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RESUMEN
Se planteo la formulacion de un plan de control de contratos con el fin de gestionar
eficazmente las adquisiciones de los bienes y servicios necesarios obtener fuera del
equipo de proyecto para su culminacion dentro de los objetivos establecidos en el plan
de negocios que sustentan la estrategia de la empresa en estudio. La investigacion fue
del tipo aplicada, con un disefio No experimental-Transeccional. Para la recoleccion de
datos se empled la observacion participante, la revision documental, entrevistas, el
diagrama de gantt, la matriz de abastecimiento, entre otros. En primer lugar, se
diagnostico el grado de definicion actual del proyecto, posteriormente se seleccionaron
las mejores herramientas y practicas a emplear en el plan base del proyecto como
apoyo a la gestion de adquisiciones, para finalmente formular un plan de control de
contratos ajustado a las necesidades de la empresa capaz de garantizar el cumplimiento

de los objetivos de calidad, alcance, tiempo y costos del proyecto.

Palabras clave: contrato, contratacion, plan de control, matriz de abastecimiento.
Linea de trabajo: Planificacion y control de costos.
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INTRODUCCION

El fenémeno de la globalizacion ha potenciado la competitividad existente en los
mercados, haciendo necesario que las empresas definan cada vez mejores estrategias
para enfrentar nuevos retos dentro de su entorno que la conduzcan al éxito

empresarial.

La Gestidn de Proyectos constituye una herramienta adecuada que pone en manos de
las organizaciones un conjunto de estrategias, definidas por el Project Management
Institute (PMI), como buenas précticas cuya aplicabilidad incrementa las probabilidades
de generar valor mediante la ejecucion de proyectos y una mayor eficiencia en las

operaciones realizadas.

El PMI (2013) reine un conjunto de cinco procesos que engloban el ciclo de vida de los
proyectos: iniciacion, planificacion, ejecucion, seguimiento y control y cierre, siendo el
control un proceso critico por estar presente a lo largo de todo el proyecto en cada una
de las areas de conocimiento que conforman la Direccion de Proyectos. Especificamente
durante la fase de ejecucion del proyecto se van a requerir recursos que son necesarios
y deben ser ubicados fuera del equipo de proyecto bien sea por medio de la compra,
alquiler o préstamo del recurso. Estos procesos y Sus correspondientes actividades
estan enmarcados dentro de la Gestion de las Adquisiciones, que va desde la seleccion
de proveedores del bien o servicio hasta la gestion del contrato y el control de los

cambios que puedan presentarse durante su ejecucion.

El desarrollo y la implementacién de las mejores practicas en la gestion de
adquisiciones promueven en las empresas una ventaja competitiva, al alcanzar la
optimizacion de los procesos y minimizar los errores que pudieran traducirse en un
deterioro del proyecto afectando su desempefio y desviandolo de los objetivos trazados

en el plan inicial.
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El propdsito del presente trabajo consistid en la formulacion de un plan de control de
contratos como elemento de apoyo para la gestion eficiente en la construccion de una
planta de impresion para una empresa perteneciente al sector plastico. Dicho plan,
buscd lograr la consecucion de los objetivos planteados dentro de la estructura
concebida en las fases iniciales de dicho proyecto mediante la adecuada gestion de las
adquisiciones de los bienes y servicios con el objeto de lograr eficiencia, calidad y
rapidez en las contrataciones en pro de garantizar la culminacion exitosa del proyecto y

agregar valor a la empresa.

Para el logro de la propuesta el trabajo fue estructurado en ocho capitulos, los cuales

se describen a continuacion:

En el Capitulo I. Propuesta de la investigacion, se presenta el planteamiento del
problema, los objetivos especificos a cumplir para el logro del objetivo general, la

justificacion de la investigacion y su alcance.

En el Capitulo II. Marco tedrico, se realizd una recopilacion documental que sirvid de
base tedrica para el presente trabajo en relacion a los procesos de control de los
proyectos, la gestion de adquisiciones y control de cambios, asi como las herramientas

y técnicas recomendadas por el PMI para tal fin.

En el Capitulo III. Marco metodoldgico, se detalla el tipo de investigacion y disefo, la
unidad de analisis, las técnicas y procedimientos que fueron empleados para la
recoleccion y anadlisis de datos, las fases que componen la investigacion, la
operacionalizacion de las variables, asi como el marco ético bajo el cual se desarrollaron
los objetivos especificos con el fin de satisfacer las necesidades tedricas y practicas de

la institucion.

En el Capitulo IV. Marco Organizacional, se presenta una breve resefia histdrica de la

organizacion, su mision, vision y valores asi como la estructura organizacional y otros
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aspectos estratégicos considerados de importancia y dentro de los cuales se enmarco el

desarrollo de la presente investigacion.

En el Capitulo V. Diagndstico, seleccién de técnicas y procedimientos y planificacion de
la propuesta, fueron desarrollados los objetivos y presentados los resultados de la
investigacion, tomando como base la metodologia expuesta en el capitulo III, con el fin
de dar respuesta al objetivo general del presente trabajo.

En el Capitulo VI. Formulacion de la propuesta, se da respuesta a la pregunta de
investigacion, mediante la induccidn y el método de andlisis que sustentan la propuesta
realizada.

En el Capitulo VII. Evaluacion del proyecto, son evaluados los criterios de cumplimiento

de los objetivos generales y especificos trazados al inicio.

En el Capitulo VIII. Conclusiones y recomendaciones, son sintetizadas aquellas con
mayor relevancia en las acciones a desarrollar en el corto plazo, como consecuencia del
Trabajo Especial de Grado.

Por Ultimo, en la seccidn de Referencias Bibliograficas se detallan los autores empleados

para el desarrollo de la presente investigacion.
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CAPITULO I: PROPUESTA DE INVESTIGACION

En este capitulo describe en detalle el planteamiento del problema, los objetivos
especificos a cumplir para el logro del objetivo general, asi como la justificacién de la

presente investigacion y su alcance.

1.1. Planteamiento del problema

La infinidad de factores presentes en el entorno de la globalizacion, la creciente
competitividad de los mercados, las enormes cantidades de dinero que se dedican a los
proyectos de investigacion e innovacion y el caracter dinamico de las actividades diarias
han promovido que la diligencia empresarial, tanto de empresas publicas como
privadas, esté enfocada en encarar nuevos retos dirigidos a consolidar la capacidad
competitiva mediante una adecuada Gestion de Proyectos. Es por ello que su
aplicabilidad resulta hoy en dia el camino mas idoneo, para generar valor al lograr

mayor eficiencia en las operaciones.

Para llevar a cabo con éxito las diversas actividades del proyecto, se requieren recursos
de personal, servicios y bienes materiales, que en muchos casos, no se encuentran
disponibles dentro de la organizacién funcional de la empresa generadora del proyecto,
y por tanto, el equipo de proyectos debera utilizar la contratacion de bienes y servicios

como herramienta de gestion.

La administracion de contratos es un elemento critico, dentro del ciclo de gestién de
adquisiciones, pues constituye la parte principal del proceso de procura cuyo objetivo
principal es obtener un mejor resultado econdmico al optimizar la eficiencia, la
efectividad y economia de la relacion establecida en el contrato, balanceando los costos

con los riesgos y gestionando correctamente la relacién comprador-vendedor.
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De acuerdo a lo mencionado por Son y Rojas (2011), la mayoria de los proyectos
finalizan con retrasos en los plazos establecidos acarreando sobrecostos en
contraposicion con lo establecido en el plan inicial debido a una planificacion poco

realista y una pobre definicion de los requerimientos.

La formulacion e implementacién de un plan de gestion para el control de contratos
resulta una herramienta eficaz para contrarrestar este tipo de situaciones indeseadas y
aportar beneficios a la organizacion mediante la estandarizacion de los procesos de
contratacion, la mejora continua en la gestion de contratos, la revision de las
condiciones del contrato con el fin de hacerlo acorde al proyecto mientras se va
desarrollando, y finalmente la gestion de control de cambios que sean necesarios y que

busquen favorecer el desempefio del proyecto.

Dicho plan debe partir de una buena planificacion y reflejar una vision global y concreta
de todo el proyecto y sus necesidades a fin de minimizar la incertidumbre, permitiendo
identificar los factores criticos a partir de los cuales se evaluara los posibles cursos de

accion a tomar frente a una determinada situacién (De Marco y Briccarello, 2009).

El presente caso de estudio estd enmarcado en la industria alimenticia, especificamente
en una empresa del sector plastico ubicada en la zona de Maracay, dedicada al
desarrollo industrial y comercial del negocio de empaques desechables para alimentos,
fabricados en diversos materiales, para el uso doméstico, comercial e industrial, asi
como su distribucion. La diversidad de empaques junto a los casi 50 afios de
experiencia en el negocio le ha permitido a la organizacion ocupar una posicion de

liderazgo en el mercado venezolano.

Experiencias recientes de la empresa en la ejecucion de proyectos de inversion
reflejaron una ausencia en el control de las actividades y procesos de contratacion, lo
cual generd desviaciones importantes esencialmente en los costos y tiempo, al

comparar los resultados con la estimacion inicial establecida en el plan base.
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En este sentido, a pesar de que el equipo de proyectos junto con la Alta Direccion tomd
algunas medidas correctivas en su momento, la inversion inicial estimada para el
proyecto alcanzé un monto igual al doble de dicha cantidad, y para el tiempo se obtuvo
un resultado similar, pues el proyecto culmind un aho y medio mas tarde de lo
planificado.

De esta situacion, quedo la experiencia y la conciencia de lo vital que resulta el disefio y
la implementacion de una adecuada gestion de adquisiciones que contribuya en la

consecucion de los objetivos dentro de los limites de tiempo, costo, calidad y alcance.

La empresa en estudio sufrié un incendio en el afio 2013, que destruyo las instalaciones
del area de impresion, haciendo necesario su reconstruccion para regularizar, en el
menor tiempo posible y dentro de los limites de costo, calidad y alcance establecidos, la
cadena de abastecimiento de los productos afectados y garantizar la seguridad
alimentaria del pais mediante el abastecimiento oportuno de los rubros que son

sensibles en este ambito.

En base a lo expuesto, fue imprescindible el disefio de un plan de control de contratos
con el fin de gestionar eficazmente la obtencidon de bienes y servicios de la calidad
especificada, de manera oportuna y dentro del presupuesto establecido cumpliendo con
los objetivos planteados y superando las necesidades y expectativas de los interesados
desde la planificacion hasta la ejecucion y cierre del proyecto. En base a lo expuesto

anteriormente, se generd la siguiente interrogante:

¢Como deberia estar conformado un plan de control de contratos para la construccion
de una planta de impresion de una empresa del sector plastico, que permita gestionar
adecuadamente las adquisiciones a fin de garantizar la culminacion del proyecto dentro

de los limites de tiempo y costo establecidos inicialmente?

Para dar respuesta a dicha pregunta se plantean las siguientes interrogantes:
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¢Estd preparada la empresa en cuanto a la informacion y planificacion requerida para

iniciar exitosamente el proceso de contratacion para el proyecto?

¢Cuales son las herramientas a utilizar que permitiran controlar los contratos asignados

para la ejecucion del proyecto y asi asegurar la culminacion exitosa del mismo dentro
de los limites establecidos?

¢Se cuenta con una matriz de abastecimiento que defina la forma en que sera

contratado cada paquete de trabajo asegurando que toda la EDT esté cubierta?

¢Qué acciones o actividades deben conformar el plan de control de contratos con el fin

de promover el alcance de los objetivos planteados?
1.2. Objetivos de la investigacion

1.2.1. Objetivo general
Formular un plan de control de contratos para la construccion de una planta de

impresion para una empresa del sector plastico desde el punto de vista del contratante.

1.2.2. Objetivos especificos

» Diagnosticar la situacion actual de la gestion de control de contratos para
proyectos llevada a cabo dentro de la organizacion.

= Seleccionar los procedimientos, las mejores herramientas y practicas a ejecutar en
el plan base del proyecto como apoyo a la gestion de adquisiciones por medio del
control de contratos.

* Proponer el uso de la matriz de abastecimiento de bienes y servicios para
contratar elementos a ser ejecutados fuera del equipo de proyectos perteneciente

a la empresa.
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1.3. Justificacion de la investigacion

El disefio del plan para el control de contratos, se encuentra justificado en su utilidad
como medio para alcanzar los objetivos establecidos en el plan de negocios que
sustentan la estrategia de la empresa en estudio, la cual esta relacionada con la
industria alimenticia debido a que su produccion esta destinada a la fabricacion de

empaques plasticos para el almacenamiento de alimentos.

1.3.1. Justificacion estratégica

Debido a la naturaleza de las actividades productivas de la organizacidn, la industria
destino del portafolio de productos, aunado a la actual sensibilidad que gira en torno al
sector alimenticio, la empresa en estudio debe poder controlar las actividades a
ejecutar con el fin de verificar su cumplimiento y alineacion con los objetivos
estratégicos del negocio de abastecer oportunamente el mercado nacional, por medio

del suministro de empaques plasticos.

Por otra parte, el plan de control de contratos insta a regularizar en el menor tiempo
posible y al menor costo la cadena de suministro de la compania, considerando la gama
de productos decorados e impresos cuyo mercado se encuentra actualmente
desatendido, debido a que la empresa manejaba aproximadamente el 80% de la

demanda existente de productos impresos en el mercado venezolano.

Adicionalmente, la existencia de dicho plan permitird conocer el estatus de avance,
llevar el control de costos, hacer seguimiento a los insumos requeridos, identificar a
tiempo las desviaciones, suministrar criterios para la toma de decisiones, generar
acciones correctivas efectivas que minimicen el impacto en los objetivos del proyecto,
ademds de mantener vivo el compromiso de los miembros del equipo en torno al

objetivo del proyecto.
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1.3.2. Justificacion financiera

La identificacion y seleccion de las mejores practicas y herramientas a utilizar para la
gestion de adquisiciones permitird manejarse dentro del presupuesto asignado con la
menor variacion posible, de manera de no afectar la disponibilidad de recursos de otros

proyectos de importancia para la organizacion.

1.3.3. Justificacion practica

El plan de control de contratos asegurard en todo momento la trazabilidad por medio
del registro de informacion en cuanto al logro cualitativo y cuantitativo de los objetivos
planteados, constituyendo una base importante de informacién, adicional a la
construccion de una base de datos de contratistas y proveedores a consultar para la

ejecucion de futuros proyectos.

