 25/11/11 225 000 225 000
L% sisTEMAS soo0| B 26/11/11| 30/11/11 15 000 15 000
1.5| IMPREVISTOS 0500 © V12111 | 0512711 s0500] 60500
LI 665.500 40.000| 135.000|  860.000| 60.500| 1.095.500
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Cuadro 18. Acumulado de importe presupuestario a traves del tiempo de Proyecto COMEDOR

SEP

OCT

SEP OCT NOV DIC
Total Mes 40.000 | 135.000 860.000 60.500
Mto Acum. 40.000| 175.000 | 1.035.000 | 1.095.500
Diferencia 95.000 725.000 | -799.500
% Dif 237,50% 537,04%| -92,97%
% Dif. Acum. 237,50% 77454%]| 681,57%

Meses

NOV

DIC
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Se observa en el gréfico y tabla anterior, que los montos asignados para
cada una de las actividades y procesos considerados, tienen una tendencia
creciente tres cuartas partes del tiempo. En octubre se experimenté un
incremento de 95.000Bs (237,50%) adicionales sobre el monto asignado para el
mes de septiembre; noviembre tuvo un salto aun mayor, 725.000Bs (537,04%)
sobre el monto del mes anterior (135.000Bs); y finalmente, diciembre
experimenté una caida en el monto presupuestado de -799.500Bs (-92,97%)
con respecto al mes de noviembre. La diferencia acumulada entre el mes de
inicio y el mes de cierre fue de 681,57%. Esto nos indica que los desembolsos y
la distribucion de los gastos no se planifican para que sean equitativos en el

tiempo, se evidencia mayor actividad en los meses centrales.
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Cuadro 19. Control Presupuestal de Proyecto COMEDOR (presupuesto)

CONTROL PRESUPUESTAL

121

Prog. Necesid.

10.000

- 10.000

10.000

122

Tramites y Permis.

5.000

- 5.000

5.000

1.3.1| Ingenierias 8.000 - 8.000 - 8.000
1.3.2| Sistemas 2.000 - 2.000 - 2.000
1.3.3| Arquitectonico 20.000 - 20.000 - 20.000

665.500

57.500

723.000

1.4.1| Albafiileria 55.000 - 55.000 - 55.000
1.4.2 | Acabados 150.000 - 150.000 - 150.000
1.4.3| Instalaciones 90.000 - 90.000 - 90.000
1.4.4 | Mobiliario 225.000 55.000 280.000 35.000 315.000
1.4.5| Sistemas 15.000 - 15.000 - 15.000

758.000

PRESUPUESTO
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Cuadro 20. Control Presupuestal de Proyecto COMEDOR (costo)

CONTRA-
TADO

POR

CONTRA-

TAR

ORDENES DE CAMBIO
A COSTOS

APROBA- | POTENCIA-
DAS LES

COSTO TOTAL ACTUAL

(AL TERMINO)

PAGADO A LA |COSTO TOTAL

FECHA

PROYECTADO

AHORRO / SOBRECOSTO
PROYECTADO

10.000

10.000

10.000

10.000

3.000

2.000

5.000

3.000

5.000

8.000 - . . 8.000 8.000 8.000 -
2.000 - - . 2.000 2.000 2.000 -
20.000 - - ) 20.000 15.000 20.000 -

548.000

175.000

723.000

473.000

50.000 5.000 - . 55.000 30.000 55.000 -
130.000 | 20.000 i i 150.000 100.000 150.000 .
90.000 - . i 90.000 80.000 90.000 -
200.000 | 80.000 i i 280.000 200.000 280.000 -35.000
15.000 - . i 15.000 10.000 15.000 -

723.000

-35.000




En los Cuadros 19 y 20, se observa un presupuesto actual de 723.000Bs
incluyendo las revisiones autorizadas; sin drdenes por autorizar, 35.000Bs en
ordenes por cotizar, para un presupuesto proyectado de 758.000Bs. Por otro
lado, se han cancelado 548.000Bs en contrataciones, se tienen 175.000Bs por
contratar; sin 6rdenes de cambio a costos aprobadas o potenciales; el costo
total actual al término del proyecto se calcula en 723.000Bs con 473.000Bs
pagados hasta la fecha. El costo total proyectado es de 723.000Bs y un ahorro
de 35.000Bs.
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Cuadro 21. Reporte de Valor Ganado de Proyecto COMEDOR (1)

REPORTE VALOR GANADO

121

Prog. Necesid.

10.000

16.667

1.2.2

Tramites y Permis.

5.000

8.333

1.3.1 | Ingenierias 8.000 6.400 6.400
1.3.2| Sistemas 2.000 1.600 1.600
1.3.3 | Arquitectonico 20.000 16.000 16.000

723.000

1.4.1 | Albadileria 55.000 9.872 9.872
1.4.2| Acabados 150.000 26.923 26.923
1.4.3| Instalaciones 90.000 16.154 16.154
1.4.4| Mobiliario 280.000 50.256 105.256
1.4.5| Sistemas 15.000 2.692 2.692

185.000

242.500
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Cuadro 22. Reporte de Valor Ganado de Proyecto COMEDOR (2)

%
AVANCE
AL
CORTE
(%A)

70%

COSTO
ACTUAL

(CA)

7.000

VALOR
GANADO
AL CORTE |AL CORTE

(VG)

7.000

VARIACION DE
COSTO AL CORTE

(VC)

VARIACION DEL

TIEMPO AL CORTE

Bs

%

Bs

%

H

0%

J

-9.667

-58%

30%

1.500

1.500

0%

-6.833

-82%

60%

417.250

417.250

0%

90% 7.200 7.200 - 0% 800 13%
90% 1.800 1.800 - 0% 200 13%
90% 18.000 18.000 - 0% 2.000 13%
[ eow| ssoo [ asoco | - o]l seaono | aee
80% 44.000 44.000 - 0% 34.128 346%
75% | 112.500 112.500 - 0% 85.577 318%
50% 45.000 45.000 - 0% 28.846 179%
50% | 140.000 140.000 - 0% 34.744 33%
30% 4.500 4.500 - 0% 1.808 67%

174.750

72%
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En el Cuadro 21, se observa que se tiene un presupuesto actual al término
de 723.000Bs; un presupuesto original al corte (los primeros dos meses) de
185.000Bs en contraste con un presupuesto actual al corte de 242.500Bs. El
cuadro 22 muestra que el proyecto ha tenido un avance del 60%; con un costo
actual al corte de 417.250Bs y un valor ganado de 417.250. No se registro
variacion de costos al corte, pero si una variacion de tiempo al corte,
representada por 174.750Bs o0 72%.
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Grafico 11. Desempefiio de Proyecto COMEDOR respecto al tiempo

En el grafico anterior, se observa de forma discriminada por actividad, que
con un presupuesto actual al término (total) de 723.000Bs, para el segundo mes
se estima un Valor Planeado de 242.500Bs. Si este valor se compara con el
Valor Ganado a la misma fecha de 417.250Bs, se tiene que el proyecto vale
mas de lo previsto en un principio. Es decir, con respecto al tiempo, se puede
afirmar que se ha avanzado de forma bastante mas rapida que lo que habia

sido anticipado, por alcanzar un valor claramente superior al previsto.
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Grafico 12. Desempefio de Proyecto COMEDOR respecto al costo

En cuanto al desempefio por costo el grafico anterior refleja que el
proyecto se encuentra dentro de lo establecido, con una precision quirudrgica.
Cada elemento coincide perfectamente entre los valores establecidos para
Costo Actual al Corte y Valor Ganado al Corte. El costo del proyecto se ha

mantenido estable y dentro del presupuesto estimado originalmente.
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Cuadro 23. Presupuesto Base de Proyecto MARACAIBO

OFICINA REGIONAL MARACAIBO (2011)