La documentacion generada al finalizar el proyecto, servira de aporte y guia en el
desarrollo inicial de estrategias de control para la ejecucion de proyectos de naturaleza
similar incorporando las experiencias pasadas y lecciones aprendidas, promoviendo la
mejora continua de los procesos de gerencia dentro de la organizacion y aportando

valor a la misma.

1.4. Alcance y Delimitaciones

El alcance del estudio se establece hasta la propuesta del plan mencionado, como
contribucion a la mejora del proceso de la gestién de adquisicion dentro de la
organizacion. La implementacion y evaluacion posterior quedan excluidas del presente
estudio, pudiendo quedar a consideracion futura para la Directiva de la empresa y del
equipo de proyectos de la misma.

Se tiene como limitacion, la ausencia de registros e informacion en relacion a fallas
presentadas en proyectos pasados desarrollados dentro de la organizacion, que sirviera
como punto de partida para analizar los elementos y factores criticos que originaron

desviaciones con respecto al plan base definido en su momento.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

Para el desarrollo del presente capitulo fueron consultadas diversas fuentes
bibliograficas relacionadas con la gerencia de proyectos, especificamente el area de
control, adicional a algunas herramientas y técnicas recomendadas para ejecutar

efectivamente esta fase enmarcada dentro del ciclo de vida de los proyectos.

2.1. Antecedentes

A continuacion son presentados un conjunto de Trabajos Especiales de Grado, Tesis
Doctorales y articulos extraidos de revistas electronicas y bases de datos especializadas,
los cuales sirvieron de antecedentes a la presente investigacion. Se describe el objetivo
general y los logros mas importantes obtenidos en cada una de esas investigaciones,

asi como los aportes que ofrecen para la realizacion del Trabajo Especial de Grado.
2.1.1. Trabajos Especiales de Grado

= ULISSE (2006), en su Trabajo Especial de Grado “Establecer los
procedimientos para la contratacion y control de obras gerenciadas por la
empresa Venezuelan Project Managers, Grupo P.M.A.,S.A”, para optar al titulo
de Especialista en Gerencia de Proyectos, efectud un analisis de la situacién actual del
departamento de contratacion y control de la empresa versus la situacion deseada con
el propdsito de lograr una organizacion del departamento a favor de mejorar la

eficiencia de los procesos y actividades ejecutadas por el personal.
La investigacion se enmarco bajo el enfoque de proyecto factible obteniendo como

resultado un manual de procedimientos de contratacion y control adaptado a las

necesidades de la empresa en estudio.
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Esta investigacion aportd informacion Util para establecer los lineamientos y la
metodologia a establecer y seguir durante todo el proceso de contratacion o licitacion
de bienes o servicios, con el propdsito de optimizar las contrataciones, adicional a

garantizar la mejor procura en precio, tiempo, calidad y generar valor a la empresa.

Palabras clave: contratacion, control, manual de procedimientos.

= GRAZIANO (2007), en su Trabajo Especial de Grado “Evaluacion de la
metodologia aplicada por la unidad de planificacion y control de una
empresa consultora de ingenieria para el control de proyectos IPC”. El objetivo
principal de la investigacion fue presentar los resultados de la evaluacion llevada a cabo

en funcion de las buenas practicas propuestas en la metodologia del PMI (2004).

El autor utilizd una investigacion evaluativa, la cual partio de la identificacion de
elementos que debe contener una metodologia de control de proyectos a través de la
revision bibliografica y de la aplicacion de encuestas a Coordinadores y Gerentes de la
Unidad de Planificacion y Control con el fin de determinar las debilidades y en base a
ellas proponer una serie de recomendaciones que permitiran incrementar la
funcionalidad del sistema de control integrado de cambios y en control de calidad para

alcanzar los resultados planificados y la mejora continua de los procesos.

La investigacion aportd una serie de implicaciones practicas obtenidas a través de los
resultados del analisis, que serviran de guia para la realizacion del andlisis de la
situacion actual de la empresa en la identificacion de fallas o puntos débiles en los
procesos de control ejecutados en el ciclo de vida del proyecto, y a partir de ellos
aplicar aspectos de mejora permitiéndole a la gerencia de proyectos minimizar el
impacto que alguna situacion no deseada o prevista pueda generar en los objetivos del

proyecto.

Palabras clave: metodologia, control de proyectos, empresa consultora.
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= MONTSERRAT (2008), en su Trabajo Especial de Grado “Formulacion de un
plan de control y seguimiento de proyectos contratados por la direccion de
planificacion urbana y catastro de una alcaldia metropolitana”, para optar al
titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos, desarrollé un plan de control con el
objetivo de ofrecer una herramienta aplicable para la gestion de proyectos contratados
a futuro, que contribuya a mejorar las practicas manejadas dentro de la organizacion de
estudio.

La investigacion se ejecutd dentro del tipo proyecto factible, y los resultados fueron
organizados en dos secciones: un diagnostico de la gestion de la gerencia de los
proyectos contratados y la formulacion de un plan para el control y seguimiento de
dichos proyectos contemplando las medidas necesarias consideradas como buenas

practicas por el PMI (2008) para la optimizacion del proceso de contratacion.

Esta investigacion ofrecid informacion valiosa sobre los elementos que deben ser
considerados al realizar la formulacion de un plan para el control y seguimiento de
proyectos contratados, el cual debe contemplar requisitos legales, presupuestarios y
técnicos, asi como otras herramientas y formatos necesarios para el seguimiento y
descripcion de las etapas de la gestion de los contratos, que busque garantizar con el
cumplimiento exitoso de los objetivos de calidad, alcance, tiempo y costos del proyecto

redundando en beneficios para la organizacion.

Palabras clave: contratacion, seguimiento y control, gestion de las adquisiciones del
proyecto, plan de contratacion.

= MORENO (2009), en su Trabajo Especial de Grado “Elaboracion de un plan de
proyecto para el manejo eficiente de la planificacion y el control de tiempo en
una oficina de proyectos”, para optar al titulo de Especialista en Gerencia de

Proyectos, determind las causas y factores que deben ser considerados en la
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elaboracién del plan de gestién para el manejo eficiente de la planificacion y el control

de tiempo en una oficina de proyectos.

De igual forma, Moreno (2009) describié las herramientas, técnicas y fuentes de
informacion a emplear para la minuciosa definicion de actividades e hitos, el desarrollo
de la secuencia de actividades, la planificacion y asignacion de recursos, la estimacion
de duraciones, la elaboracion de cronogramas y la revision del plan, asi como la
asignacion de tiempo de duracion estimada para cada actividad tomando en cuenta las
premisas de trabajo, los recursos disponibles y la experiencia adquirida en proyectos

similares previos.

El tipo de investigacién empleado fue de investigacion y desarrollo, por medio de la
entrega de un reporte de resultados que el autor llamo “Instrumento Plan para Manejo
Eficiente de Planificacion y el Control del Tiempo”. Dicho instrumento le permitié validar
el cumplimiento de todas las actividades ejecutadas por el lider del proyecto al final de
cada fase y realizar el seguimiento y medicion regular del avance del proyecto y de los
entregables para detectar a tiempo las diferencias con respecto al plan vigente, facilitar
la toma de decisiones oportunas, mitigar el impacto de los retrasos y mantener a todos
los involucrados informados sobre la situacion. Estos resultados se evidenciaron en el

cumplimento de los tiempos estimados establecidos en el plan de ejecucion.

Esta investigacion, aportd informacion Util para la generacion de un instrumento de
evaluacion de cada fase del proyecto que permita identificar las causas e incidencias
que forman parte de la planificacion y control del tiempo de un proyecto, y monitorear
todas las actividades del proyecto con énfasis en el tiempo, costo, calidad, riesgos y
alcance permitiendo gerenciar los cambios que se susciten durante el ciclo de vida del

proyecto en pro de la culminacion exitosa del mismo.

Palabras clave: desviacion, planificacion, tiempo, plan, gerencia de proyecto,

metodologia, control.
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2.1.2. Tesis Doctorales

OREN (2009), en su Tesis Doctoral “Contributory success factors for
projects with the Project Management Profession: A quantitative analysis”,
analizd cuantitativamente la influencia que tiene sobre el éxito del proyecto el

cronograma de actividades, el alcance y el costo del mismo.

El estudio empled una metodologia basada en la recoleccién de informacién por medio
de encuestas aplicadas a personas dentro del area de gerencia de proyectos, a fin de
medir la contribucion de cada uno de los factores mencionados en el éxito de los
proyectos, encontrandose que el cronograma de actividades es estadisticamente
significante, siendo necesario utilizar herramientas, técnicas y metodologias que

permitan monitorear y controlar los factores mencionados.

Esta investigacion ayudd a conocer los elementos que deben ser considerados,
monitoreados y controlados en el ciclo de vida del proyecto, como clave para el éxito
del mismo, y la importancia de elaborar conscientemente el cronograma de actividades
del proyecto el cual influye en gran medida los otros factores afectando de forma mas

critica el desempefio del proyecto.

Palabras clave: gerencia de proyectos, factores, cronograma del proyecto, alcance,

costo del proyecto.

* NARAYANASWAMY (2009) en su Tesis Doctoral “"Examining the dynamics of
managing information sistemas development projects: A control loss
perspective”, identificd los factores que facilitan mejorar la gestiéon de los procesos
involucrados en un proyecto enfocando el estudio en el control de los procesos, las
decisiones acertadas y las tacticas de influencia encontrandose que estas son
herramientas efectivas para alcanzar el éxito de los proyectos siempre que sean

considerados los puntos de vistas del equipo de proyecto.
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Para el estudio el autor empleé una metodologia investigativa por medio de la
aplicacién de encuestas de manera de poder conocer la perspectiva tanto del lider como
de los integrantes del equipo de proyecto en relacion a las caracteristicas de gestion. El
analisis de dichas encuestas confirmé la importancia del establecimiento de estrategias
de control para mejorar el desempefo exitoso del proyecto, la necesidad de incluir a
todos los involucrados del proyecto en la toma de decisiones, y la aplicacion de tacticas

de influencia que faciliten la congruencia entre el lider y el equipo de proyecto.

Esta investigacién, aporté informacion de importancia para conocer el impacto que
tiene el equipo de proyecto y los stakeholders en el éxito y desempefio del mismo, y
por tanto se hace necesario involucrarlos durante todas las fases hasta el cierre exitoso.

Palabras clave: gerente del proyecto, equipo del proyecto, estrategias de control.

2.1.3. Articulos

» GUO-LI (2010) en el articulo “Project time and budget monitor and control”,
describe algunas de las mejores técnicas empleadas por un gerente de proyectos con el
objetivo de alcanzar el éxito en la gestion de control del tiempo y del presupuesto.
Igualmente, sefala que el propdsito de monitorear y controlar los proyectos se basa en
soportar la implementacion de acciones correctivas, asegurar que el proyecto se
mantenga dentro de los limites y objetivos establecidos o re-planificar para retomar el

camino del proyecto si el mismo ha sufrido desviaciones.

El articulo propone establecer un sistema de control eficiente que incluya la estructura
de reportes, evaluaciones de progreso y un sistema de comunicacién bien definido,
identificar y clasificar aquellos factores importantes que puedan retrasar el proyecto
restando especial atencién a aquellas actividades que pertenezcan al camino critico, y
tener la capacidad y conocimiento de combinar diferentes técnicas como el Método del
Camino Critico (CPM) y el Valor Presente Neto (VPN), para el control de tiempo y

costos, respectivamente. De igual forma, son detalladas las desventajas que presentan
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dichos métodos y otros cominmente empleados en la gerencia de proyectos para tal
fin.

Esta investigacion, aporté informacién de las herramientas y técnicas cominmente
empleadas para ejecutar el proceso de monitoreo y control, a nivel de calidad y costos,
para poder medir el estatus del proyecto en un momento determinado, comparar con el

plan original, analizar las desviaciones e implementar las acciones correctivas
necesarias.

Palabras clave: proyecto, monitoreo y control, control de tiempo, control de costo,

tiempo éptimo, Método de Camino Critico (CPM).

* DIVAKAR y SUBRAMANIAN (2009) en el articulo “Critical factors to be
monitored for successful completion of construction projects”, identifica
factores criticos responsables de generar retrasos en diversas fases del proyecto y que
involucran las actividades desempefiadas por los constructores, los ingenieros de

proyecto o el gerente del proyecto.

Sin embargo, se destaca la responsabilidad del gerente del proyecto por el éxito del
mismo y la necesidad de que este desarrolle un plan que le permita dirigir y controlar
los recursos de una forma coordinada y oportuna de manera de poder asegurar su
culminacion dentro de los limites de tiempo establecidos. Como resultado, la
identificacion de los factores que causan retraso se convierte para el gerente de

proyecto una tarea esencial.

En relacién a la metodologia, es de tipo investigativa descriptiva. Se dialogo con varios
participantes y personas relacionadas en el drea para conocer sus experiencias y
perspectivas. El trabajo se divide en dos fases: identificacién de los factores que

normalmente causan retrasos en las actividades del proyecto y la clasificacién de estos
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en factores criticos, es decir, en aquellos que ejercen influencia en el retraso de las

actividades y en consecuencia requieren especial atencion.

Los resultados identificaron nueve factores criticos que de ser correctamente
gerenciados por el gerente del proyecto se podria incrementar la probabilidad de

alcanzar los mejores resultados a nivel de rendimiento en el proyecto.

Este articulo, aporté informacion relevante sobre los elementos y factores criticos que
deben ser gerenciados en los proyectos de construccion para evitar afectar el tiempo de
duracion de las actividades del cronograma y garantiza la culminacion del proyecto en

el tiempo establecido en el plan.

Palabras clave: proyectos de construccidn, gerencia de tiempo, calendario de proyecto,
factor de analisis.

* Controlling your project de la revista Human Resources, Watt (2010) expone la
necesidad de establecer un marco para implementar controles eficaces a lo largo del
proyecto en vista de que los fracasos apunta a una pobre gestion y fallas en el

seguimiento y control de las actividades.

En base a su practica profesional el autor reconoce la importancia de establecer
controles de acuerdo al nivel jerarquico en la administracién del proyecto e identifica
tres niveles de control clave que deben operar dentro de los proyectos: el comité del
proyecto, el gerente del proyecto y el equipo de proyecto; y establece para cada uno de
ellos las mejores practicas a implementar de acuerdo al rol desempefiado dentro del
proyecto.

Para el comité del proyecto el autor menciona que los objetivos deben ser "SMART”
(Specific-Mesurable-Achievable-Realistic-Timely), es decir, especificos, medibles,

alcanzables, reales y temporales, y estar acompafiados con una declaracién de alcance
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clara y definida, deben existir puntos de control establecidos en fases y momentos
claves del proyecto que permitan garantizar que fueron cumplidos los entregables y se
cuenta con la informacion y la planificacion suficiente para continuar a la siguiente fase,
se debe establecer tolerancias de tiempo, costo y calidad dentro de las cuales debe

actuar el gerente del proyecto, asegurar la calidad de los entregables.

En relacion al gerente del proyecto, se definen sus roles y responsabilidades, como el
desarrollar un plan de proyecto detallado por fases y entregables, registrar de forma
especifica los riesgos que puedan surgir, evaluar el progreso del proyecto de acuerdo a
los resultados tangibles, y tomar acciones correctivas necesarias para que el proyecto
retome su curso, entre otras. Por Ultimo, el equipo de proyecto debe poder informar
sobre situaciones no previstas que surjan de improvisto asi como reportar

constantemente al gerente del proyecto del progreso de las actividades realizadas.

El articulo, aporté informacion de interés para controlar el proyecto desde la perspectiva
de diferentes stakeholdersy en funcion de los roles y responsabilidades que desempefia
dentro del proyecto, poniendo de manifiesto la importancia que cada uno representa
como pieza fundamental para el logro de los objetivos planteados y el control global

del proyecto.

Palabras clave: niveles de control, gerente de proyecto, equipo de proyecto, niveles de

jerarquia.

2.2. Bases teoricas

2.2.1. Proyecto y gerencia de proyecto

Una de las definiciones de proyecto ampliamente aceptada es la propuesta por el PMI

(2013) que lo define como “un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un

producto, servicio o resultado tnico” (p.3).
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La gerencia de proyectos, es definida igualmente en el PMI (2013) como la “aplicacion
de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto

para cumplir con los requisitos del mismo” (p.5).

2.2.2. Procesos de la gerencia de proyecto

El ciclo de vida del proyecto reconoce que un proyecto esta conformado por una serie
de fases, las cuales dependen en gran medida de las caracteristicas especificas del
proyecto, su naturaleza y area de aplicacion asi como de las necesidades de gestidn y

control de la organizacion u organizaciones participantes.

En relacion al objetivo del proyecto, o entregable principal de una fase, el éxito viene
dado por un grado adicional de control, proporcionado por la repeticién de procesos a
través de los cinco grupos de procesos cada uno caracterizado por sus entradas,
herramientas y técnicas que puedan aplicarse y las salidas obtenidas (PMI, 2013). El
PMI (2013), sugiere organizar los procesos de la gerencia de proyectos en cinco grupos

como se detalla a continuacion:

= Procesos de inicio: aquellos mediante los cuales se establece la vision del
proyecto, la mision por cumplir, sus objetivos, la justificacidn, restricciones y supuestos

adicionales a la autorizacién para comenzar el proyecto.

* Procesos de planificacion: comprende los procesos para el establecimiento
del alcance y desarrollo de un plan que ayude a prever la forma en la que los objetivos
seran cumplidos para cuyo logro se emprendié el proyecto. Las estrategias son
establecidas con énfasis en la prevencion.

* Procesos de ejecucion: referida a coordinacion de las personas y recursos
para la implementacion del plan, asi como la distribucion de la informacion y ejecucion
de las acciones requeridas de acuerdo con lo establecido para completar el trabajo

definido en el plan a fin de cumplir con las especificaciones del mismo.
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= Procesos de seguimiento y control: aquellos requeridos para monitorear,
analizar y asegurar los procesos y desempeno del proyecto para el cumplimiento de los
objetivos planificados mediante la comparacion de lo ejecutado o real con lo
planificado, para identificar las variaciones que puedan ocurrir en el plan y asi poder

aplicar las medidas correctivas.

* Procesos de cierre: procesos realizados para finalizar todas las actividades a
través de todos los grupos de procesos, a fin de cerrar formalmente el proyecto o fase
del mismo. Se elaboran los documentos con los resultados finales, archivos,

evaluaciones, lecciones aprendidas, entre otros.

2.2.3. Areas de conocimiento de la Gerencia de Proyectos

Las areas de conocimiento son disciplinas que en el caso de la gerencia de proyectos
son adaptadas a la naturaleza y caracteristicas de éstos, y cuya aplicacion optimiza el
desarrollo de un proyecto. Estas en combinacion con los cinco grupos de procesos
descritos anteriormente constituyen una guia fundamental para llevar a cabo un
proyecto de manera exitosa. Mds abajo se detallan cada una de las areas y su propdsito

de acuerdo a lo propuesto por el PMI (2013):

= Gestidn de la integracion: asegurar que los diferentes elementos del proyecto
sean apropiadamente coordinados.

* Gestidn de alcance: asegura que el proyecto incluya todo el trabajo y sélo el

trabajo necesario para terminar el proyecto exitosamente.

* Gestion del tiempo: asegurar que el proyecto termine de acuerdo a lo
planificado

* Gestion de costo: asegurar que el proyecto concluya dentro del presupuesto
planificado y aprobado
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» Gestion de la calidad: asegurar que el proyecto satisfaga las necesidades para
las cuales inicio, identificar los estandares de calidad relevantes y determinar cémo
satisfacerlos.

* Gestion de recursos humanos: lograr el mejor desempefio de las personas
participantes del proyecto

= Gestion de las comunicaciones: lograr una comunicacion efectiva entre los
involucrados y asegurar la oportuna y apropiada generacion, recoleccion y distribucion
de la informacion del proyecto

= Gestion de riesgos: reducir a repercusion negativa de los riesgos en el

proyecto

» Gestion de las adquisiciones: optimizar la adquisicion de bienes y servicios

externos a la organizacion del proyecto
= Gestion de los interesados: identificar las personas, grupos u organizaciones

que pueden ser afectadas o ejercer influencia sobre los objetivos del proyecto, con el

fin de analizar sus expectativas y el impacto que podrian causar.

A continuacion, en la Tabla 1 se detalla la relacion entre los cinco grupos de procesos

de la gerencia de proyectos y las diez areas de conocimiento mencionadas:
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Tabla 1. Relacion entre gru

0s de procesos

las &reas de conocimiento de la Gerencia de Proyectos

4. Monitorear y

los interesados

involucrados

los involucrados

involucrados

3. Dirigiry :
= 1. Desarrollar 2. Desarrollar plan . controlar el trabajo del 6. Cerrarel
G;::::;gg;a acta de para la Direccion del g?;é&?g{: Ige[ proyecto. proyecto o
proyecto proyecto proyecto 5. Realizar el control fase
integrado de cambios
1. Gestionar el plan de
Gestion del zalcagiz qgrp:oyeq;) 5. Verificar el alcance
alcance 3: Deﬁnlijrl eI a?;l:"ios 6. Controlar el alcance
4, Crear la EDT
1. Planificar la gestion
del cronograma
2. Definir las
actividades
3. Secuenciar las
Gestion del actividades 7. Controlar el
tiempo 4, Estimar los recursos cronograma
de las actividades
5. Estimar la duracion
de las actividades
6. Desarrollar el
cronograma
1. Gestionar el plan de
. costos
Ges;l::t:: los 2. Estimar los costos 4, Controlar los costos
3. Estimar el
presupuesto
= 2. Realizar el ;
Gescta'ﬁ:;:’e la 1. Planificar la calidad asegqramiento de ;I[;jc:acirzar €l control de
la calidad
2. Adquirir el
= equipo de proyecto
Ge::f:r::slos 1. Desarrollar el plan 3. Qesarrol!ar el
ShGoe de recursos humanos equipo de proyecto
4. Gestionar el
equipo de proyecto
Gestion de las L. Plgqlﬂcar_ I‘a 2. Gestionar la 3. Controlar la
comunicaciones admmn_stragon de la comunicacion comunicacion
comunicacion
1.Planificar gestion de
los riesgos
2.1dentificar los
riesgos
Gestion de los 3.Realizar el analisis 6. Monitorear y
riesgos cuantitativo controlar los riesgos
4.Realizar el anélisis
cualitativo
5.Planificar la
respuesta a los riesgos
Gestion de las 1. Planificar las 2. Efectuar las 3.Administrar las 4, Cerrar las
adquisiciones adquisiciones adquisiciones adquisiciones adquisiciones
= . 2. Planificar la 3.Administrar los 4.Controlar los
?::::;:‘ :;Z:;s 1.Identificar a administracion de los COMPromisos con compromisos con los

Fuente: Project Management Institute (2013)
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2.2.4. Procesos de control del proyecto

El PMI (2013) define el control de un proyecto como el conjunto de procesos requeridos
para “monitorear, analizar y regular el progreso y el desempefio del proyecto, para
identificar areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios
correspondientes” (p.57). El beneficio de este grupo de procesos radica en que el
desemperio del proyecto se observa y se mide de manera sistematica y regular, a fin de
identificar variaciones respecto del plan. En la siguiente figura (Figura 1) se detalla el

proceso de seguimiento y control para la Gestion de Proyectos:

, | Verificacién del alcance

P Controlar el Alcance

p Controlar el cronograma

Monitorear y controlar el
trabajo del proyecto o et ST =

5 Controlar los costos

{
i Realizar el control de
calidad

Controlar las
i comunicaciones

| Monitorear y controlar los
riesgos

N Admiqis'tyar las
adquisiciones

e —————

2
Controlar el compromiso
— de los interesados

Figura 1. Grupo del proceso de seguimiento y control para la Gestion de Proyectos

Fuente: Project Management Institute (2013)
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El control del proyecto debe manejarse bajo 3 principios fundamentales:

» Prevencion, evitando o disminuyendo la probabilidad de que ocurran variaciones
por medio de un despliegue total de las capacidades de gestion, inversion en una buena
planificacion, controlando los factores de riesgos y resolviendo los problemas con

firmeza.

» Deteccion oportuna de las variaciones mediante sistemas de seguimiento y

procesos de trabajo que permitan una medicion oportuna de los resultados del proyecto

» Accion de respuesta apropiada y a tiempo para atender la variacion identificada.

La clave para un control efectivo es medir el avance real vs el avance planeado de
manera oportuna y en forma periddica y en caso de observar alguna variacion aplicar
acciones correctivas que signifiguen un equilibrio entre tiempo, costo y alcance. (Gido,
2008. p.85).

2.2.5. Gestion de las adquisiciones

La gestion de las adquisiciones comprende todos aquellos procesos para la adquisicion
de productos o servicios que es necesario obtener a partir de organizaciones externas al
proyecto, la gestion y administracion de contratos y la gestion de control de cambios
necesarios para administrar los contratos emitidos por miembros autorizados del equipo
de proyecto.

Estos procesos implican el uso de contratos, que son los documentos legales que
establecen un acuerdo vinculante entre el comprador y el vendedor, donde cada parte
se compromete a cumplir con sus obligaciones bajo los términos y condiciones alli

acordadas, y velar porque sus propios derechos legales se encuentren protegidos.
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Mas abajo, en la Figura 2 se detallan los cuatro procesos que conforman la gestion de

las adquisiciones:

Planificacion de
adquisiciones

Realizacion de adquisiciones

Gestion de las adquisiciones P o e
Administracion de
adquisiciones

Cierre de las adquisiciones

Figura 2. Procesos de la Gestion de Adquisiciones

Fuente: Project Management Institute (2013)

= Planificar las adquisiciones: identifica que necesidades del proyecto se
pueden alcanzar mejor a través de la adquisicion de productos y servicios fuera del

equipo y de la organizacion del proyecto, cuando y como hacerlo.

La decision de adquisicion se debe tomar siguiendo una estrategia de seleccion de
fuentes que se centra en investigar y analizar los pros y contras de la externalizacion
del servicio y la revision de las funciones de toda la organizacion para conseguir el
maximo beneficio. Para ello es necesario analizar las competencias de la organizacion,
la disponibilidad o no de proveedores externos de calidad y el presupuesto disponible
(Rivera y Hernandez, 2010).

» Realizar las adquisiciones: consiste en el proceso de obtener las respuestas

de los proveedores, seleccionar aquel o aquellos proveedores con la mejor propuesta y

finalmente adjudicar el contrato.
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En este proceso, el equipo de proyectos recibira las propuestas a las cuales debera
aplicar criterios de evaluacion y seleccion definidos previamente. En este punto es clave
la evaluacion de las habilidades de los proveedores para determinar el producto o
servicio mas competitivo y que mejor satisfaga las necesidades de la empresa en

funcion de sus politicas.

* Administrar las adquisiciones: es el proceso mediante el cual se gestionan
las relaciones con los proveedores seleccionados, monitoreando y controlando su
desempefio por medio del contrato y realizando cambios y correcciones siempre que

sea necesario con el fin de mitigar los riesgos que puedan presentarse.

De acuerdo al PMI (2013), dentro de este proceso existen una serie de fases y

actividades a seguir para gestionar de forma adecuada los contratos:

- Dirigir y gestionar la ejecucion del proyecto, para autorizar el trabajo del
proveedor en el momento oportuno.

- Reportar el desempefio, con el fin de monitorear el alcance, costo, cronograma,
y desempefio técnico del contrato.

- Realizar el control de calidad, para verificar la conformidad del producto
entregado por el proveedor en funcion de lo indicado en el alcance del proyecto.

- Gestionar el proceso de control de cambios para asegurar que los cambios sean
debidamente aprobados y que todos los involucrados estén conscientes de
dichos cambios.

- Monitoreo y control de riesgos, para asegurar que estos sean mitigados.

* Cierre de las adquisiciones: verifica que el cumplimiento del trabajo y
de los entregables fue realizado de forma satisfactoria. De igual forma, comprende
actividades administrativas como la actualizacion de los registros para reflejar los

resultados finales y el archivo de la informacion para su futuro uso.
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2.2.6. Matriz de abastecimiento

La matriz de abastecimiento constituye una herramienta de importancia propuesta por
Chamoun (2002) para ser utilizada durante la fase de planificacion de adquisiciones, la
cual sirve para determinar cdmo y cuando sera contratado cada paquete de trabajo,
asegurando que toda la EDT esté cubierta y permitiendo el control y monitoreo de las
adquisiciones, asegurando que las mismas estén acorde con los requerimientos, normas
y politicas establecidas bien sea por la organizacion o por la entidad financiera del
proyecto.

Para su elaboracion es importante considerar una serie de factores, los cuales se

mencionan a continuacion:

*EDT: este tipo de estructura facilita llegar a un nivel de control en el que cada
entregable pueda ser programado, costeado, controlado y monitoreado. Estos
elementos del proyecto afectan directamente la matriz de abastecimiento, asi como el

cronograma de las actividades.