CcO EDT PPTO. [ DURA- [ INICIO FIN ABR MAY [ JUN JUL AGO SEP OCT TOTAL
D BASE CION
(DIAS) 4 5 6 7 8 9 10
1.1 | GESTION DE 25 1504/11| 100511
PROYECTO 35.000 10.000 |25.000 35.000
1.2 | PREDISENO 10 11/0511| 200511
25.000 25.000 25.000
1.3 | DISENO 25 21/0511| 15006/11
45.000 20.000 |25.000 45.000
1.4| CONSTRUC- 1.370.000| 100 01/06/11| 250911
CION 50.000 |165.000 | 650.000 |505.000 1.370.000
1.4. | ALBANILERIA 25 16/06/11| 1007/11
1 115.000 50.000 |65.000 115.000
1.4.| ACABADOS 325.000| 25 11/0711| 050811
2 100.000 | 225.000 325.000
1.4.| INSTALACIO- 20 06/08/11| 2508/11
3| NES 225.000 225.000 225.000
1.4.| MOBILIARIO 15 26/08/11| 1000911
4 450.000 200.000 |250.000 450.000
1.4.| SISTEMAS 15 11/0911| 250911
5 255.000 255.000 255.000
1.5| IMPREVISTOS 15 26/0911| 10110111
147.500 - 147.500 |147.500
TOTAL
1.622.500 10.000 |70.000 |75.000 |165.000 |650.000 |505.000 |147.500 |1.622.500
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Cuadro 24. Acumulado de importe presupuestario a través del tiempo de Proyecto MARACAIBO

JUL
Meses

AGO

SEP

ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT
Total Mes 10.000 70.000 75.000 165.000 650.000 505.000 147.500
Mto Acum. 10.000 80.000 | 155.000 320.000 970.000| 1.475.000| 1.622.500
Diferencia 60.000 5.000 90.000 485.000| -145.000| -357.500
% Dif 600,00% 7,14% | 120,00%| 293,94% -22,31% -70,79%
% Dif. Acum. 600,00% | 607,14%| 727,14%| 1021,08% | 998,77%| 927,98%

ocT
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Se observa en el grafico y tablas anteriores, que los montos asignados
para cada una de las actividades y procesos considerados, tienen en
crecimiento progresivo inicial moderado nominalmente aunque exorbitante
desde un punto relativo: en mayo hubo un incremento de 60.000Bs (600,00%)
con respecto al mes de abril; un incremento de 5.000Bs (7,14%) en junio con
respecto al mes de mayo y en junio aumenta el presupuesto en 90.000Bs
(120%) adicionales a lo estimado para el mes de junio. Sin embargo, en agosto
el importe presupuestario asciende a 650.000Bs, es decir, 485.000 (293,94%)
mas que en julio. Posteriormente en septiembre comienza a descender: se tiene
gue el presupuesto de septiembre es 145.000Bs (-22,31%) menos que en el
mes de agosto y finalmente, en octubre desciende aun mas, se reduce en
357.000Bs (-70,79%) con respecto al mes de septiembre. La diferencia

acumulada entre el mes de inicio y el mes de cierre fue de 927,98%.
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Cuadro 25. Control Presupuestal de Proyecto MARACAIBO (presupuesto)

CONTROL PRESUPUESTAL

121

Prog. Necesid.

20.000

20.000

20.000

122

Tramites y Permis.

5.000

5.000

5.000

1.3.1| Ingenierias 15.000 5.000 20.000 20.000
1.3.2 | Sistemas 10.000 - 10.000 10.000
1.3.3 | Arquitecténico 20.000 5.000 25.000 25.000

1.622.500

35.000

1.657.500

1.4.1 | Albafiileria 115.000 - 115.000 115.000
1.4.2 | Acabados 325.000 - 325.000 325.000
1.4.3 | Instalaciones 225.000 - 225.000 225.000
1.4.4 | Mobiliario 450.000 25.000 475.000 475.000
1.4.5| Sistemas 255.000 - 255.000 270.000

1.672.500

PRESUPUESTO
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Cuadro 26. Control Presupuestal de Proyecto MARACAIBO (costo)

CONTRA-
TADO

POR

CONTRA-

TAR

ORDENES DE CAMBIO
A COSTOS

APROBA- | POTENCIA-
DAS LES

COSTO TOTAL ACTUAL

(AL TERMINO)

PAGADO A LA |COSTO TOTAL

FECHA

PROYECTADO

AHORRO / SOBRECOSTO
PROYECTADO

20.000

20.000

40.000

20.000

5.000

5.000

3.000

5.000

15.000 5.000 i ) 20.000 15.000 20.000 -
10.000 - - . 10.000 10.000 10.000 ;
20.000 5.000 ) ) 25.000 15.000 25.000 _

1.215.000

442.500

150.000

1.657.500

2.048.000

100.000 | 15.000 ) ) 115.000 150.000 115.000 ;
225.000 | 100.000 - ; 325.000 75.000 325.000 .
150.000 | 75.000 ) 150.000 225.000 450.000 375.000 150.000
450000 | 25.000 ) ) 475.000 450.000 475.000 ;
200000 | 55.000 ) ) 255.000 800.000 255.000 -15.000

1.807.500

135.000

O
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En los Cuadros 25 y 26, se observa un presupuesto actual de 1.657.500Bs
incluyendo las revisiones autorizadas; sin 6rdenes por autorizar, 15.000Bs en
ordenes por cotizar, para un presupuesto proyectado de 1.672.500Bs. Por otro
lado, se han cancelado 1.215.000Bs en contrataciones, se tienen 442.500Bs por
contratar; sin O6rdenes de cambio a costos aprobadas y con 150.000Bs en
ordenes potenciales de cambio a costos; el costo total actual al término del
proyecto se calcula en 1.657.500Bs con 2.048.000Bs pagados hasta la fecha. El
costo total proyectado es de 1.807.500Bs y un sobrecosto de 135.000Bs.
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Cuadro 27. Reporte de Valor Ganado de Proyecto MARACAIBO (1)

REPORTE VALOR GANADO

121

Prog. Necesid.

20.000

20.000

1.2.2

Tramites y Permis.

5.000

5.000

1.3.1 | Ingenierias 20.000 16.364 5.000 21.364
1.3.2| Sistemas 10.000 8.182 - 8.182
1.3.3 | Arquitectonico 25.000 20.455 5.000 25.455

1.657.500

155.000

1.4.1| Albafiileria 115.000 4.122 - 4122
1.4.2 | Acabados 325.000 11.649 - 11.649
1.4.3| Instalaciones 225.000 8.065 - 8.065
1.4.4 | Mobiliario 475.000 17.025 25.000 42.025
1.4.5 | Sistemas 255.000 9.140 - 9.140

190.000
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Cuadro 28. Reporte de Valor Ganado de Proyecto MARACAIBO (1)

AVANCE |COSTO
ACTUAL AL
CORTE (CA)

VALOR
GANADO

VARIACION DE

COSTO AL CORTE

(VC)

VARIACION DEL

TIEMPO AL CORTE

AL CORTE
(VG)

Bs

%

Bs

%

H

J

59%

998.750

998.750

0,00%

50% 10.000 10.000 - 0% -10.000 -50%
45% 2.250 2.250 - 0% -2.750 -55%
T T
80% 16.000 16.000 - 0% -5.364 -25%
90% 9.000 9.000 - 0% 818 10%
75% 18.750 18.750 - 0% -6.705 -26%
[ ew| e | werso |- [ ow|  esiaso | atos
45% 51.750 51.750 - 0% 47.628 1156%
25% 81.250 81.250 - 0% 69.601 598%
60% 135.000 135.000 - 0% 126.935 1574%
50% 237.500 237.500 - 0% 195.475 465%
85% 216.750 216.750 - 0% 207.610 2272%

808.750

425,66%
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En el Cuadro 28 se observa que se tiene un presupuesto actual al término
de 1.657.500Bs; un presupuesto original al corte (los primeros tres meses) de
155.000Bs en contraste con un presupuesto actual al corte de 190.000Bs. El
cuadro 26 muestra que el proyecto ha tenido un avance del 74%; con un costo
actual al corte de 998.750Bs y un valor ganado de 998.750Bs. No se registro
variacion de costos al corte, pero si una variacion de tiempo al corte,
representada por 808.750Bs 0 425,66%.
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Grafico 14. Desempeiio de Proyecto MARACAIBO respecto al tiempo

En el grafico anterior, se observa de forma discriminada por actividad, que
con un presupuesto actual al término (total) de 1.657.500Bs, para el tercer mes
se estima un Valor Planeado de 190.000Bs. Si este valor se compara con el
Valor Ganado a la misma fecha de 998.750Bs, se tiene que el proyecto vale
mas de lo previsto en un principio. Es decir, con respecto al tiempo, se puede
afirmar que se ha avanzado de forma bastante mas rapida que lo que habia

sido anticipado, por alcanzar un valor claramente superior al previsto.
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Grafico 15. Desempefio de Proyecto MARACAIBO respecto al costo