= Paquete de contratacién: indica el producto o servicio que es necesario

adquirir para cumplir con el entregable.

= Esquema de contratacion: pudiendo ser:

- Contrato a precio fijo o alzado: en este tipo de contrato se establece un precio
fijo y determinado, que podrd ser o no revisado, para todos los servicios
incluidos dentro del contrato. Se recomiendan cuando el alcance del proyecto
esta bien definido

- Contrato por administracion: son esencialmente de precio variable, pues el
costo es establecido por unidad de trabajo y tiempo (precios/hora). Este tipo de
contratos implica la necesidad de un control estricto por parte del contratante ya

que suele no conocerse el costo total del proyecto hasta su terminacion.
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- Disefio de implementacién “Llave en mano”: bajo este esquema el contratista
asume la concepcidn y ejecucion del proyecto, bajo la obligacién de poner en

funcionamiento una obra o proyecto determinado.

* Tipo de contrato: indica el modo en el que se llevara a cabo la adquisicion del
producto o servicio. Se establece en funcién de la cantidad y calidad de informacién con
la que se cuenta para contratar, adicional al grado de riesgo que esta dispuesto a

asumir o transferir la organizacion a la contratista. Se clasifica en:

- Precio Fijo: establece un precio total por los trabajo a ejecutar. Este esquema
suele utilizarse cuando se tiene informacion suficiente para formular contratos
con importes fijos.

- Precio unitario: se fija el precio por trabajos o partidas especificas, en los cuales

los volimenes de trabajo o cantidades pueden variar.

» Forma de pago: define la forma en que se administraran los pagos en base a
los entregables, porcentajes de avance o en funcidn a los recursos ejercidos por el

proveedor durante el periodo de pago.

= Relaciéon contractual: con las condiciones especificadas en un contrato, el cual
constituye un documento legal acordado y firmado entre ambas partes, vendedor y
comprador (cliente y proveedor del bien o servicio) donde se establezcan los términos,

condiciones, compromisos y obligaciones.

= Criterio de seleccidn: establecido por la organizacion y el equipo de proyecto,
para la seleccion del contratista. Estos pueden ser: el precio cotizado, la capacidad

técnica, garantias ofrecidas, capacidad financiera, experiencia en el medio, entre otros.

» Tipo de proveedor (interno/externo): en algunos casos la capacidad para

ejecutar el proyecto puede estar dentro de la propia organizacion, sin embargo en
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ocasiones surge la necesidad de ubicar esfuerzos fuera del equipo de proyecto con el

fin de cumplir a tiempo los objetivos planteados.

» Importe del contrato y anticipo aproximado: indica la cantidad monetaria

estimada para la adquisicion del producto o servicio.

» Fecha planeada de contratacion: indica las fechas de inicio y fin en las que

se estima comenzara y finalizara el proceso de contratacion.

La siguiente figura (Figura 3) representa un esquema sencillo del proceso para la

generacion de la Matriz de Abastecimiento:

ada erramienta & 2 Salidas

= EDT . e i
= Andlisis de requerimientos * Matriz de
= Cron ! =
: Ccr)ntrc'ft:)asma = Juicio de expertos : Abastecimiento
i » Reuniones de control de | * Actualizaciones al estado

= Normas y politicas ; cambios § de las solicitudes de
= Plan para la direccién cambio

del proye_c}o. \ 4 | = Actualizaciones al plan
= Informacion sobre el ! para la direccién del

desempefio del trabajo | proyecto
» Solicitudes de cambio | = Actualizaciones a los
= Factores ambientales documentos del
= Activos de los procesos proyecto

de la organizacion \

. 4

z\u j‘.

Figura 3. Proceso de la Matriz de Abastecimiento

Fuente: Adaptacion de Chamoun (2002)
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De acuerdo al PMI (2013) la gestion de control de cambios esta referida al proceso de

Gestion de control de cambio

revision, aprobacion y gestion de cualquier solicitud de cambio a los entregables, los
activos de los procesos de la organizacion, los documentos del proyecto, el plan para la
direccion del proyecto o cualquier factor critico que pueda afectar el mismo. A
continuacion, en la Figura 4, se muestran las entradas, herramientas y salidas de este

proceso:

Entradas Herramientas/Técnicas Salidas

= Actualizaciones al estado
de las solicitudes de

= Plan para la direccion
del proyecto.

= Reuniones de control de

= Informacién sobre el { cambios cambio
desempefio del trabajo 1 = Actualizaciones al plan
= Solicitudes de cambio para la direccion del
* Factores ambientales proyecto
= Activos de los procesos = Actualizaciones a los
de la organizacion documentos del
proyecto

. S

Figura 4. Control integrado de cambios. Entradas, herramientas y técnicas salidas

Fuente: Project Management Institute (2013)

Una adecuada gestion de control de cambios debe ir acompafiada con un sistema de
control de cambios, cuyos factores especificos dependeran del sector industrial, de la
organizacion y de la importancia del proyecto. Sin embargo, el PMI (2013) establece
que el control integrado de cambios debe incluir las siguientes actividades para que la

implementacion del sistema tenga éxito:

= Influir en los factores que eluden el control integrado de cambios de modo que
Unicamente sean gestionados los cambios que son aprobados.
= Revisar, analizar y aprobar las solicitudes de cambio de forma rapida, ya que una

decision tardia puede influir negativamente en el desempefio del proyecto
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= Mantener la integridad de las lineas base, incorporando al plan para la direccién
del proyecto y a los documentos del mismo Unicamente los cambios aprobados.

= Revisar, aprobar o rechazar todas las acciones preventivas y correctivas
recomendadas.

= Coordinar los cambios a través de todo el proyecto y las areas de conocimiento,
ya que estas guardan relacion.

= Documentar el impacto total de las solicitudes de cambio

Por otro lado, para su adecuada documentacion la gestion de cambios debe contar con

los siguientes componentes:

= Formulario de peticién de cambio, para anotar los detalles pertinentes del cambio
propuesto como a qué partida del EDT afecta, la razon del cambio, efecto preliminar en
el programa, posible nueva fecha de terminacion, efecto en el presupuesto y en el
alcance, adicional a la informacion clave obtenida de la evaluacion del impacto.

= Numero de identificacion del cambio, para facilitar una mejor comunicacion y
seguimiento del mismo.

= Registro de peticion de cambio, el cual ofrece informaciéon en forma de resumen
sobre todas las peticiones de cabio del proyecto.

= Comité de control de cabios, constituido por el grupo minimo de implicados del
proyecto que necesita revisa y aprobar cualquier peticion de cambio que afecte a los

factores criticos de éxito del proyecto.

En conclusion, la determinacion de cualquier peticion de cambio constituye una decision
que esta tomada por consenso y de relacion costo-beneficio por parte de todos los
implicados responsables del proyecto. Por otro lado, de acuerdo a lo mencionado por
Chamoun (2002), se deben ponderar las solicitudes de cambio en funcion de su relacién

costo-beneficio, en el alcance, costos, tiempo y calidad del proyecto.
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CAPITULO III: MARCO METODOLOGICO

En el presente capitulo se describen los elementos que constituyen el marco
metodoldgico, como son el tipo de investigacion y disefio, las técnicas y procedimientos
que apoyan el desarrollo de los objetivos especificos, las fases de la investigacion, la
unidad de analisis, ademas del marco ético que define el contexto del trabajo, entre
otros.

Segln la UCAB (2010) en sus Disposiciones Generales sobre el Trabajo Especial de

Grado, este es concebido:

“Dentro de la modalidad de investigacion cuyo objetivo fundamental es el de aportar
soluciones a problemas y satisfacer necesidades tedricas o practicas, ya sean
profesionales, de una institucion o de un grupo social. Se pretende que el alumno
demuestre el dominio instrumental de los conocimientos aprendidos en Ia
especializacion, para lo cual el tema elegido por el estudiante deberd insertarse en una

de las materias del plan de estudios correspondiente” (p.1).

3.1. Tipo de investigacion

Tomando en cuenta el objetivo general planteado en el presente proyecto, y de
acuerdo a lo mencionado por Rodriguez (2005, p. 19) la investigacion desarrollada fue
del tipo aplicada, puesto que se buscaba resolver un problema conocido en
circunstancias y caracteristicas concretas dirigido a una aplicacion inmediata mas no al
desarrollo de teorias, dicho en otras palabras, el énfasis de la investigacion estuvo en

ofrecer una solucién practica al problema planteado.

En cuanto a los objetivos especificos se planted diagnosticar la situacion actual de la
gestion de adquisicion dentro de la organizacion en su planificacion, para lo cual se

empled una investigacion de tipo no experimental descriptiva, la cual consiste en
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identificar las caracteristicas del evento de estudio dentro de un contexto particular en
el presente, es decir, especificar las propiedades y caracteristicas del evento sometido

a investigacion. Hurtado (2000).

3.2. Diseio de investigacion

El término disefio se refiere al “plan o estrategia concebida para obtener la informacion
que se desea” con el fin de dar respuesta a la pregunta de la investigacion por medio
de un conjunto de procedimientos y actividades (Hernandez, 2010). Su eleccion es igual
de importante que la definicion del tipo de investigacion, ya que si el mismo esta
concebido cuidadosamente los resultados del estudio tendran mayores posibilidades de

generar conocimiento.

En el caso del presente estudio, la investigacion posee un disefio No Experimental-
Transeccional. Hernandez (2010), define el disefio no experimental, como estudios que
se “realizan sin la manipulacion deliberada de las variables y en los que sélo se
observan los fenomenos en su ambiente natural para después analizarlos” (p.149). Este
mismo autor, define los disefios de investigacion transeccionales como aquellos que
recolectan datos en un solo momento y tiempo Unico, con el propdsito de describir
variables y analizar su incidencia e interralacion en un momento dado. Esta clasificacion

corresponde al criterio temporal de la investigacion.

Tomando en cuenta el criterio de contexto o la fuente de la cual provienen los datos y
la informacion, el disefio del estudio fue de campo y documental, debido a que el
andlisis sistemdtico de la informacion para la formulacion del plan de control de
contratos estuvo basada en los datos obtenidos de forma directa de su ambiente
natural: la organizacion, para su descripcion y andlisis. De igual forma se contd con
fuentes de datos provenientes de documentos relacionados a las técnicas de gestion de
adquisiciones y medicion del desempefio de proyectos a través del control y

seguimiento de los contratos.
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3.3. Unidad de analisis

La unidad de analisis se refiere al “ser o entidad poseedores de la caracteristica, evento,
cualidad o variable que se desea estudiar” (Hurtado, 2000. p.157). Teniendo en cuenta
el objetivo general del presente estudio, la unidad de analisis es el proyecto de
construccion de la planta de impresidn, ya que este fue el entorno estudiado para la
investigacion planteada.

3.4. Técnicas e instrumentos de recoleccién de datos

El proceso de medicién requiere del “empleo de técnicas e instrumentos que permitan
acceder a los datos necesarios durante la investigacion” (Hurtado, 2000. p.433). Dichas
técnicas de recoleccién de datos, segun el mismo autor, comprenden “procedimientos y
actividades que le permiten al investigador obtener la informacién necesaria para dar

respuesta a su pregunta de investigacion” (p.433).

Para la formulacion del plan de control de contratos se recurrié a la observacién
participante y revision e investigacién documental relacionada con los mecanismos y
herramientas usuales para ejecutar la gestion de adquisicion de los proyectos y medir
su desempefio por medio de los contratos adjudicados; los cuales seran analizados con
el fin de establecer relaciones, diferencias y postura respecto al tema de estudio. El
propdsito fue incorporar y adaptar dichos criterios, enmarcados en el PMI como buenas

practicas, a la cultura organizacional de la empresa en estudio.

De acuerdo a Hurtado (2000) la observacion constituye un “proceso de atencion,
recopilacion, seleccion y registro de informacién, para el cual el investigador se apoya
en sus sentidos” (p.455). Especificamente la observacién participante le permite al
investigador ubicarse en el marco de referencia del grupo o comunidad estudiada para

tener un mayor acceso a su forma de ver el mundo.

En segundo lugar, se revisaron las opiniones internas por medio de entrevistas de tipo

estructuradas y no estructuradas, las cuales fueron aplicadas a miembros del equipo de
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proyecto para la realizacion del diagnostico actual de la organizacion en relacion a los
procesos de gerencia de proyectos y la definicion de los elementos y factores de éxito
necesarios para la generacion de un plan de control eficaz que proporcione una idea

clara del estado y desempeno del proyecto por medio de la administracion de contratos.

Adicionalmente, se realizaron consultorias externas con el asesor seleccionado que
permitieron el intercambio de informacion y experiencias en el tema de control de

proyectos, a través del juicio de expertos.

Adicionalmente, se utilizaron herramientas como el Diagrama de Gantt que muestra de
forma esquematica todas las actividades necesarias para ejecutar el proyecto, su
tiempo de duracion y relaciones de precedencia, la EDT correspondiente, listas de
verificacion para la medicion del grado de definicion del proyecto, y la Matriz de
Abastecimiento para la identificacion de los bienes y servicios requeridos para su

ejecucion, entre otras.

3.5. Técnicas e instrumentos para el analisis de datos

De acuerdo a lo mencionado por Hurtado (2000), el analisis “constituye un proceso que
involucra la clasificacion, la codificacion, el procesamiento y la interpretacion de la
informacion obtenida durante la recoleccion de datos” (p.511). Su finalidad es llegar a
conclusiones especificas en relacion al evento de estudio, y dar respuesta a la pregunta

de investigacion.

Entre las técnicas se empled el analisis de contenido, el cual permite realizar una
“descripcion objetiva, sistematica y cuantitativa del contenido” (p. 512) con el fin de

conocer su significado y utilidad en términos de los objetivos planteados.

3.6. Fases de la investigacion
En atencion al cumplimiento de los objetivos expuestos, el presente trabajo fue

desarrollado en las fases descritas a continuacion:
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» FaseI. Recopilacion de informacion.
Esta primera fase estuvo definida por la busqueda y seleccion de informacion de calidad

y de las bases tedricas relacionadas con la gestion de las adquisiciones por medio del

control y sequimiento de contratos.

Dicha informacién conformé el marco tedrico, organizacional y metodologico sirviendo
de guia y proporcionando aspectos y elementos claves del plan de control formulado, y
facilitando el analisis de los resultados finalmente obtenidos. Para esta fase se

emplearon las siguientes técnicas y herramientas:

. Revisién documental (material bibliografico, informacion interna de la
organizacién, publicaciones, internet)
. Técnicas de recopilacion de informacion aplicada al personal vinculado con el

objeto de estudio (entrevistas, juicios de expertos, etc.).

» Fase II. Analisis de la situacion actual.
Una vez concluida la fase de recoleccion de informacion se procedié a realizar el
diagndstico de la gestién de proyectos actual en la organizacién para determinar el
nivel de definicion del proyecto, en funcién del cumplimiento de las buenas practicas

reconocidas por el PMI (2013) para cada una de las areas de conocimiento.

Adicionalmente, fueron definidas las herramientas claves para la formulaciéon de un plan
de proyectos coherente en apoyo a la gestion de adquisiciones por medio del control

de contratos. Para esta fase las herramientas a utilizar son:

. Listas de verificacién para la evaluacién del grado o nivel de definicion del
proyecto
- Revision documental

. Técnicas de recopilacidn de informacion
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* Fase II1. Formulacidn del plan de control de contratos.
Atendiendo a los resultados del diagndstico realizado, se procedié a seleccionar las
herramientas de control y administracion de adquisiciones mas adecuadas de acuerdo a
las necesidades y expectativas del proyecto y de la politica y estrategias de negocio de

la organizacion.

Esta fase tuvo como fin la formulaciéon de un plan de control de contratos que permita
medir el desempeno del proyecto y lograr los objetivos planteados mediante la
adecuada gestion de adquisiciones a lo largo de su ciclo de vida, adicional a el
planteamiento de un conjunto de recomendaciones para llevar a cabo una adecuada
gestion de control de cambios, lo cual se espera dé respuesta a las necesidades por las

cuales surgid el presente proyecto.

= Fase IV. Desarrollo del analisis y conclusiones.
Finalmente, se analizaron las ventajas y utilidad del plan de control de contratos
formulado como herramienta para el desarrollo y culminacion exitosa del proyecto.
Adicionalmente, se hicieron algunas recomendaciones para mejorar la gestion de
adquisiciones por medio del control de contratos en proyectos futuros que puedan

generarse dentro de la empresa.

3.7. Procedimientos por Objetivos
A continuacion se expone por cada objetivo especifico propuesto para el presente

trabajo el procedimiento establecido con la finalidad de darle cumplimiento:

= Diagnosticar la situacion actual de la gestion de control de contratos
para proyectos llevados a cabo dentro de la organizacion.
Para el desarrollo de este objetivo se realizé previamente una investigacion documental
en diversas fuentes relacionadas con las mejores practicas a seguir para la adecuada
administracion de cada una de las dreas de conocimiento que comprenden la gestion de

proyectos, especificamente en la fase de inicio y planificacion. A partir de la informacion
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recolectada, analizada y estructurada, se evalué por medio de entrevistas coordinadas
con miembros del equipo de proyectos y listas de verificacion el grado de definicion del
proyecto.

El diagndstico pemitié precisar las fortalezas y debilidades que requieren ser mejoradas
dentro de cada area de conocimiento, y establecer las bases para el logro de una mejor

administracion de los proyectos dentro de la empresa.

= Seleccionar los procedimientos, las mejores herramientas y practicas a
ejecutar en el plan base del proyecto como apoyo a la gestion de
adquisiciones por medio del control de contratos.

El desarrollo de este objetivo se fundamentd en las bases tedricas investigadas y los
procesos y elementos claves que son considerados como buenas practicas para la

elaboracién de un plan de control de contratos para un proyecto.

El analisis fue realizado por medio del juicio de expertos de los miembros del equipo de
proyecto, del asesor u otros profesionales del area que aportaron conocimiento y

experiencia en pro del desarrollo exitoso del plan.

Las herramientas seleccionadas y desarrolladas fueron adaptadas a las caracteristicas
propias del proyecto, a las politicas de la organizacion y su cultura organizacional con el
fin de ubicar mejoras potenciales en la gestion de adquisiciones y en sus estrategias de
control por medio de la administracion de contratos, manteniendo su aplicabilidad para

proyectos futuros.

* Proponer el uso de la matriz de abastecimiento de bienes y servicios a
contratar fuera del equipo de proyecto.
Para la ejecucion de dicha matriz fue necesario establecer reuniones periddicas con el
equipo de proyectos para la definicion de todos los bienes y servicios que serian

necesarios contratar de acuerdo a las actividades reflejadas en la EDT y en el plan del
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proyecto. El entregable de este objetivo, correspondié a un formato de la matriz de
abastecimiento.

El desarrollo de los objetivos mencionados permitid obtener como entregable final un
plan para el monitoreo y control de los contratos a adjudicar en el presente proyecto de
manera que pueda finalizar exitosamente dentro de los limites de tiempo y costo
establecidos en su planificacion, por ser estos los factores delimitantes para la empresa

en estudio.

3.8. Operacionalizacion de las variables

Al hablar de operacionalizacion de variables se hace referencia al “proceso mediante el
cual la variable se transforma de un nivel abstracto a un nivel empirico, observable y
medible” (Lerma, 2004. p.76). Las definiciones sefialan que la operacionalizacién de las
variables debe realizarse de forma tal que sean susceptibles de observacion y

cuantificacion.

En el presente proyecto la variable objeto de estudio son los contratos por medio de los
cuales se evaluara el desempefio del proyecto visto desde la variacidon que presenta
tomando como punto de comparacion lo planificado. En la siguiente tabla (Tabla 2) se
muestra la operacionalizacion de la variable objeto del estudio relacionada al objetivo

general:
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Tabla 2. Operacionalizacion de las variables

Objetivo general. Formular un plan de control de contratos para Ia construcuon de una planta de mprasén para empresa del secinr plésbco dade el punto

Sinergia (Objetivos especificos)

Diagnosticar la situacion actual de la
gestion de contratos para proyectos
llevados a cabo dentro de la organizacion

Indicios (Variables)

Grado de definicion del
proyecto en sus fases de
inicio y planificacion

Indicador (Entregables)

Diagnéstico de la gestion de
proyectos ejecutada en
funcion al grado de apego a
las buenas practicas del PMI
(2013)

Técnicas
Herramientas

Observacion directa
Juicio de expertos
Entrevistas
Listas de verificacion

Fuentes

PMBOK
Bibliografia varia
Documentacion

interna de la
organizacion

Seleccionar los procedimientos, las
mejores herramientas y practicas a
ejecutar en el plan del proyecto como
apoyo a la gestion de adquisiciones por
medio del control de contratos

Herramientas y elementos

claves para el control de la

gestion de adquisiciones y
contratos

Formatos reporte de
seguimiento, revisiones de
desempefio, matriz de
comunicaciones

Andlisis documental
Juicio de expertos

PMBOK
Fuentes académicas

Proponer el uso de la matriz de
abastecimiento de bienes y servicios a
contratar fuera del equipo de proyecto

Esquema de contratacion
Bienes y servicios a
contratar

Matriz de abastecimiento

Matriz de
abastecimiento

Bibliografia varia




3.9. Estructura desagregada de trabajo de la investigacion

La EDT descrita a continuacidn, en la Figura 5, contiene las actividades llevadas a cabo
para cumplir con el objetivo propuesto.

Plan de control para la construccion de una planta
de impresion para empresa plastica

Elaboracién de listas de
—— verificacion por area de
conocimiento

Evaluacion del grado de
—— definicidn en las fases
inicio y planificacién

Listado con las mejores
précticas y herramientas

Desarollo de
— herramientas y
elaboracion de formatos

Definicion de los
servicios a contratar

| Definicién de los bienes
a contratar

e —

| Formulacién de plan de
control de contratos

Realizacion de

recomqndaciones para
la gestion de control de
cambios

s —— PR

Elaboracion del

L diagndstico del grado

de apego a las buenas
practicas del PMI

Figura 5. Estructura desagregada de trabajo del proyecto de investigacion

3.10. Aspectos éticos

La presente investigacion se realizd en base al cumplimiento del cddigo de ética actual
del Colegio de Ingeniero de Venezuela (1958) bajo los cuales se asume el compromiso
de actuar con honestidad e integridad independientemente de las situaciones que se

presenten, contribuyendo a responder a la sociedad con un ejercicio profesional
impecable.
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CAPITULO IV: MARCO ORGANIZACIONAL

En el presente capitulo se presenta una breve resefia histérica de la organizacion, su
misién, vision y valores asi como la estructura organizacional y otros aspectos
estratégicos considerados de importancia y dentro de los cuales se enmarcard el

desarrollo de la presente investigacion.

4.1. Historia de la Organizacion

La Empresa nace en el afio 1.963, arrancando operaciones en la produccion de plasticos
siete afios luego en 1.970 inicialmente en Caracas y posteriormente en la zona
industrial de Maracay en 1.979, donde actualmente continlan sus operaciones
destinadas a la fabricacion de articulos plasticos obtenidos a través de procesos de

inyeccion, extrusion y termoformado a ser destinados para el mercado venezolano.

Actualmente la organizacion goza de gran posicionamiento en Venezuela y el Caribe,
consecuencia de sus 50 afos de trayectoria y experiencia en la creacion, disefio y
fabricacion de empaques plasticos y productos desechables para su uso doméstico,
comercial e industrial. Esta diversidad le ha permitido mantener y consolidar la posicion
de liderazgo en el mercado venezolano a la vez de haber conquistado otros mercados

de paises del Pacto Andino, el Caribe y los Estados Unidos.

En lineas generales, sus productos se encuentran orientados a los mercados de
consumo Masivo e Industrial, siendo distribuidos a través de los canales de
distribuidores, mayoristas, supermercados, hipermercados y grandes cadenas de
abastecimiento.

La organizacion ha logrado con éxito destacarse por la innovacion y desarrollo de

productos proporcionando soluciones de valor agregado a la medida de las necesidades
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de los clientes. Aspecto que ha permitido establecer una sdlida y definida estrategia de

negocios para continuar su crecimiento.

Otro de los elementos claves ha sido contar con una amplia y diversificada base de
clientes, mediante el desarrollo y mantenimiento de una adecuada y duradera relacion,
logrando un gran nivel de fidelizacion con los mismos constituyendo el pilar de las
actividades necesarias para proyectar su crecimiento en el futuro. Adicionalmente, los
volumenes de ventas, las politicas de optimizacién de gastos, el desarrollo y exigencia
en la calidad y servicios brindados, contintian favoreciendo su alta productividad y su
permanencia en el mercado venezolano cumpliendo y superando las expectativas cada

vez mas exigentes de las sociedades actuales.

4.2. Vision
La empresa tiene como vision “mantenerse como una organizacién competitiva, de
clase mundial y a su vez conservar su posicion de liderazgo en el mercado nacional e

internacional siendo la primera opcidn de sus clientes”.

4.3. Mision

"Disefiar, fabricar y comercializar soluciones integrales de empaques primarios para la
industria y productos desechables de consumo masivo para el sector alimenticio, que
satisfagan las necesidades de nuestros clientes en América Latina y Estados Unidos,
garantizando un retorno justo a los inversionistas y un desarrollo integral para nuestros

empleados y el entorno”.

4.4. Valores

* Liderazgo: entendido como un proceso colectivo en el que participan todos los
colaboradores de la organizacion, asumiendo roles de direccién, movilizacién, y de logro
de acuerdo a las circunstancias.

* Trabajo en equipo: al compartir la importancia de darle prioridad al

cumplimiento de la misién y visién, reconociendo las fortalezas y debilidades propias y
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la de los demas para solicitar o brindar apoyo y potenciar al equipo hacia el logro de las
metas comunes.

* Generacion de valor: mediante la ejecucion de actividades y tareas que
generen mejoras integrales en calidad, servicio y rentabilidad en beneficio de nuestros
clientes, colaboradores, accionistas y la comunidad en general.

* Compromiso: estando dispuestos a dar lo mejor de nosotros mismos para
contribuir al éxito de toda la organizacion.

= Disposicién al cambio: al ser una empresa en continuo crecimiento que opera
en un entorno de permanente cambio, por tanto propiciamos un ambiente de trabajo
que valora la innovacion, la flexibilidad y la capacidad de adaptacion.

= Orientacion al logro: mediante el establecimiento de altos niveles de
desempefio para alcanzar y superar las metas establecidas con determinacion,
disposicion a la autocritica y aceptando nuevos retos.

* Honestidad: basada en un comportamiento ético, leal y transparente de todos y
cada uno de los miembros de la organizacion.

4.5. Responsabilidad social empresarial

La responsabilidad social de la organizacion se encuentra enfocada en la sostenibilidad
ambiental al fabricar productos plasticos que hagan parte de la vida del planeta con
grandes contribuciones en la conservacién de alimentos, en la salud de los personas por
ser higiénicos y asépticos, en el consumo de energia al ser productos que requieren
menores niveles de consumo de energia para su produccién y por ser productos

reciclables.
4.6. Estructura Organizativa del Departamento

A continuacidn, en la Figura 6, se muestra la estructura organizativa de la empresa la

cual se encuentra dividida por unidades estratégicas de negocio:
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Figura 6. Organigrama de la Organizacion (2011)

Fuente: Documentos internos de la organizacion




CAPITULO V: DIAGNOSTICO, SELECCION DE TECNICAS Y
PROCEDIMIENTOS Y PLANIFICACION DE LA PROPUESTA

En este capitulo se presentan y analizan los resultados de la investigacion en
conformidad con cada uno de los objetivos planteados al inicio y basados en la
metodologia expuesta en el Capitulo III, con el fin de dar respuesta al objetivo general
del presente trabajo.

5.1. Diagnosticar la situacion actual de la gestion de proyectos
llevada a cabo dentro de la organizacion

El diagndstico realizado, basado en el nivel de definicién del proyecto de cada una de
las areas de conocimiento, permite identificar debilidades en la gestién de proyectos y
focalizar las acciones sobre aquellas dreas de mas bajo rendimiento con mayor
efectividad, por medio de una planificacién asertiva que permita traducir la estrategia

de la compafiia en un proyecto viable.

5.1.1. Instrumento de verificacion del grado de definicion del proyecto
El diagndstico para la gestion de proyectos de la organizacion, se baso en la aplicacion
de una herramienta de verificacion desarrollada y validada previamente por Daziano

(2006) y en el analisis documental previamente realizado en el Marco Tedrico.

La herramienta consistid en una lista de verificacion con el objetivo de efectuar una
revision al cumplimiento de las buenas practicas que se deben tener en cuenta en las
diferentes areas de conocimiento que conforman la gestion de proyectos de acuerdo a
las recomendaciones del PMI (2013) lo que permitié visualizar el desarrollo completo e

integrado del proyecto en estudio.
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La revision considerd el esquema seguido por el PMI (2013), en el cual cada proceso
estd conformado por unas entradas y unas salidas obtenidas a partir del uso de
herramientas y técnicas adecuadas para cada uno de ellos que facilitan la obtencion de

un resultado exitoso.