En cuanto al desempefio por costo, el grafico anterior refleja que el
proyecto se encuentra dentro lo establecido, con una exacta precision. Cada
uno de los elementos coincide perfectamente entre los valores establecidos
para Costo Actual al Corte y Valor Ganado al Corte. El costo del proyecto se ha

mantenido estable y dentro del presupuesto estimado originalmente.
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Cuadro 29. Presupuesto Base de Proyecto PLANTA MARACAIBO

PROCURA E INSTALACION DE PLANTA ELECTRICA EN OFICINA REGIONAL DE MARACAIBO (2012)

CoD EDT pPTO.BASE | PURACION | \yici0 | FIN =NE =5 MAR TOTAL
(DIAS) 1 > 3

11 SFE?)\T(ISCI\ITgE 5.000 2 15/01/12 | 17/01/12 5.000 5.000
1.2| PREDISERIO i 0 i
1.3| DISERIO 5.000 5 18/01/12 | 23/01/12 5.000 5.000
1.4| CONSTRUCCION 495.000 35 24/01/12| 02/03/12|  25.000| 445.000| 25000|  495.000
1.4.1 | ALBANILERIA 25.000 15 24/01/12 | 09/02/12 25.000 - 25.000
1.4.2| ACABADOS i 0 i
1.4.3| INSTALACIONES 150.000 5 10/02/12 | 15/02/12 150.000 150.000
1.4.4 ?"E%BU':-P%F;')O 275.000 10 16/02/12 | 26/02/12 275.000 275.000
1.4.5|SISTEMAS 45.000 5 27/02/12 | 02/03/12 20.000 |  25.000 45.000
1.5| IMPREVISTOS 50.500 5 03/03/12 | 08/03/12 i
TOTAL 555.500 35.000 | 445.000 | 25.000 |__505.000
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Cuadro 30. Acumulado de importe presupuestario a traves del tiempo de Proyecto PLANTA MARACAIBO

ENE FEB MAR
Total Mes 35.000 445.000 25.000
Mto.Acum. 35.000 480.000 | 505.000
Diferencia 410.000 | -420.000
% Dif 1.171,43%| -94,38%
% Dif. Acum. 1171,43%(1.077,05%

MAR
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Se observa en el Grafico 16, que los montos asignados para cada una de
las actividades y procesos considerados, tienen un pico en el segundo mes
(febrero). Se inicia el mes de enero con un importe presupuestario de 35.000Bs,
en febrero se asignan 445.000Bs, es decir, una diferencia de 410.000Bs
(1.171,43%) por sobre el monto del mes anterior; posteriormente en marzo se
asignan 25.000Bs, es decir una reduccion de 420.000Bs (-94,38%) en funcion
del mes de febrero. La diferencia acumulada entre el mes de inicio y el mes de
cierre fue de 1.077,05%. Esto indica que se planifica un mayor importe de

gastos para el mes central, mes en el cual se ejecuta el proceso constructivo.
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Cuadro 31. Control Presupuestal de Proyecto PLANTA MARACAIBO (presupuesto)

CONTROL PRESUPUESTAL

121

Prog. Necesid.

122

131

Tramites y Permis.

Ingenierias

5.000

5.000

5.000

13.2

Sistemas

133

Arquitectonico

555.500

57.500

613.000

1.4.1 | Albafiileria 25.000 - 25.000 - 25.000
1.4.2 | Acabados - - - - -
1.4.3 | Instalaciones 150.000 - 150.000 - 150.000
1.4.4 | Mobiliario 275.000 - 275.000 - 275.000
1.4.5| Sistemas 45.000 - 45.000 54.000 99.000

667.000

PRESUPUESTO
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Cuadro 32. Control Presupuestal de Proyecto PLANTA MARACAIBO (costo)

oR GRDENES DE CAMBIO
contra- |POR A costos COSTO TOTAL ACTUAL | PAGADO A LA | COSTO TOTAL AHORRO / SOBRECOSTO
TADO APROBA- |POTENCIA- | (AL TERMINO) FECHA PROYECTADO PROYECTADO

TAR DAS LES

25.000 - N . 25.000 25.000 25.000 .
150.000 - . . 150.000 150.000 150.000 .
275.000 - . . 275.000 275.000 275.000 .

45.000 45.000 45.000 -54.000

45.000 - - -

505.000 108.000 2500 } 615.500 505.000 615.500 -51.500
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En los Cuadros 31 y 32, se observa un presupuesto actual de 613.000Bs
incluyendo las revisiones autorizadas; 54.000Bs en oOrdenes por autorizar, sin
ordenes por cotizar, para un presupuesto proyectado de 667.000Bs. Por otro
lado, se han cancelado 505.000Bs en contrataciones, se tienen 108.000Bs por
contratar; 2.500Bs en 6rdenes de cambio a costos aprobadas y sin 6rdenes
potenciales de cambio a costos; el costo total actual al término del proyecto se
calcula en 615.500Bs con 505.000Bs pagados hasta la fecha. El costo total
proyectado es de 615.500Bs y un ahorro de 51.500Bs.
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Cuadro 33. Reporte de Valor Ganado de Proyecto PLANTA MARACAIBO (1)

REPORTE VALOR GANADO

121

Prog. Necesid.

1.2.2

131

Tramites y Permis.

Ingenierias

5.000

10.000

10.000

1.3.2

Sistemas

1.3.3

Arquitecténico

613.000

1.4.1 | Albadileria 25.000 2.064 2.064
1.4.2 | Acabados - - -
1.4.3| Instalaciones 150.000 - -
1.4.4| Mobiliario 275.000 - -
1.4.5| Sistemas 45.000 - -

132.500
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Cuadro 34. Reporte de Valor Ganado de Proyecto PLANTA MARACAIBO (2)

%
AVANCE
AL CORTE
(%A)

100%

COSTO
ACTUAL AL
CORTE (CA)

VALOR
GANADO AL
CORTE (VG)

VARIACION DE COSTO

AL CORTE (VC

VARIACION DEL TIEMPO

AL CORTE

Bs

%

Bs

%

H

0%

J

0%

50%

100%

1.250

5.000

5.000

-1.250

-100%

0%

-5.000

0%

-50%

100%

0%

0%

100%

0%

0%

89%

314.300

311.800

-0,80%

100% 25.000 25.000 - 0% 22.936 1111%
43% - - - 0% - 0%
27% 40.500 40.500 - 0% 40.500 0%
15% 41.250 41.250 - 0% 41.250 0%
85% 38.250 38.250 - 0% 38.250 0%

179.300

135,32%
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En el Cuadro 34 se observa que se tiene un presupuesto actual al término
de 613.000Bs; un presupuesto original al corte (el primer mes) de 75.000Bs en
contraste con un presupuesto actual al corte de 132.500Bs. El cuadro 32
muestra que el proyecto ha tenido un avance del 89%; con un costo actual al
corte de 314.300Bs y un valor ganado de 311.800Bs. Se tiene una variacion de
costos al corte de -2.500Bs (-0,80%), y una variacion de tiempo al corte,
representada por 179.300Bs o0 135,32%.
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Grafico 17. Desemperio de Proyecto PLANTAMARACAIBO respecto al tiempo

En grafico anterior, se observa de forma discriminada por actividad, que
con un presupuesto actual al término (total) de 613.000Bs, para el primer mes
se estima un Valor Planeado de 132.500Bs. Si este valor se compara con el
Valor Ganado a la misma fecha de 314.300Bs, se tiene que el proyecto vale
mas de lo previsto en un principio. Es decir, con respecto al tiempo, se puede
afirmar que se ha avanzado de forma bastante mas rapida que lo que habia

sido anticipado, por alcanzar un valor claramente superior al previsto.
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Grafico 18. Desempefio de Proyecto PLANTAMARACAIBO respecto al costo

En cuanto al desempefio por costo, en el grafico anterior refleja que el
proyecto se encuentra ligeramente fuera de los limites establecidos. El
elemento Predisefio tiene un gasto no contemplado de 2.500Bs, el resto de los
elementos se ajusta al presupuesto asignado con precision. ElI costo del
proyecto se ha mantenido estable aungue con un ligero incremento fuera de los

limites establecidos.
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Finalmente, cabe hacer una comparacion global entre el Valor Planeado y
el Valor Ganado; destacar las diferencias entre lo presupuestado y el costo real,
asi como los tiempos previstos y ejecutados. En tal sentido, se presentan

seguidamente los datos con la referida discriminaciéon para su mejor estudio:

Cuadro 35. Detalle de Valor ganado

PROYECTO VALOR PLANEADO AL CORTE | VALOR GANADO
CALL CENTER 867.500 2.449.025
CELMIRA 1.310.000 4.374.650
COMEDOR 242.500 417.250
MARACAIBO 190.000 998.750
PLANTA MARACAIBO 132.500 311.800
5.000.000
4.500.000
4.000.000
3.500.000
3.000.000
2.500.000
2.000.000
1.500.000
1.000.000
500.000
CALL CENTER CELMIRA COMEDOR MARACAIBO PLANTA
MARACAIBO

B VALOR PLANEADO AL CORTE B VALOR GANADO

Grafico 19. Detalle de Valor ganado

Puede observarse en el grafico precedente, que en los cinco proyectos se
avanzé mucho mas rapido de lo esperado. Esto se evidencia en los valores
superiores de Valor Ganado en contraposicion con los de Valor Planeado al
Corte. Es decir, que el proyecto para el momento del corte valia mas que lo

planificado. Para el momento del corte, el proyecto Call Center tiene un Valor
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Planeado al Corte de 867.500 y un Valor Ganado de 2.449.025,00, Celmira
tiene un Valor Planeado al Corte de 1.310.000 y un Valor Ganado de
4.374.650; Comedor tiene un Valor Planeado al Corte de 242.500 y un Valor
Ganado de 417.250; Maracaibo tiene un Valor Ganado de 190.000 y un Valor
Ganado de 998.750; por ultimo, Planta Maracaibo tiene un Valor Planeado al
Corte de 132.500 mientras que tiene un Valor Ganado de 311.800.

Cuadro 36. Variacion de costos

VARIACION DE COSTO AL CORTE
PROYECTO Bs %

CALL CENTER -105.475| -4,13%
CELMIRA -20.000| -0,46%

COMEDOR - 0,00%
MARACAIBO - 0,00%

PLANTA MARACAIBO -2.500| -0,80%

0,00% : : : : .

CALL CENTER CELMIRA COMEDOR MARACAIBO PLANTA

-0,50% —— MARACAIBO

-1,00% +—

-1,50% +—

-2,00% +—

-2,50% +—

-3,00% +—

-3,50% +—

-4,00% +——

-4,50%

Grafico 20. Variacion de costos.

Se observa con respecto a los costos, que los cinco proyectos se
mantienen estables con una variacion entre -0,80% y -4,13%. No obstante, en
términos absolutos el proyecto Call Center tuvo una variaciéon de -105.475 al

corte para un sobrecosto total proyectado de 258.500; Celmira de tuvo una
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variacion de costo de -20.000 al corte y Planta Maracaibo una variacion de
costo (sobrecosto) al corte de -2.500.

En torno a lo sefialado, cabe resefiar que en lineas generales los proyectos
se han llevado a cabo mucho antes del tiempo estipulado con una ligera
variaciéon de costos en tres de los cinco proyectos estudiados. La disparidad
entre lo proyectado y ejecutado puede cruzarse con la falta de una correcta
planificacion, dado que como se ha descrito en el primer Capitulo del presente
documento, las estimaciones temporales por ejemplo, se realizan Unicamente
sobre una base especulativa con ausencia de procedimientos adecuados que
contribuyan a una determinacidon confiable de los lapsos de ejecucion de la
obra.

Asi, el contraste observado entre el tiempo previsto y el tiempo de
ejecucion no responde a una virtud en la cual el Departamento de
Infraestructura se desempefia mejor de lo esperado, sino que por el contrario, la
fase de planificacion y proyeccién no se esta cumpliendo como debiera. Esta

debilidad repercute tanto en costos como en utilidades.

5.2 Formulacion de estrategias de mejora en la gestion de proyectos del

Departamento de Infraestructura de DIRECTV Venezuela.

Para identificar las estrategias necesarias para mejorar la gestion de
proyectos del Departamento de Infraestructura de DIRECTV Venezuela, se
recurrio a los datos obtenidos mediante los instrumentos de recoleccion de
datos, de cuyo analisis se obtuvo que se requiere de una herramienta que
coadyuve al gerente de proyectos para la determinacién de los identificadores
sefialados en los referidos instrumentos. Aunque el presente estudio se centro
en las herramientas Control Presupuestal y Valor Ganado, por abarcar
estratégicamente los aspectos puntuales que fueron sefialados en el
planteamiento del problema; es conveniente que se inicie la aplicacion formal

de todas y cada una de las siguientes herramientas en lo adelante, para los
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proyectos futuros de DIRECTV Venezuela:

Administracién del Alcance:
- Herramienta Declaracién del Alcance.
- Herramienta WBS

Administracion de los Recursos Humanos
- Herramienta Diagrama Organizacional.

- Herramienta Matriz de Roles y Funciones

Administracion de la Comunicacién

- Herramienta Matriz de Comunicacidn
- Herramienta Calendario de Eventos
- Herramienta Reporte Mensual

Administracion del Tiempo

- Herramienta Programa del Proyecto.

Administracion del Costo
- Herramienta Estimados de Costos. Su funciobn se centra en la
administracion de los costos.

- Herramienta Presupuesto Base

Administracién de la Calidad

- Herramienta Diagrama Causa-Efecto con Lista de Verificacion
Administracion del Riesgo
- Herramienta Mapa de Riesgos

- Herramienta Matriz de Administracion de Riesgos

Implementar todas estas herramientas requiere de personal capacitado,

112



para ello es necesario que el gerente de proyectos cuente con un analista que
se encargue del seguimiento y aplicacion de todas las herramientas antes
descritas al proyecto a ejecutar. Este analista debera ser parte de la plantilla de
la Gerencia de Servicios corporativos, para lo cual se tendrd que abrir una
vacante. El Analista de Gestion de Proyectos debera tomar capacitacién en
Gerencia de Proyectos y en Politicas de la Empresa, su principal funcion sera la
de implementar las herramientas antes descritas en la gestion de proyectos,
elaborar informes de avance y gestion y asesorar al gerente en el desarrollo de
cada proyecto. El costo vendra dado por el tabulador de sueldos de DIRECTV

segun el cargo asignado.

El desarrollo de estas herramientas se explica en el siguiente apartado,

junto a su respectiva planificacion.

5.3 Plan de gestion de proyectos del Departamento de Infraestructura de
DIRECTV Venezuela

Para el mejoramiento de la gestion de proyectos del Departamento de
Infraestructura de DIRECTV Venezuela, y con base en los resultados obtenidos,
se propone la utilizacién secuencial de las herramientas que se describen a
continuacion. Asimismo, cabe destacar que cada una de estas herramientas asi
como los ejemplos ilustrativos, fueron tomadas de la obra de Chamoun (2002).
El Plan se presenta en cinco (05) fases a saber: Visualizacion,

Conceptualizacién, Definicion, Implantacion y Operacion.
Visualizacion
Los objetivos del plan de gestiéon de proyectos del Departamento de

Infraestructura de DIRECTV Venezuela son los siguientes:
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- Culminar los proyectos dentro del tiempo establecido

- Desarrollar los proyectos de acuerdo con los montos presupuestados
previamente.

- Elaborar las estimaciones de tiempo y costo mas acertados, basandose
en el resultado de célculos y proyecciones con bien referenciadas.

- Incrementar la efectividad en la de gestion de proyectos del
Departamento de Infraestructura de DIRECTV Venezuela

La prefactibilidad econ6mica viene dada por los siguientes aspectos:

- Costos de inversién. Los recursos requeridos ya se encuentran
disponibles, tanto el personal especializado como las herramientas de trabajo
(equipo de computacion y programas informaticos, asi como los consumibles —
tinta, papel, etc.-). En tal sentido, al utilizar los recursos ya disponibles no se
requiere realizar una inversion distinta a la que ya forma parte del patrimonio de

la organizacion.