Es importante mencionar que de todos los elementos del PMI (2013) solo fueron
considerados aquellos que de acuerdo a las caracteristicas del proyecto y factores de la
organizacién era conveniente incluir dentro del proceso de revisién y evaluaciéon. En
este sentido, el instrumento Unicamente fue aplicado para los procesos
correspondientes a las fases de inicio y planificacién ya que ain no ha sido iniciada la
fase de ejecucion del proyecto.

Una vez realizado el instrumento de verificacion por area de conocimiento (Anexo 1), se
procedio a establecer reuniones con los integrantes del equipo de proyecto para evaluar
los elementos considerados, asignandole a cada uno una valoracién cuantitativa en
funcién del grado de cumplimiento que se considerd tenian de acuerdo a lo especificado
en el PMI (2013).

Finalmente, y de acuerdo a la puntuacién final obtenida para cada area fue posible
establecer el grado de definicién del proyecto antes de su implantacion. Adicionalmente,
se identificaron aquellos elementos criticos en los cuales el equipo de proyecto debe
enfocarse rapidamente por constituir factores de riesgos al proyecto al no estar
alineados con lo establecido en el PMI (2013).

Més abajo en la Tabla 3, se detallan los valores de cuantificacion, establecidos de cero a

cinco (0-5), asi como el nivel de definicién representado:
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Tabla 3. Escala valorativa para el instrumento de verificacion

Nivel de Definicion Puntuacion Porcentaje de definicion
No aplica N/A N/A
Definicién no iniciada 0 0
Incompleta
(pobre definicion) k TRR S
Deficiencias mayores 2 21% a 50%
Algunas deficiencias 3 51% a 80%
Deficiencias menores 4 81% a 95%
Completa 5 96% a 100%

Fuente: Elaboracion propia

Para el caso de estudio, se establecié como puntuacién de referencia el valor de 80%,
a partir del cual se considerara que la definicion del drea de gestién evaluada es
apropiada para mejorar las condiciones de éxito de proyecto. Dicho en otras palabas,
un 80% de definicion de proyecto logrado seria suficiente para dar inicio al proceso de
autorizacion de su ejecucion.

5.1.2. Resultados obtenidos en la Gestion de Integracion

La gerencia de integracion incluye todas las actividades de unificacion y coordinacion
de los diferentes elementos del proyecto que son cruciales para conducirlo y cumplir
con las expectativas y objetivos trazados. Es por ello que para lograr su adecuada
gestion se deben identificar todas las variables que afectan el desarrollo del proyecto
asi como los factores restrictivos que determinan su éxito en cada una de las fases de

los procesos de direccion del proyecto.
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Tabla 4. Resultados del instrumento de verificacion para la gestion de integracion. Fase de planificacion

80 57 71

25 17 68

Observando los resultados de la Tabla 4, ninguno de los dos procesos identificados
alcanzé el porcentaje minimo de definicion establecido como aceptable. Sin embargo,
analizando mas a detalle el instrumento de verificacion (Anexo 1) se puede constatar
que la organizacion cuenta con los elementos de entrada necesarios para el desarrollo
de la gestion de integracion, y que fueron empleadas varias de las herramientas y
técnicas recomendadas para el andlisis de la misma. Sin embargo, la valoracién
obtenida en la gestion de la integracion se vio afectada por las salidas del proceso, ya
que el equipo de proyecto no elabord los documentos principales: el Acta Constitutiva y

el Plan de Gestion del proyecto.

Especificamente, la importancia del acta constitutiva radica en ser el documento que
formaliza el inicio del proyecto y se nombra el gerente del proyecto destacando sus
responsabilidades y nivel de autoridad. En este punto es importante mencionar, que el
proyecto no cuenta con la figura central de un gerente de proyecto que lidere y guie el
destino de los recursos del proyecto, y que a su vez alinee el esfuerzo del equipo de

proyecto hacia un fin comdn (Chamoun, 2002).

El propdsito del plan de proyecto es integrar de forma coherente y coordinada los
planes subsidiarios de las diez areas de conocimiento, de manera que el proceso de
control establecido sea veraz, confiable y efectivo. Por ello su inexistencia dificulta dar
cumplimiento a las actividades definidas en el enunciado del alcance para alcanzar el

objetivo del proyecto.
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5.1.3. Resultados obtenidos en la Gestion del Alcance

Mas abajo, en la Tabla 5 se detallan los resultados obtenidos para la gestidn del
alcance, cuyo porcentaje de apego resulté menor que el obtenido en la gestidén de
integracion, debido a que varias de las entradas de este proceso corresponden a las

salidas que debieron obtenerse de la gestion de integracion.

Tabla 5. Resultados del instrumento de verificacion para la gestion del alcance.

%o apego a las practicas del
PMBOK

Puntuacion maxima Puntuacion obtenida

Lo resultados obtenidos, ratifican el estudio realizado por Bascaran (2003), en el cual se
deduce que en la practica muchos de los proyectos en Venezuela presentan sus
mayores dificultades en la gestion del alcance, al ser clasificada como una de las
principales causas de la variabilidad del porcentaje de retraso en los proyectos, referido

a la estimacion de la duracién del mismo planificada inicialmente.

La gestion del alcance, tiene su importancia en que un cambio en el enunciado por no
haberlo definido de forma clara en las fases tempranas del proyecto, repercutird directa
y negativamente en el costo y tiempo del proyecto, debido a la permanente interaccion
que existe entre los tres elementos, alcance, tiempo y costo, siendo imposible alcanzar
uno de ellos sin afectar o tomar en consideracion la evolucidon de los otros dos
(Graziano 2007).

Por ello, es posible deducir que el camino del éxito estd marcado en una definicién
precisa del producto, detallando sus caracteristicas y funciones, y del proyecto,
comprendiendo todo el trabajo necesario para entregar dicho producto, por medio de la
generacion de documentos detallados y minuciosamente elaborados, lo cual demandara

tiempo y esfuerzo del equipo de proyecto y en particular del lider de proyecto.
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5.1.4. Resultados obtenidos en la Gestion del Tiempo

Por medio de la herramienta de verificacion (Anexo 1), se pudo constatar que los
procesos que comprenden la gestion del tiempo no fueron ejecutados de acuerdo a las
buenas practicas del PMI (2013). Las bajas puntuaciones reflejadas en la Tabla 6 se
debieron principalmente a que no se contaban con las entradas provenientes de los

procesos anteriores necesarias para la generacion de los documentos de salida.

Tabla 6. Resultados del instrumento de verificacion para la gestion del tiempo

% apego a las practicas del
PMBOK

Puntuacion maxima Puntuacién obtenida

Viendo de forma mas detallada los resultados de la tabla anterior, el subproceso de
secuenciacion de las actividades fue el que obtuvo una puntuacion mas cercana a la
establecida como ideal, debido a que el equipo de proyectos se apoyé en el uso del
software Microsoft Project para la elaboracion del Diagrama de Gantt. Por otro lado,
este fue el Unico proceso en el cual el equipo realizé un revision documental para su

actualizacion de acuerdo a las necesidades del negocio y del proyecto.

En relacion a los otros subprocesos, resulta preocupante que las estimaciones de los
recursos y duracion de actividades sean los que reflejen un menor grado de definicidn,
pues al no contar con una informacién confiable se hace imposible fijar metas viables
que sirvan de base para el establecimeinto de una planificacién realista en las demas
areas de gestion, lo que ocasiona constantes replanificaciones que conllevan a

desviaciones en cumplimiento de plazos y costos.
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Particularmente, la estimacion de la duracion de actividades, obtuvo un porcentaje de
apego a las buenas practicas mas bajo probablemente por ser un proceso medular en la
gestion del tiempo, que en la practica suele presentarse como una integracion entre los
procesos de definicidn, secuenciacion y estimacion de los recursos requeridos (PMI,
2013).

Otra de las puntuaciones mas bajas observadas fue para el desarrollo del cronograma
del proyecto, que a pesar de que estd elaborado y documentado de forma muy general,
no ha sido actualizado desde su fecha de elaboracién al iniciar el proyecto.
Adicionalmente, en el mismo no estan identificados los hitos, los cuales constituyen
puntos de monitoreo y control importantes dentro del proyecto, que permiten conocer y

supervisar el avance dentro del mismo.

También se pudo observar que el uso de las herramientas recomendadas por el PMI
(2013), como el método de la cadena critica, la nivelacién de recursos, la compresion
del cronograma por medio del “fast tracking” y el “crashing” y el andlisis de escenarios
a través del uso de software y modelos matematicos estadisticos y probabilisticos
(Simulacion de MonteCarlo y el método PERT), no son una practica comtn dentro de la

organizacion de estudio.

Por otro lado, la incorporacion de herramientas estadisticas adicionales, adicionales la
juicio de expertos, hubiese permitido obtener un cronograma consistente adaptado a
las condiciones especificas del proyecto, optimizando el uso de los recursos y en

consecuencia de los costos.

5.1.5. Resultados obtenidos en la Gestion del Costo

La gestion de costo junto con la gestién de integracién, fue otra de las areas que arrojé
un mayor grado de definicion, por ser de acuerdo al equipo de proyecto una de las
areas de mayor relevancia pues constituye una limitante importante para la ejecucion

del proyecto.
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A pesar de lo mencionado, ninguno de los subprocesos alcanzé una puntuacion
suficiente para considerarla “altamente definida”, lo cual se refleja en la siguiente tabla
(Tabla 7):

Tabla 7. Resultados del instrumento de verificacion para la gestion del costo

% apego a las practicas del
PMBOK

Puntuacion maxima  Puntuacion obtenida

Lizardo (2010) identifico como la principal dificultad en la estimacion de costos la falta
de defincion del alcance, conllevando a que todo el proceso de estimaciéon corra el
riesgo de realizarse en base a una informacion irreal y afectando los procesos

posteriores que se encuentran relacionados.

Por esta razén se debe fortalecer la gestion del alcance con el fin de obtener una
estimacion de costos con mayor detalle. En este punto la elaboracion de la EDT es un
factor clave, por constituir la columna vertebral para la elaboracion de los estimados de
costos y del presupuesto base, ya que de no contarse con un alcance completo los
entregables faltantes no podran ser estimados ni presupuestados, y se obtendrd un
presupuesto no acorde para cumplir con todas las necesidades y requerimientos del
proyecto (Chamoun, 2002).

En relacion a las estimaciones realizadas, estas fueron Unicamente de tipo paramétricas
y por analogia, extrapolando informacion de proyectos anteriores mediante el uso de
indicadores de la industria de la construccion emitidos por el BCV en su pagina web. De
aqui surge la importancia de contar con una adecuada base de datos inicial y considerar

dento del proceso de estimacion las variables del entorno, como es el caso de los
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indicadores macroecondmicos, particularmente en ambientes inflacionarios como es el

caso de Venezuela, lo que dificulta el proceso de estimacion (Lizardo, 2010).

5.1.6.Resultados obtenidos en la Gestion de la Calidad
Dentro de la gestidn de calidad, cuyo fin es asegurar que el proyecto satisfaga las
necesidades para las cuales se inicid, el porcentaje de definicion al igual que los otros

procesos resulté bajo, lo cual es reflejado a continuacion:

Tabla 8. Resultados del instrumento de verificacién para la gestion de la calidad

%o apego a las practicas del

Puntuacion maxima Puntuacion obtenida PMBOK

El resultado de la tabla anterior (Tabla 8) es sefial de que la organizacion no cuenta con
una filosofia de la calidad debidamente instaurada en el proyecto, por lo cual se corre el
riesgo de que el énfasis en su ejecucion sea el corregir insatisfacciones en lugar de
prevenir la ocurrencia de lo indeseado o lo no planificado. Dicho enfoque requiere
retrabajos o resulta en fallas, lo que origina sobrecostos importantes que afectan los

objetivos inicialmente establecidos.

Adicionalmente, a pesar de contar con unos consultores externos dedicados a la
realizacion de auditorias como herramienta para determinar la conformidad del proyecto
con lo planificado, la organizacion no posee un plan enfocado al establecimiento de los
objetivos de calidad, que especifique los procedimientos operativos necesarios, los
recursos asociados que deben aplicarse, quién debe aplicarlos y cuando deben aplicarse
al proyecto, proceso, producto o contrato especifico para cumplir los objetivos

establecidos en el ambito de calidad.
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Por otro lado, analizando las herramientas y técnicas empleadas para la planificacion de
la calidad, se observaron deficiencias en su uso, ya que aproximadamente de las 15
herramientas recomendadas por el PMI (2013), Unicamente se ejecutdé un estudio de

benchmarking a compaiiias relacionadas con la industria.

En este aspecto, el control y la reduccidon de costos puede ir apoyado por el uso de las
herramientas, que son fundamentales en la obtencion de informacion para mejorar los
escenarios de calidad y conseguir un analisis completo para la obtencion de ideas y

soluciones en el menor tiempo posible.

5.1.7. Resultados obtenidos en la Gestion de los RRHH

De acuerdo a lo mencionado por Chamoun (2002), la gestion de los recursos humanos
es fundamental para la cimentacion del balance entre el alcance, tiempo y costo, pues
muchos proyectos suelen fracasar por deficiencias en la seleccion e integracion del

equipo.

A continuacion en la Tabla 9, se detallan los resultados obtenidos para el subproceso de
la gestion de los RRHH, el cual fue uno en los que se obtuvo un porcentaje de

definicion mas bajo:

Tabla 9. Resultados del instrumento de verificacion para la gestion de los RRHH

80 25 31

Los resultados aqui observados, reflejan deficiencias importantes en la gestion del area,
pues se limitd a la determinacion del niUmero de miembros que conforman el equipo de
proyectos con sus respectivos roles y responsabilidades, debido a que las actividades
del proyecto serian manejadas en su mayoria bajo contratos y acuerdos externos a la

organizacion.
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Sin embargo, se debid generar un plan de gestion de los recursos internos existentes
para el establecimiento por medio del cual se asegure que se cuenta con el nimero
correcto de personal, organizado bajo una estructura funcional adecuada que los ponga

a disposicion para su uso en el momento y lugar correcto.

Por otro lado, la ausencia de un gerente de proyecto formal es critico, ya que este es
un factor fundamental y necesario dentro de la gestion de recursos humanos, para
poder liderar el equipo, estableciendo roles, responsabilidades y conduciéndolo a la

maximizacion de su participacion y rendimiento en pro de los objetivos trazados.