- Costos de Operacion. Los costos estan dispuestos en horas hombre, a
utilizar en el desarrollo y aplicacion de las herramientas de gestion. En tal
sentido, se prevé que se requerira alrededor de tres (03) horas hombre al dia
para llevar al dia todas las herramientas. Estas horas hombre se calculan a
razéon de cincuenta (50) bolivares la hora, considerando la especializacién de
guien debe estar a cargo. En consecuencia, se estima un costo aproximado de
tres mil bolivares fuertes al mes (3.000,00BsF./mes), para la ejecucién del plan.
Cabe destacar que este monto es parte del salario del gerente del
departamento, por lo cual el costo aunque es calculado en términos monetarios,
se refleja directamente en la reestructuracién de su tiempo habil, por lo que no

tendrd mayores repercusiones presupuestarias.

- Flujo de caja. Sin variaciones significativas con relaciéon a la actual, dado

gue la realizaciéon del plan no requiere recursos adicionales a los que ya existen
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y se encuentran disponibles.

Conceptualizacion

La fase de conceptualizacion, busca fundamentalmente cumplir con dos
objetivos principales:

- Organizarse para la fase de planificacion del proyecto.

- Seleccionar la(s) opcion(es) preferida(s) y solicitar los fondos para
ejecutar las actividades que permitan obtener un estimado de costo Clase Il. No
obstante, por la naturaleza del presente plan, y lo sefialado en el punto anterior
con relacién a los costos y recursos necesarios para su ejecucion, no se precisa
de la estimacion de costo Clase IlI, por lo que seguidamente se expone lo
atinente a la organizacion para la fase de planificacion del proyecto, desglosado

en dos puntos a saber:

a.1l. Equipo de trabajo. El equipo de trabajo para la realizacion del plan
consta de un (01) especialista en gerencia de proyectos, con experiencia en el

area de la construccion y levantamiento de infraestructuras.

a.2. Formalizacién de objetivos, roles y responsabilidades. Los objetivos
del plan, expuestos en el punto anterior (Culminar los proyectos dentro del
margen establecido; Desarrollar los proyectos de acuerdo con los montos
presupuestados previamente; Elaborar las estimaciones de tiempo vy
presupuesto con base en el resultado de céalculos y proyecciones fidedignas;
Incrementar la efectividad en la de gestion de proyectos del Departamento de
Infraestructura de DIRECTV Venezuela) son llevados a cabo mediante el
desarrollo de las herramientas propuestas, por parte del equipo de trabajo

detallado en el literal precedente.

Definicién

Para el presente caso, la fase de definicibn consiste en la exposicion

115



detallada del plan, por lo que seguidamente se pasa a especificar cada una de

las herramientas a desarrollar que guian su materializacion:

Administracién del Alcance:

- Herramienta Declaracion del Alcance.

La Declaracion del alcance es como realizar pequefios Charters de cada
entregable final, desglosandolos, describiéndolos, especificando como deben
guedar para ser aceptados por el cliente. De esta forma el Departamento de
Infraestructura de DIRECTV Venezuela establece los criterios de aceptacion. Es
importante que los entregables que se elaboren cumplan con el criterio SMART,
acrénimo cuya traduccion se entiende de la siguiente manera: Especifico,

Medible, Acordado, Realista y en el Tiempo establecido.

Esta herramienta es util para asegurar que tanto el cliente como el
patrocinador y el equipo del proyecto confirmen como seran los entregables
finales del proyecto. Para ello, incluye la descripcion de los entregables finales
y sub-entregables con el criterio SMART,; criterios de aceptacion para
entregables finales y sub-entregables; y las fases del proyecto cuando asi

convenga.

Para su desarrollo, deben describirse en dos o tres parrafos cada uno de
los entregables finales; determinar los criterios de aceptacion de cada
entregable final; y definir las fases del proyecto cuando asi sea conveniente.
Igualmente, a través de la elaboracion de un mapa mental, deben obtenerse los
sub-entregables de cada fase del proyecto o directamente desglosar cada
entregable final en 3-6 sub-entregables. También se describe cada sub-
entregable y se determinan los criterios de aceptacion para cada uno de los

sub-entregables.
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El momento de aplicar esta herramienta es durante el desarrollo del plan 'y
debe actualizarse a lo largo del proyecto, en caso de que cambie el alcance.

- Herramienta WBS

El WBS es un acrénimo que significa "Work Breakdown Structure"”, o
desglose estructurado del trabajo. Parte de la Declaracion del Alcance, luego se
obtienen los entregables finales y sub-entregables, con sus descripciones y
criterios de aceptacioén. Después se confirman las expectativas con el Cliente,
con el Patrocinador y el equipo del Departamento de Infraestructura de
DIRECTV Venezuela. Ahora debe desglosarse aun mas los sub-entregables,
hasta llegar a un nivel de control en el que cada elemento pueda ser asignado a

una persona o empresa responsable, programado, costeado y monitoreado.

La funcion del WBS se enfoca en organizar y definir el alcance total del
proyecto mediante una estructura orientada a entregables, que incluye a todos
los elementos del proyecto. El trabajo ajeno al WBS esta fuera del alcance del
proyecto y por lo tanto no sera realizado. El WBS incluye las fases del proyecto
y APP, entregables, sub-entregables, sub-sub-entregables, entre otros., donde
cada nivel inferior de la estructura representa una descripcion detallada de los

elementos del proyecto.

Ahora bien, para desarrollar el WBS se elabora un mapa mental partiendo
de la Declaracion del Alcance, desglosando el proyecto en entregables y sub-
entregables. Se decide acerca del formato a utilizar (pasar el mapa mental a
tabla o gréafico), se identifican los entregables adicionales al nivel superior,
necesarios para completar el Alcance del proyecto. Posteriormente se analiza
cada entregable de Nivel 1, para determinar su elemento de nivel inferior
préximo; se efectla esta misma operacion con los niveles 2 y 3 y se continta el
desglose con suficiente detalle para poder estimar, monitorear y controlar

efectivamente. Se valida el WBS y se obtiene su aprobacién.
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Para llevar a cabo esta herramienta, debe hacerse durante el desarrollo del

plan y actualizarla a lo largo del proyecto en caso de que cambie el alcance.

Administraciéon de los Recursos Humanos

- Herramienta Diagrama Organizacional.

Esta herramienta consta de una representacion grafica que se utiliza definir
la linea de autoridad, la dependencia organizacional y la toma de decisiones.
Incluye personas, compafilas y dependencias organizacionales; deben
considerarse todas las organizaciones involucradas, tanto internas como
externas, directivos y ejecutores. Para desarrollarla es preciso elaborar un
organigrama indicando el orden jerarquico de las organizaciones involucradas y
personas a cargo. Ha de prepararse durante el desarrollo del Plan y actualizarla

a lo largo del proyecto.

- Herramienta Matriz de Roles y Funciones

Es una herramienta basada en el WBS, que integra a los involucrados en el
proyecto y asegura la distribucion adecuada de roles (quién hace qué) y
funciones (quién decide qué). Asimismo, incluye todo el trabajo expuesto en el
WBS (de APP y del proyecto mismo), y las personas clave, sus roles y
funciones. Para desarrollarla debe elaborarse una matriz, donde en la columna
izquierda se incluyan todos los entregables del WBS y en el renglon superior los
nombres de los involucrados. En cada una de las celdas se incorpora el rol o la
responsabilidad, por ejemplo: autoriza, participa, coordina, ejecuta-elabora y
revisa. Se puede adaptar la definicion de roles a los requerimientos personales
o del Departamento de Infraestructura de DIRECTV Venezuela, siempre que se

logre una comunicacion efectiva. Se disefia durante el desarrollo del Plan y
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actualizarla a lo largo del proyecto.

Administraciéon de la Comunicacién

- Herramienta Matriz de Comunicacién

Esta herramienta se utiliza para mantener informados a los involucrados y
asegurar una comunicacion efectiva. Facilita la toma oportuna de decisiones y
la tranquilidad de los involucrados clave. Incluye la lista de reportes de avance y
contenidos; documentos de planeacién relevantes y contenidos; lista de
distribucion; periodicidad de la distribucién; medio de la distribucion de la
informacion; responsable de emitir el reporte. Para desarrollarla debe colocarse
en la primera columna de la izquierda, a los involucrados relevantes por
empresa o departamento y en la segunda columna, su rol; incluir en cada celda
de los dos renglones superiores, el tipo de reporte o documento y su
periodicidad; indicando en cada celda los simbolos a utilizar. Se disefia durante

la planeacion y se actualiza a lo largo del proyecto.

- Herramienta Calendario de Eventos

Permite una vision grafica completa de los eventos mas importantes a lo
largo del calendario del proyecto a ejecutar por el Departamento de
Infraestructura de DIRECTV Venezuela, facilitando la integraciéon de sus
objetivos. Incluye fechas de los eventos repetitivos relevantes del proyecto
como reuniones, pagos, tramite de facturas, fechas de entregables parciales y
finales, hitos o eventos clave, entregas de reportes mensuales, etc. Para
desarrollarla debe sefalarse cada evento relevante en un calendario con todo el
proyecto, utilizando simbologia grafica. Debe elaborarse durante la planeacion y

actualizarla a lo largo del proyecto.
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- Herramienta Reporte Mensual

Informa mensualmente a los involucrados claves y al Cliente sobre el
desempefio del proyecto y presenta recomendaciones sobre tendencias, areas
de oportunidad y prioridades. Incluye un informe situacional, logros,
desviaciones, recomendaciones, accion correctiva, areas de oportunidad,
riesgos, tendencias, prioridades; Estatus de Definicion del Alcance; Estatus de
Tiempo; Estatus del Presupuesto; Estatus de Calidad. Estatus de Riesgos.
Estatus de Abastecimientos; Documentacion fotogréafica, si aplica. Al momento
de desarrollarla, se debe disefiar un formato para el proyecto que incluya la
informacién anterior, o la mas relevante. Por otro lado, el formato y contenidos
generales deben disefarse durante el desarrollo del Plan asi como también, se
precisa generar y distribuir segun la Matriz de Comunicacion a lo largo del
proyecto; y ajustaria de acuerdo con las necesidades del Cliente.

Administracion del Tiempo

- Herramienta Programa del Proyecto.

Esta herramienta desglosa los entregables del WBS en términos de
actividades, incluyendo la interrelacion entre ellas y su secuencia a lo largo de
la duracidon del proyecto. Permite establecer las fechas de inicio y terminacién
del proyecto por parte del Departamento de Infraestructura de DIRECTV
Venezuela, de cada fase, de cada entregable y de cada actividad. Ademas,
permite identificar las actividades criticas, es decir, actividades que afectan

directamente la fecha de terminacion del proyecto.

Asimismo, incluye el WBS detallado en actividades. Cuando sea requerido,
desarrollar el SBS (Schedule breakdown structure - desglose estructurado del
programa); las duraciones de actividades; y la interrelacién entre actividades

predecesoras y sucesoras que abarca:
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- SS (start to start - inicio a inicio), indica que la actividad sucesora puede
iniciar tan pronto inicia la actividad predecesora.

- FS (finish to start - término a inicio), expresa que la actividad sucesora
puede iniciar tan pronto termine la actividad predecesora. Este tipo de relacion
es la méas utilizada, por lo que en el programa sélo representamos el nimero de
la actividad predecesora.

- SS+80% significa que la actividad sucesora puede iniciar tan pronto la
actividad predecesora logre un avance del 80%.

- SS+1 dia indica que la actividad sucesora puede iniciar tan pronto la
actividad predecesora avance 1 dia.

- FF (finish to finish - término a término) indica que la actividad sucesora no
podré terminar hasta que la actividad predecesora termine.

- Fechas de inicio y término.

Considerando como base el mapa mental de entregables y/o WBS, se
definen las actividades (WBS a nivel de tareas o actividades). Para cada
actividad, se identifican sus actividades predecesoras y sucesoras; se calculan
las duraciones y se establece la fecha de inicio. Asimismo, se utiliza un
programa computacional como el MsProject, Primavera, Timeline, entre otros.
Esta herramienta debe utilizarse durante el desarrollo del Plan y actualizarla

conforme se acuerde con los involucrados.

Administracion del Costo

- Herramienta Estimados de Costos.

Esta herramienta se utiliza para calcular el costo del proyecto, que servira
como soporte para desarrollar el Presupuesto Base. Incluye WBS, unidades,

cantidades, precios unitarios (material, mano de obra, subcontratos, equipos y

costos indirectos), e importes. Para su aplicacion se debe crear una hoja de
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célculo con las siguientes columnas: WBS, unidad, cantidad, precio unitario e
importe. Luego ha de calcularse el costo total o importe, sumando los montos
de cada partida del WBS. El momento de elaborarla es durante el desarrollo del
Plan y se debe actualizar continuamente para equilibrar la relacién Alcance-
Tiempo-Costo. Una vez autorizado se convierte el Estimado de Costos en el
Presupuesto Base.

- Herramienta Presupuesto Base

Muestra el presupuesto acumulado a lo largo del tiempo y sirve como base
contra la cual comparar el desempefio del proyecto en tiempo y costo.
(Mediante la herramienta de control llamada "Earned Valué" o Valor Ganado).
Incluye el estimado de Costos autorizado que equivale al Presupuesto Base y el
programa del Proyecto. Para su realizacion se debe asignar a las partidas del
WBS en el programa, un monto presupuestal. Se debe emplear al elaborar el

Plan del Proyecto y actualizarla segun el Sistema de Control de Cambios.

Administracion de la Calidad

- Herramienta Diagrama Causa-Efecto con Lista de Verificacion

Los objetivos de la Administracion de la Calidad son asegurar que el
proyecto satisfaga las necesidades para las cuales se inicig, identificar los
estandares de calidad relevantes al proyecto y determinar coOmo satisfacer
dichos estandares. Esta herramienta identifica todas las actividades necesarias
para lograr satisfacer los requerimientos de calidad establecidos tanto en el
Charter y la Declaracion del Alcance, asi como durante el desarrollo del disefio.
También se utiliza para identificar las causas raiz de problemas de calidad y asi
tomar la accion correctiva necesaria para la mejora continua. Su enfoque es
mas hacia las causas que hacia los sintomas. La Lista de Verificacién confirma

efectivamente el desempeiio de los factores incluidos en el Diagrama Causa-
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Efecto con fines preventivos.

Incluye los entregables con sus criterios de aceptacién y los factores
indispensables para lograr dichos criterios (causales). Para desarrollarla, se
debe establecer el efecto deseado en el extremo derecho, marcando una linea
horizontal; derivar las causas principales para dicho efecto; integrar factores
indispensables que influyen en cada una de las causas principales; y una vez
depurado, vaciar la informacion en formato de listado, donde se incluye la fecha
programada de revision, estatus, fecha de revision real, observaciones y firma.
El momento de desarrollarla es durante el desarrollo del Plan y utilizarla durante
la ejecucion del proyecto para asegurar la calidad.

Administracion del Riesgo

- Herramienta Mapa de Riesgos

Los objetivos de la administracion de riesgos, son reducir la repercusion
negativa de los riesgos en el proyecto, identificar las areas de oportunidad por
lograr y las amenazas por controlar y establecer un Plan de Manejo de Riesgos
con sus respectivos responsables. Esta herramienta es util para identificar y
cuantificar riesgos, definiendo qué amenazas debemos controlar y qué
oportunidades hay que aprovechar; evaluar riesgos identificados; oportunidades
por aprovechar; cuantificaciones o evaluaciones de riesgos; definicion de

amenazas y oportunidades por aprovechar.

- Herramienta Matriz de Administracién de Riesgos

Esta herramienta esta disefiada para desarrollar respuestas y asignar
responsables para el manejo de riesgos. Incluye Amenazas y oportunidades

seleccionadas, posibles respuestas, plan de accion e identificacion del

responsable de administrar el riesgo. Para cada riesgo seleccionado (del Mapa
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de Riesgos), escoger la(s) respuesta(s) de acuerdo con la tabla previa. Se debe
desarrollar alternativas de contingencia: plan A, plan B y posiblemente C y
asignar responsables para cada uno de los riesgos. El momento de aplicarla es
durante la elaboracion del Plan y actualizarla mientras dure el desarrollo del
proyecto, cuando las situaciones de riesgo cambien.