5.1.8.Resultados obtenidos en la Gestion de la Comunicacion

La planificacion de las comunicaciones es una de las areas de la gerencia de proyectos
a la que no se le suele dar mucha importancia dentro de los proyectos. Esta es una
concepcion errada si se tiene en cuenta que alrededor del 90% del tiempo de
dedicacion del gerente de proyecto esta destinado a lograr un efectivo intercambio de
informacion entre todos los involucrados del proyecto debido a que la comunicacion

trasciende a lo largo de todo el proyecto.

Tabla 10. Resultados del instrumento de verificacion para la gestion de la comunicacion

% apego a las practicas del

Puntuacion maxima Puntuacion obtenida PMBOK

Observando los resultados de la Tabla 10, se evidencia que dentro del presente

proyecto no se llevd a cabo ninguna de las actividades relacionadas con el proceso de

planificacion de las comunicaciones.

Estas deficiencias observadas, dificultan contar con una comunicacion efectiva que
asegure la oportuna y apropiada generacion, recoleccion y distribucion de la

informacion del proyecto en el formato adecuado. En este sentido, es necesario planear
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los contenidos, las frecuencias y forma en la cual se llevaran a cabo las comunicaciones,
considerando a cada una de las personas involucradas del proyecto y sus necesidades

de informacién (Chamoun, 2002).

Adicionalmente, todos los roles y las responsabilidades deben estar claramente
definidos, para el establecimiento de los canales de informacion los cuales se
encuentran delimitados en la estructura organizativa del proyecto, de la cual tampoco

se tiene un registro.

5.1.9. Resultados obtenidos de la Gestion de Riesgos
A continuacion en la Tabla 11, se encuentran las puntuaciones obtenidas para cada uno

de los subprocesos correspondientes a la gestion de riesgos:

Tabla 11. Resultados del instrumento de verificacion para la gestion de los riesgos

% apego a las practicas del

Puntuacion maxima Puntuacién obtenida PMBOK

De todas las areas de gestion analizadas, la de riesgo fue la que arrojo el menor
porcentaje de apego a las practicas recomendadas por el PMI (2013), motivado a que el
equipo de proyecto no ejecutéd ninguno de sus subprocesos. Este hecho ratifica lo
evidenciado por Bascaran (2003), al identificar la gestion de riesgos, junto con la
definicion del alcance, entre las principales causas del retraso en los tiempos del

proyecto.
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La ausencia total de los procesos que conforman la gestion de riesgos conducen al
aumento de la incertidumbre de los resultados del proyecto, aunado a una toma de
decision ineficaz que imposibilita alcanzar los objetivos trazados del negocio y del
proyecto. En este sentido, Zou y Chen (2010) exponen que la naturaleza de los riesgos
altera de forma inevitable la duracion del proyecto y promueve el uso ineficiente de los
esfuerzos y recursos involucrados incrementando los costos del proyecto alrededor de

un 15% por encima de lo planificado.

En el caso de proyectos de construccion, Khazaeni y Khanzadi (2012), recomienda que
la gestién de riesgos no debe ser eliminada, ya que el riesgo puede ser minimizado o
transferido a terceras partes por medio de los acuerdos legales establecidos en

contratos.

En estos casos, el objetivo de la transferencia del riesgo es lograr una fiabilidad mayor
dentro de los objetivos del proyecto a la vez que se minimiza los costos derivados de la
gestion de riesgos. Sin embago, una transferencia inadecuada puede resultar en la
adicion de una alta reserva de contingencia al precio final de la oferta por parte del

contratista o en la entrega de un producto de baja calidad (Khazaeni y Khanzadi, 2012).

5.1.10. Resultados obtenidos en la Gestion de las Adquisiciones
Los resultados reflejados en la Tabla 12, evidencian igualmente una debilidad en el
proceso de planificacion inmerso dentro de la gestion de adquisiciones, principalmente

en la obtencion de las salidas esperadas.

Tabla 12. Resultados del instrumento de verificacion para la gestion de las adquisiciones

105 62 59
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Es esta area de gestion, el éxito a menudo depende de la definicion del contrato y sus
términos para llegar a una comprension mutua con claras expectativas relacionadas al
campo de trabajo, las reglas de los procedimientos, las pautas y costos acordados
que aseguren el éxito del proyecto. De igual forma, en el mismo son incorporados los
mecanismos de supervision y control para asegurar el cumplimiento de lo pautado.
(Burton, 1995)

En el caso de estudio, la decision de contratar el paquete de ingenieria, procura y
construccion, se basd en lograr un mejor costo bajo un proceso licitatorio flexible
desarollado en un ambiente competitivo, debido al cese a que los proyectos de
construccion han tenido un cese importante y al poco nimero de empresas contratistas
recnocidas que aun permanecen en Venezuela. Adicional, a la falta de experticia y

conocimiento del personal interno de la organizacion en las dreas mencionadas.

En relacion al tipo de contrato, el proyecto sera manejado bajo un precio fijo, el cual
proporciona bajos riesgos para la organizacion, ya que el precio permanece sin
variaciones a menos que sean establecidas ciertas excepciones en el contrato. Sin
embargo, en el caso de Venezuela, debido a las fluctuaciones econdmicas, no se suele
recomendar un contrato a precio fijo cuando la duracion del contrato corresponde a un

periodo mayor a 12 meses (Burton, 1995).

A pesar de tener definido el tipo de contrato a manejar, el equipo de proyectos no
implementé formalmente el ciclo a seguir para la solicitacion y evaluacion de las
ofertas, basado en la metodologia recomendada por el PMI (2013), el cual debe
contemplar todas las labores destinadas a la ubicacion de posibles proveedores, el
proceso de recepcion de las ofertas, la delimitacion de los criterios de seleccion en
funcion de calidad, cantidad, precio, tiempo de entrega, asi como la preparacion de las
negociaciones y el proceso de evaluacion de las propuestas segun capacidad técnica,

gerencial y financiera.
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5.1.11. Resultados obtenidos de la Gestion de Interesados

Tomando en consideracion la tabla siguiente (Tabla 13), y el porcentaje de apego
obtenido a las practicas recomendadas por el PMI (2013), se puede inferir que la
gestion de interesados no constituye una practica habitual dentro de la organizacion.
De igual forma se observaron debilidades importantes en la generacion de las salidas

del proceso, afectadas por el pobre desempefio en la obtencion de los elementos de

entrad

Tabla 13. Resultados del instrumento de verificacion para la gestion de los interesados

% apego a las practicas del
PMBOK

Puntuaciéon maxima  Puntuacién obtenida

Chamoun (2002), considera como factor clave la identificacion temprana de los
involucrados del proyecto, por ser la fuente de requisitos y necesidades a partir de los
cuales se disefiaran las fases del proyecto. Es por ello que existe la necesidad de
comprender el comportamiento de los interesados y las estrategias a través de las
cuales estos promueven sus intereses y expectativas pudiendo afectar el éxito del

proyecto.

En el presente proyecto a pesar de haberse utilizado varias herramientas y técnicas,
para la identificacion de las necesidades y expectativas de los interesados, estas no
fueron recogidas en un documento formal que permita lograr una vision mas completa
del proyecto y evitar trabajos adicionales que se generan cuando se identifica tarde que
los trabajos ejecutados no cumplen con las necesidades y expectativas de los

involucrados.

Especificamente en el ambito de la construccion, la gestion de interesados tiene un
pobre historial debido a la complejidad y la incertidumbre que acompana este tipo de

proyectos, lo cual ocasiona muchos de los excesos de costos en esta industria. Por lo
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general, la gran mayoria de los sobrecostos se producen durante la fase de
construccion, en el que se conciben muchos factores imprevistos durante las etapas de

concepcidn y disefio.

5.1.12. Determinacion del grado de definicion del proyecto

La optimizacion de la gestidon de proyectos es consecuencia de su adecuada definicion,
por ser un indicativo de la efectividad en la aplicacion de los procesos de las diferentes
areas de gestion, la cual es necesaria para incrementar la viabilidad de culminar dentro

de los limites establecidos en tiempo, alcance y costo el proyecto.

Mas abajo, en la Tabla 14, se procedié a determinar el grado de definicién general del
proyecto a partir de los resultados obtenidos en cada una de las dreas de conocimiento

anteriormente analizadas.

Tabla 14. Grado de definicion del proyecto

Area de
conocimiento

Puntuacion

Puntuacion maxima obtenida

Porcentaje (%) Grado de definicion
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La tabla anterior (Tabla 14), expone de forma decreciente el grado de definicion de las
diversas areas de conocimiento, medido a partir de la correspondencia con las practicas
del PMI (2013). El grado de definicion final obtenido para el proyecto en su conjunto
fue de 2, lo cual pone de manifiesto la existencia de deficiencias importantes en su

definicion.

Entre las tres primeras areas de conocimiento, se encuentran la gestién de integracion,
costo y tiempo, respectivamente, las cuales de acuerdo a lo expuesto por el equipo de
proyecto corresponden a los elementos criticos a ser controlados en el presente
proyecto, y que en experiencias pasadas los sobrecostos y el incremento en los tiempos

planificados afectaron en gran medida el presupuesto inicialmente aprobado.

Dentro del mismo grado de definicion, se encuentran la gestién del alcance, de
adquisiciones y de los interesados. Especialmente en las adquisiciones se esperaba
obtener un mejor resultado, pues la gran mayoria de las actividades expuestas en la

EDT del proyecto seran manejadas bajo contratacion.

Las areas que reflejaron el menor grado de definicién (valor 2), corresponden a la
gestion de la calidad, comunicaciones, RRHH y riesgos. Aqui el aspecto de mayor
preocupacién, viene de la completa ausencia de los procesos destinados a la
planificacién de riesgos, ya que estos estan presentes en todas las dimensiones del

proyecto, pudiendo llevarlo al fracaso.

En este punto se comprueba la interrelacion funcional y la estrecha secuencialidad
existente entre las diversas areas, procesos y actividades que engloban la gerencia de
proyecto, lo que obliga a desarrollar cuidadosamente la planificacién, ejecucion y

control de las mismas.
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5.1.13.Diagrama de Pareto

El Diagrama de Pareto tiene como principio que en todo grupo de elementos o factores
que contribuyen a un mismo efecto, son apenas unos pocos los responsables de la
mayor parte de dicho efecto permitiendo enfocar los esfuerzos en las contribuciones
mas importantes para optimizar el beneficio. Su andlisis estd basado en una
comparacion cuantitativa y ordenada de dichos elementos por medio de un grafico de
barras que comunica de forma clara y evidente los resultados del andlisis de

comparacion y priorizacion.

Para la generacion adecuada del Diagrama de Pareto, se utilizd la informacion
recolectada en la Tabla 14, tomando como base el porcentaje de diferencia de cada una
de las areas de conocimiento para llegar al 100% de definicion. Estos datos representan
los elementos contribuyentes, a los cuales se les calculé el porcentaje relativo y
acumulado necesario para la construccion del diagrama. Estos datos se detallan de

forma priorizada en la Tabla 15:

Tabla 15. Datos del diagrama de Pareto

Area de conocimiento

Dot Frecuencia % Relativo % Acumulado

. 77 15 15
69 14 29
67 13 42
56 11 53
48 10 63
41 9 72
41 9 81
40 7 88
30 6 94
30 6 100
499 100
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Debido a que en los proyectos se cuentan con recursos limitados para la consecucion
de los objetivos, es necesario centrar los esfuerzos sobre los aspectos prioritarios, para
lo que esta herramienta resulta de gran importancia y utilidad, ya que permite
identificar la maxima concentracion de potencial del efecto en estudio (Grado de
definicion del proyecto), en el niumero minimo de elementos (20%) que lo afectan

(gestion de las areas de conocimiento).
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Figura 7. Diagrama de Pareto

El grafico permite observar, que deben ser optimizados principalmente los procesos
correspondientes a la gestion de riesgos, RRHH, comunicacién, calidad, las cuales
reflejaron debilidades importantes evidenciadas en el bajo porcentaje de apego a las
practicas recomendadas por el PMI (2013).

Este resultado va en concordancia con lo expuesto anteriormente, en relaciéon a la
correlacion existente entre las diversas dreas de conocimiento, y la importancia de

ejecutar la adecuada gestidn en cada una de ellas desde las etapas iniciales, ya que las

salidas de muchos de los procesos sirven de entradas a otros.
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5.2, Seleccionar los procedimientos, las mejores herramientas y
practicas a ejecutar en el plan del proyecto como apoyo a la
gestion de adquisiciones por medio del control de contratos

La siguiente seccion se divide en tres apartados, en el primero fueron listados los
elementos y factores claves a considerar para el desarrollo de un plan de proyecto que
logre una estructura ordenada, completa e integral entre las diversas &reas de
conocimiento, con la finalidad de garantizar que todas las actividades definidas sean

realizadas para entregar al cliente el producto final resultante y acordado.

En el segundo apartado, mediante una revisién bibliografica se definieron las mejores
practicas a seguir en la administracion de adquisiciones, por medio de la gestion del
contrato, desde el punto de vista del contratante. Finalmente, en el tercer apartado se
establecieron los procesos de control de dicho contrato con el fin de formular acciones

de mejora la gestidn de proyectos en el ambito de las adquisiciones.

5.2.1.Desarrollo del plan de proyecto

El plan de proyecto debe tomar en cuenta todas las dreas de conocimiento en forma
integrada lo que facilita el prever las estrategias y esquema de trabajo bajo el cual sera
ejecutado, controlado y cerrado. Chamoun (2002) recomienda una serie de pasos
sencillos a seguir para el desarrollo de un plan de proyecto confiable que permita

concluir el proyecto con éxito. Estos son representados a continuacion en la Figura 8:
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= Utilizar la informacion contenida en la tabla anterior para el desarrollo de informacién vital a cada
una de las éreas de conocimiento.

* Revisar con el patrocinador y el cliente el acta del proyecto y el enunciado del alcance ya que
esto permite a los involucrados un entendimiento claro del propdsito y objetivos del proyecto.

= Elaborar el EDT, la lista de actividades, el cronograma del proyecto, el estimado de costos y el
registro inicial de los riesgos.

= Preparar el plan de proyecto preliminar documentando todos los soportes

= Organizar una reunién con los involucrados claves, para revisar el plan de proyecto preliminar y
obtener una retroalimentacion antes de su presentacién al patrocinador y el cliente.