Implantacién

Aprobado el plan detallado en la fase de definicion, se requiere de la
autorizacién de fondos para la materializacion del proyecto, lo que conlleva a la
fase de implantacion. No obstante, dadas las caracteristicas del presente plan,
y lo relacionado con la utilizacién de recursos ya disponibles, el requerimiento
esta orientado a una autorizacion administrativa de mero tramite, para su
implementaciéon. Siendo la meta de la presente fase, completar mecanicamente
instalaciones de una obra determinada, y la puesta a punto de las instalaciones
listas para ser entregadas al grupo de operaciones de manera que inicie la
puesta en servicio de las mismas; y por tanto, la contratacion y ejecucién del
proyecto; vale acotar que el equipo de trabajo ya forma parte del personal de la
organizacion y los recursos como se ha indicado, se encuentran a disposicion.
Solo se requiere de una autorizacion administrativa para hacer valedera la
autoridad de la ejecucion de las herramientas propuestas, que guiaran cada
fase de los proyectos del Departamento de Infraestructura de DIRECTV

Venezuela.

Operacion

La fase Operar, se caracteriza por la consecucion de los siguientes

objetivos:

1. Operacion inicial. En el caso que ocupa la presente investigacion y dada

la naturaleza del presente plan, la operacién inicial se verifica con la puesta en
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marcha del instructivo desarrollado y a través de su desarrollo, guie la
planificacion y ejecucién de cada obra.

2. Pruebas de garantia/capacidad. Las pruebas de capacidad o garantia,
han de realizarse cotejando los objetivos propuestos y los logros alcanzados
mediante la ejecucion del plan propuesto. Si durante la prueba se evidencian
diferencias significativas entre los rendimientos reales y los objetivos trazados,
deben hacerse los correctivos necesarios a fin de canalizar los esfuerzos

adecuadamente.

3. Elaboracion de informes finales. Los informes finales constan de
documentos que recopilan informacion técnica del plan, la forma y estrategia de
ejecucion utilizada, y detalles tanto administrativos como operativos, que sirvan
para resefiar su ejecucion y la circunscripcion a la planificacion resultante de la
aplicacion de las herramientas propuestas. Este informe servira como
fundamento para evaluaciones financieras y de gestion, asi como una

importante herramienta para evaluacion, control y seguimiento del plan.

4. Evaluaciéon continua. La evaluacion continua implica que se lleven a
cabo auditorias de forma periddica a fin de determinar la efectividad del plan
propuesto. Ello favorecera una mejor ejecucién al tener la posibilidad de

corregir oportunamente cualquier desviacion.
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CAPITULO VI. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

6.1 Resumen del Proyecto
Propdsito

El presente proyecto tiene como finalidad mejorar la gestion de proyectos
del Departamento de Infraestructura de DIRECTV Venezuela, mediante un plan
de gestidon, basado en la utilizacién de un conjunto de herramientas para la

planificacion, control y evaluacion de los proyectos desarrollados.

Negocios y contexto politico

Se precisa de la disciplina y la autoridad necesaria para implementar el
plan propuesto, a fin de ejecutarlo satisfactoriamente y produzca los resultados
esperados. Asi, es preciso contar con la aprobacion de los niveles superiores
de la organizacion para su aplicacion, con el objeto de contar con los recursos y
la disposicion de los participantes. Teniendo esto en cuenta, cabe destacar la
positiva receptividad por parte de los miembros de la organizacion, a la

realizacion del presente trabajo de investigacion, lo cual es un indicio favorable.
Titulo de trabajo para el proyecto propuesto

Mejoramiento y control de gestion de proyectos mediante la técnica del
Valor Ganado.
Objetivos

- Mejorar la gestion de proyectos en el Departamento de Infraestructura de

DIRECTYV Venezuela.

- Incrementar la productividad de la organizacion mediante una eficiente

gestién de proyectos.

- Beneficiar al personal del Departamento de Infraestructura de DIRECTV
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Venezuela, mediante una planificacion méas efectiva de sus funciones,

alcanzando cada vez mayores niveles de eficiencia y productividad.

Complejidad del proyecto

La complejidad del proyecto se centra principalmente, en los niveles de
dificultad que presente el personal para adaptarse a la metodologia de trabajo

gue se propone y en la contratacion del personal capacitado para tal fin.

Beneficios potenciales

Entre los beneficios potenciales se tienen:

A corto plazo:

- Mayor y mejor coordinacion.

- Mayor eficiencia.

- Mejores tiempos de respuesta.

- Mejor utilizacion de recursos.

- Tareas desarrolladas oportunamente.

- Mejor visién de como y cuando culminara cada proyecto.

A Largo plazo:
- Mejor control y seguimiento de las actividades.
- Mejor medicion de desempefio.

- Mayor rendimiento econémico.
Declaracion de viabilidad
La organizaciéon tiene capacidad y disponibilidad para llevar a cabo el

presente proyecto satisfactoriamente. Tal como se ha mencionado en apartados

anteriores, cuenta con el personal especializado para ello, con los recursos
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financieros y materiales; y con los resultados del presente estudio, claves para

su implementacion.

Recomendacién

Se recomienda implementar el presente proyecto y asegurar su aplicacion
permanente dentro de la organizacion, siendo susceptible de mejoras y
adaptaciones en conformidad con los cambios que se vayan suscitando en la

empresa y el entorno.

6.2 Evaluacion del Negocio

Evaluacién de la situacion y el problema de la declaracion

Los proyectos actualmente en el subsistema estudiado, se elaboran de
forma improvisada sin mas planificacion que las estimaciones especulativas que
realiza el lider del proyecto una vez solicitado. Los tiempos son acordados de
acuerdo con la experiencia del lider de proyecto, aunque sin bases soélidas
sobre las cuales sustentarlos. Asimismo, los recursos a utilizar se gestionan de

acuerdo con decisiones tomadas de la misma manera.

Opciones consideradas

Actualmente se considera favorablemente la aplicacion del presente
proyecto en la organizacion, dados los beneficios en que redundara para la
empresa, y teniendo en cuenta su facilidad de implementacién, el cual consiste
Unicamente en reprogramar las actividades del personal del Departamento de

Infraestructura de DIRECTV Venezuela.
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Consulta

Tal como se ha reflejado anteriormente, el proyecto cuenta con un elevado

nivel de aceptacion y buenas expectativas. En tal sentido, se allana el terreno

para su implementacién y permanencia.

6.3 Alcance Propuesto

Definicién del alcance

Cuadro 37. Definicion del alcance, Mejorar la gestion de proyectos en el Departamento

de Infraestructura de DIRECTYV Venezuela.

Elemento Detalle
Objetivo Mejorar la gestion de proyectos en el Departamento de
Infraestructura de DIRECTV Venezuela
Resultado Incremento de la efectividad en la realizacion de proyectos
Salidas o Planificacion, control y evaluacion de proyectos
productos
Criterios de | - Precision
calidad - Oportunidad
- Puntualidad
- Confiablidad
Cliente (s) Personal del Departamento de Infraestructura de DIRECTV

Venezuela
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Supuestos
Todos

los

recursos

necesarios se encuentran

disponibles en la

organizacioén, por lo que solo resta dar las instrucciones necesarias y que el

personal se dedique a llevar a cabo las actividades pautadas.

Restricciones

La principal restriccion se centra en la autorizacion de su implementacion,

por parte de la gerencia responsable de ello. No obstante, el proyecto ha sido

recibido favorablemente por todos los involucrados, por lo que se prevé la

aprobacién requerida.

Alcance del trabajo

Cuadro 38. Aprobaciones requeridas,

Departamento de Infraestructura de DIRECTV Venezuela.

Mejorar la gestion de proyectos en el

tiempo y costo
en la gestion de
proyectos dentro
del departamento

corporativos

posteriores a la
culminacion del
proyecto

Corporativos y
Coordinador de
Infraestructura

Parte del Responsabilidad | No es parte del | Responsabilidad | No identificado
proyecto Proyecto

(Alcance (Fuera de

Interno) alcance)

Gerenciar los Gerencia de Controlar las Gerencia de

procesos de Servicios etapas Servicios Tiempo de

implementacion

Estrategia de implementacién

Desde el inicio de la implementacién del presente proyecto, se requiere al
menos un mes, para comenzar a ver resultados al menos con lo relativo a los
tiempos de realizaciéon y el régimen presupuestario. No obstante, para constatar
su efectividad, es preciso llevar a término al menos un proyecto en su totalidad,

desde el mismo momento de contratacion.
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Cuadro 39. Estrategia de implementacién del proyecto.

Elementos Detalles

Calendario del 01 de junio de 2013 sera la fecha de inicio de implementacion del

oroyecto proyecto. Como su ejecucion es permanente, no tiene fecha de
culminacion. Sin embargo, con cada proyecto finalizado puede hacerse
un corte y evaluacion de la estrategia

Presupuesto Los costos estan incluidos en los gastos regulares de la organizacion,

estimado dado que el personal asi como los recursos materiales se encuentran

ya utilizdndose por la empresa. En consecuencia, no se requieren mas
recursos financieros de los ya utilizados normalmente e incluidos en la
ndémina. Lo que se hace necesario es una redistribucion del tiempo de
trabajo del gerente de departamento y de personal clave.

6.4 Presentacion de la Gestion del Proyecto

Gobierno
- Sponsor: Director del area donde se asigna el proyecto
- Project Board: Directiva de DIRECTV
- Gerente de Proyecto: Coordinador de Infraestructura

- Equipo de Proyecto: Lideres funcionales de las areas involucradas

Principales riesgos y problemas

Los principales riesgos y problemas tienen relacion con la correcta
aplicacion de las herramientas y la correcta realizacion de los respectivos
calculos. Si los célculos y procedimientos no se llevan a cabo correctamente,
existe el riesgo de incurrir en error y excederse del presupuesto estimado o del
tiempo estipulado, en cuyos casos las consecuencias redundaran

negativamente en el estado financiero de la empresa.
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CAPITULO VII. EVALUACION DEL PROYECTO

1. La evaluacién del desempefio actual de la gestion de proyectos en el
Departamento de Infraestructura de DIRECTV Venezuela, se realizé
cabalmente, obteniendo asi la informacion necesaria para formular las
estrategias a utilizar en el disefio del nuevo plan de gestion. Se observé que en
lineas generales, los proyectos son terminados antes de la fecha estipulada y el

costo se incrementa, lo que refleja una planificacion deficiente.

2. La formulacion de estrategias de mejoras en la gestién de proyectos del
Departamento de Infraestructura de DIRECTV Venezuela, se realiz6 con base
en los resultados de la evaluacion del desempefio actual de la gestion de
proyectos, consolidando las fortalezas y supliendo las debilidades percibidas.
De esta manera, las estrategias se enfocan en la Administracién del Alcance,
Administracion de los Recursos Humanos, Administracion de la Comunicacion,
Administracion del Tiempo, Administracion del Costo, Herramienta Estimados de

Costos, Administracion de la Calidad y Administracion del Riesgo.

3. El disefio del nuevo plan de gestion de proyectos del Departamento de
Infraestructura de DIRECTV Venezuela, fue llevado a cabo siguiendo la
metodologia descrita, alcanzando las expectativas del investigador. Con la
finalidad de materializar las estrategias formuladas, se plasmaron en la
planificacion las herramientas de Declaracion del Alcance, WBS, Diagrama
Organizacional, Matriz de Roles y Funciones, Matriz de Comunicacion,
Calendario de Eventos, Reporte Mensual, Programa del Proyecto, Estimados de
Costos, Presupuesto Base, Diagrama Causa-Efecto con Lista de Verificacion,

Mapa de Riesgos y Matriz de Administracién de Riesgos.
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CAPITULO VIII.
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

8.1 Conclusiones

Objetivo 1. En cuanto a la evaluacién del desempefio actual de la gestién
de proyectos en el Departamento de Infraestructura de DIRECTV Venezuela, se
tiene que de acuerdo con los hallazgos alcanzados a lo largo de la realizacién
del presente estudio, los proyectos ejecutados en el Departamento de
Infraestructura de DIRECTV tienden a ajustarse al presupuesto asignado
aunque con ligeras variaciones. No obstante, la culminacion del proyecto
discrepa de forma importante con la planificacion en cuanto a los tiempos de
ejecucion (se terminan mucho antes de lo pautado). Aunque esto pueda parecer
un aspecto positivo, puede no serlo tanto, si se toma en cuenta el hecho de que
la organizacion al tener agendado uno o mas proyectos durante determinado
periodo de tiempo que copen su capacidad, no puede o no debe aceptar el

desarrollo de otros proyectos que le sean solicitados.

En consecuencia, si la culminacion de un proyecto se estima a seis meses,
no es prudente aceptar otros proyectos si se le solicita que inicie otro proyecto
diferente al cuarto mes de ese mismo periodo, si ello compromete su capacidad
operativa. De este modo, al no calcular eficientemente el desarrollo de los
proyectos, pueden estar perdiéndose oportunidades importantes que puedan

incrementar la rentabilidad de la empresa.

La planificacion es un elemento fundamental en la gestion de proyectos.
Dada su importancia, urge la implantacién de la propuesta detallada en el
presente estudio, a fin de mejorar la gestion de proyectos en el Departamento
de Infraestructura de DIRECTYV, asi como sus resultados que, son mejorables
mediante el desarrollo de cada una de las herramientas contenidas en el plan

detallado en el capitulo anterior. Con su consecucién se espera alcanzar
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mayores niveles de excelencia que incidan en la rentabilidad de los procesos

operativos de la organizacién y repercutan positivamente en su crecimiento.

Objetivo 2. La formulacion de estrategias de mejoras en la gestién de
proyectos del Departamento de Infraestructura de DIRECTV Venezuela, se llevo
a cabo con base en las necesidades detectadas, adaptando las herramientas
propuestas al caso especifico que ocupa el presente estudio, y de esta manera
elaborar un plan que se ajustara a esta realidad.

En tal sentido, se opté por disefiar una estrategia multidimensional que
abarcara los siguientes aspectos: Administracién del Alcance; Administracion de
los Recursos Humanos; Administracion de la Comunicacion; Administracion del
Tiempo; Administracion del Costo; Administracion de la Calidad vy
Administracion del Riesgo; para su posterior implantacion y establecimiento
operativo. Tal estrategia se adoptd en virtud de las debilidades en cuanto a
planificacion y control detectadas en el Departamento de Infraestructura de
DIRECTV Venezuela, con el objeto de manejar los recursos materiales y
humanos de forma eficiente, en funcion de cada proyecto. No obstante, no se
trata una aplicacion mecanica de herramientas administrativas y gerenciales,
sino que su valor agregado consiste en cambiar el paradigma existente creando

habitos fundados en conocimientos sélidos de la gestion de proyectos.

Objetivo 3. EI disefio del nuevo plan de gestion de proyectos del
Departamento de Infraestructura de DIRECTV Venezuela, se fundamenté en las
herramientas propuestas: Herramienta WBS; Herramienta Diagrama
Organizacional; Herramienta Matriz de Roles y Funciones; Herramienta Matriz
de Comunicacion; Herramienta Calendario de Eventos; Herramienta Reporte
Mensual; Herramienta Programa del Proyecto; Herramienta Estimados de
Costos; Herramienta Presupuesto Base; Herramienta Diagrama Causa-Efecto
con Lista de Verificacion; Herramienta Mapa de Riesgos; y la Herramienta

Matriz de Administracion de Riesgos.
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Su propuesta de uso en la planificacién se basa en la consolidacion de las
fortalezas del subsistema organizacional (ejecucién) y supliendo las debilidades
(planificacion). La planificacion realizada, permite una sélida directriz para el
desarrollo de los proyectos, permitiendo una culminacién satisfactoria mediante

un riguroso control y permanentes evaluaciones.

8.2 Recomendaciones

Con base en las conclusiones obtenidas, se sugiere llevar a cabo las
recomendaciones que se exponen a continuacién, y cuyo acatamiento incidira

directamente en la solucion de la problematica planteada:

- Implantar la propuesta desarrollada mediante el presente estudio.

- Extender la propuesta desarrollada en el presente estudio mediante los
ajustes adecuados, a otras areas de la organizacion, para la mejor gestion de

los proyectos y actividades.

- Establecer politicas de evaluacion continua en la empresa, extensibles a

otros subsistemas de la organizacion.

- Incorporar a todos los involucrados para el conocimiento del presente

proyecto y las expectativas que se tienen de su aplicacion.

- Implementar programas de actualizacion al personal del Departamento de
Infraestructura de DIRECTV Venezuela, en materia de planificacion y gestion de

proyectos.
- Exponer a la directiva de DIRECTV Venezuela, los beneficios del

presente proyecto, a fin de materializar su difusion y posterior adaptaciéon a

otros departamentos.
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