* Revisar con el patrocinador y cliente posibles modificaciones de los procedimientos
administrativos antes de su entrega final.
* Actualizar el plan preliminar para incorporar la retroalimentacion Gtil.

* Realizar la presentacién del plan al diente e involucrados claves para identificar problemas
potenciales, preocupaciones u objeciones.

= Presentar el plan al patrocinador para sus comentarios y aprobacién.

* Actualizar el plan cada vez que se requiera con las retroalimentaciones, siguiendo los
procedimientos establecidos para el control de cambio

* Obtener las firmas autorizadas del patrocinador, dliente e involucrados claves.

*  Distribuir los elementos claves del plan de proyecto a los involucrados siguiendo el plan de
comunicacion.

En relacién a los documentos y herramientas que apoyan el desarrollo del plan de
proyecto, en la siguiente tabla (Tabla 16) se detallan algunas de las recomendadas por
el PMI (2013) por area de conocimiento.

Dicha tabla sirve de guia para que todos los factores y elementos del proyecto sean
abordados y coordinados adecuadamente a lo largo de su ciclo de vida. De esta forma
se logra una adecuada integracion de todas las dreas, ya que estas son normalmente
presentadas como procesos diferenciados pero se sabe que en la practica interactiian
afectandose unas a otras.
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Tabla 16. Documentos y herramientas recomendadas para el desarrollo del plan de proyecto

Area Documentos / Herramientas

= Acta del p '
Alcance * Enunciado del alcance
= EDT

Estimados de costo il
Costo = Presupuesto base
= Programa de erogaciones - flujo de efectivo

Diagrama orgaizadmal del proyecto
= Matriz de roles y funciones

RRHH

= Mapa de riesgos
= Matriz de administracion de riesgos

Riesgos

+  Matriz de evaluacion de compromiso
Interesados * Formatos de distribucion de la informacion
* Reporte
Fuente: Project Management Institute (2013)

Es importante considerar el aspecto secuencial y reiterativo que caracteriza el proceso
de desarrollo del plan del proyecto, debido a la necesidad de seguir los pasos descritos
para obtener los documentos de cada drea y actualizarlos cada vez que sea necesario.
Estas actualizaciones constantes conllevan a mantener activo dicho plan a lo largo del
ciclo de vida, es decir, hasta su fase de cierre.
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5.2.2. Mejores practicas para la gestion de contratos

En el PMI (2013) la gestion de adquisiciones contempla dentro de la fase de
planificacion la administracion de cualquier contrato emitido por el equipo de proyecto,
bajo el cual se regiran las relaciones y compromisos contractuales. En el caso de
estudio, la mayoria de los trabajos a elaborar serdn contratados con entes
especializados, es por ello que este documento representa un elemento importante a

controlar para el logro de los objetivos del proyecto.

La identificacion de las mejores practicas, se basé en el analisis del estudio realizado
por Montserrat (2008) al proceso de contratacion de una entidad publica ubicada en un
Municipio de la ciudad de Caracas, en la recopilacion de experiencias compartidas por
Levy (1997) en la rama de la constuccion y en el marco legal de la Ley de
Contrataciones Publicas de Venezuela (2009), la cual regula no sélo los mecanismos de
seleccion de contratistas, sino los aspectos generales de la contratacion, modificaciones

y control del contrato, pagos y terminacion del mismo.

Es importante mencionar que a pesar de que la organizacion de estudio, pertenece al
ambito privado, las practicas identificadas por medio del estudio de Montserrat (2008)
tienen aplicabilidad en el presente caso. De igual forma para las disposiciones extraidas

de la Ley de Contrataciones Publicas de Veneuela (2009).

En las siguientes tablas se resumen las mejores practicas identificadas para la gestion
de contratos, las cuales fueron agrupadas en cuatro categorias: aspectos generales
(Tabla 17), alcance (Tabla 18), tiempo (Tabla 19) y costo (Tabla 20). Estos ultimos
elementos conforman la llamada “triple restriccion”, y corresponden a los aspectos mas
importante a considerar dentro de los procesos de control ya que suelen ser las

variables que delimitan los proyecto y en consecuencia los factores decisivos del éxito.
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Tabla 17. Mejores practicas identificadas para la gestion de contratos. Aspectos generales

Buenas practicas desde el punto de vista del contratante — Aspectos generales
= Elaborar un plan de contratacién con la participacion de todo el equipo de proyecto y la alta directiva, que detalle las fechas
de solicitud de ofertas, la forma y criterios de seleccion y adjudicacion de contratistas y dispenibilidad econémica.
= Elaborar un pliego de condiciones que contenga de forma clara y precisa las reglas, condiciones y criterios aplicables a la
contratacion como: documentacidn legal necesaria para la calificacion y evaluacion, especificaciones técnicas de los servicios a
prestar o las obras a ejecutar con lista de cantidades, servicios y planos, moneda de las ofertas y tipos de conversién a una
moneda comun, autoridad competente para responder aclaratorias, fecha y lugar para la recepcion de las ofertas, criterios de
calificacion y su ponderacion, forma de pago y condiciones de entrega de la ejecucion de la obra, entre otros.

* No se deben recibir ofertas que no cumplan con todos los recaudos solicitados en el pliego de condiciones.

*  Sedebe manejar un tiempo minimo entre la seleccién del contratista y la firma del contrato de acuerdo a lo especificado en
la ley de contrataciones publicas.

* Manejar una terminologia sencilla, entendible y uniforme en las solicitudes de cotizaciones y en los contratos.

= Definir y establecer el proceso de evaluacion del desempefio de contratistas, considerando aspectos como &rea de
experiencia, nivel de complejidad de los proyectos realizados, nivel de cumplimiento en tiempo, costo y alcance, adicional a
cualquier otra aspecto relevante.

* Documentar todas las lecciones aprendidas, en formatos accesibles a todos los integrantes del equipo de proyecto.

Fuente. Montserrat (2008)

Los aspectos generales relinen los lineamientos mas importantes a seguir con la
finalidad de regular el proceso previo a la adjudicacién del contrato, asegurando la
transparencia de las actuaciones tanto de la organizacion contratante como de la

contratista, de manera de proteger y asegurar los intereses de cada parte.

Tabla 18. Mejores practicas identificadas para la gestion de contratos. Aspectos generales
Buenas practicas desde el punto de vista del contratante — Alcance

= Definir con precision el alcance del proyecto, con ayuda de los planos y especificaciones del mismo, ya que estos seran los
documentos bases para realizar las estimaciones del costo del trabajo a realizar.
*  Cualquier desviacion en el alcance y en consecuencia de los costos debe ser incluido en una orden de cambio
= Definir un formato o plantilla de evaluacién para reportar el desempefio del trabajo ejecutado de manera que se cumpla el
alcance establecido en el contrato. Este sera el requisito para realizar la certificacion de pagos o la solicitud de modificaciones.
* Los enregables deben ser evaluados en funcién del alcance establecido en el contrato, el criterio técnico del experto en el
area y los criterios establecidos en el manual de contratacién de sevicios de consultoria de ingenieria, arquitectura del Colegio
de Ingenieros de Venezuela.
=  Establecer los procesos de control de calidad paa verificar el cumplimiento de los niveles de calidad exigidos en la obra. Las

valuaciones deben ser realizadas unicamente por personas expertas en el rea.

Fuente. Montserrat (2008)

78




Lo especificado en el contrato podria utilizarse para referenciar el alcance del proyecto,
y delimitar todo el trabajo que debe ser realizado, aclarando las reglas, procedimientos,
pautas y costos que son acordados y comprendidos por ambas partes. De igual forma
también pueden ser incorporados mecanismos de supervision y control del trabajo

desempenado por el ente contratado, con la finalidad de dar cumplimiento a los

objetivos del proyecto.

Tabla 19. Mejores practicas identificadas para la gestién de contratos. Tiempo
Buenas practicas desde el punto de vista del contratante — Tiempo

= Preparar un programa de avance del proyecto o esquema de trabajo con base en las estimaciones iniciales, donde se
detallen todas las operaciones requeridas durante el ciclo de vida del proyecto.
= En caso de requerirse, la solicitud de prérogas debe ser realizada con antelacion, el cual debe estar especificado en el
contrato.
= Los contratos se definirdn en dias continuos o semanas segun el lapso de duracion del proyecto, con el fin de manejar una
unica medida de tiempo y evitar confusiones.

Fuente. Montserrat (2008)

La empresa contratante debe manejar un estimado del tiempo de duracién del
proyecto, es por ello que las practicas aqui recomendadas estdn alineadas para
promover que el contratista cumpla con la duracion estimada de cada tarea definida y

en consecuencia del proyecto total.

Tabla 20. Mejores practicas identificadas para la gestion de contratos. Costo

Buenas practicas desde el punto de vista del contratante — Costo
* Realizar las estimaciones de costo con una solida base de datos de informacién y empleando varios tipos de estimaciones
para comprobar el monto obtenido.
* Las estimaciones deben ser realizadas en fechas préximas a la realizacion del proyecto, para que puedan ser acertadas
evitando diferencias por concepto de inflacién. En caso de ser necesario se recomienda aplicarle al presupuesto base de la
contratacion los indices de actualizacién considerando la inflacién del pais para la realizacion del ajuste.
* Indluir en el contrato un margen de contingencia que cubra los costos de problemas imprevistos que suelen ocurrir en los
contratos de precio fijo.
* Realizar los pagos de entregables s6lo cuando estan completados en su totalidad y cumplan con los requisitos exigidos y se
cuente con la autorizacién de pago por parte de las personas autorizadas

Fuente. Montserrat (2008)
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Dentro del apartado de costos, la obligacion del ente contratante es realizar un
estimado para el proyecto propuesto que sea realista y razonable, que considere todos
los aspectos necesarios para que este sea lo mas preciso posible y sirva de punto de
comparacion para la evaluacion de las ofertas que recibird durante el proceso de

licitacion.

5.2.3.Herramientas de planificacion, control y seguimiento de contratos

El seguimiento y control de contratos radica en aquellos procesos que permitan llevar
una bitacora de la obra para monitorear las relaciones contractuales y el desempefio del
contratista en base a los compromisos establecidos en los términos acordados en el
contrato, con el fin de evitar que se presenten situaciones durante la ejecucion de la

obra que generen riesgos a ambas partes y que tengan como desenlace un litigio.

De las herramientas recomendadas por el PMI (2013) para el seguimiento y control de

contratos para el proceso de gestion de las adquisiciones, se utilizaron las siguientes:

* Matriz de abastecimiento (Anexo 2).

» Formato para la evaluacion de los proveedores del bien o servicio a contratar con
el fin de adjudicar el contrato a aquel que esté mas alineado a las necesidades
del proyecto (Anexo 3).

* Reportes de seguimiento de la contratista, que permitirdn mantener actualizado al
personal involucrado de los avances del proyecto (Anexo 4)

* Formato para la realizacion de los informes de rendimiento del proveedor,
utilizado como una medida del desempefio del contratista para considerar en
futuros proyectos (Anexo 5).

* Formato estandar para la realizacion del control de cambio (Anexo 6).

Debido a que la organizacion, no cuenta con ninguno de los formatos mencionados
anteriormente para la gestion de control de contratos, estos fueron elaborados

tomando como guia varios formatos encontrados en fuentes bibliogréficas que sirvieron
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de punto de partida para su desarrollo. Este proceso se realizd en conjunto con los
integrantes del equipo del proyecto por medio de reuniones, con el fin de adaptarlos a
las necesidades especificas del proyecto y las caracteristicas de la organizacién. Dichos

formatos son presentados en los anexos.

5.3. Formular la matriz de abastecimiento
La matriz de abastecimiento (Anexo 2) permite optimizar la planificacion de la
adquisicion de todos los bienes y servicios externos a la organizacion del proyecto, al

definir la forma en la que cada paquete sera contratado.

Debido a que en el presente proyecto, se tiene planificado contratar los paquetes de
ingenieria, procura y construccion, se procedié a formular dicha matriz tomando en
consideracion las recomendaciones expuestas por Chamoun (2002) y las necesidades
del proyecto expuestas por el equipo de proyectos recopiladas a través de las

entrevistas realizadas.

Para su desarrollo fue necesario definir aquellos factores criticos a considerar dentro de
la planificacion de las adquisiciones, como el nimero de paquetes a contratar, el tipo de
contrato a manejar para cada uno de los paquetes especificados y la forma en la que
estos seran administrados. La decision tomada en cada uno de los factores
mencionados, dependié fundamentalmente del grado de riesgo y control a transferir al
contratista, debido al manejo de un alcance de proyecto poco definido, como se pudo
constatar luego de la aplicacion del instrumento de verificacién, adicional a otros

aspectos que son mencionados a continuacion.

5.3.1. Namero de contrato
Debido a que el equipo de proyecto no posee la experticia en el area de ingenieria de
detalle, procura y construccion, adicional a la falta de capacidad organizativa, debido a

la poca a la disponibilidad de personal y equipos de trabajo para su gestion, la mejor
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opcidn evaluada fue manejar dichos paquetes de contratacién bajo la modalidad de

llave en mano.

Es importante mencionar que el término llave en mano no presupone ningun tipo de
decision contractual en cuanto al precio, sino Gnicamente establece el principio de
responsabilidad global de parte de la empresa contratada, dado el protagonismo vy la
asuncion de obligaciones que esta adquiere desde la concepcidn, hasta la terminacion
del proyecto, teniendo que entregar unas instalaciones y resultados en cumplimiento

con lo exigido y detallado en el documento del contrato.

5.3.2.Tipo de contrato

La contratacion de la ingenieria de detalle, procura y construccién, se espera sea
realizada bajo la modalidad de precio fijo, el cual implica un menor riesgo para la
organizacion contratante o cliente, debido a que la contratista asume la responsabilidad

sobre los rendimientos, desperdicios, cambios de precios, entre otros.

Este tipo de contrato le permite al equipo de proyecto conocer el monto final y el
tiempo de realizacion, de manera de mantenerse dentro de los limites establecidos en

el presupuesto aprobado del proyecto por la Alta Direccion.

Para la modalidad de precio fijo es importante que el proyecto se encuentre totalmente
definido en cuanto a cantidad y calidad. La organizacion contratante debe tener a mano
toda la informacion en cuanto a las caracteristicas detalladas del espacio fisico
destinado para la construccion, la maquinaria que se desea instalar en dicho espacio
con sus respectivas especificaciones y la finalidad de cada edificacion, ya que este tipo

de contrato en principio no permite realizar modificaciones durante la fase de ejecucién.

5.3.3.Forma de pago
Para la ingenieria de detalle se recomienda manejar la forma de pago en base a los

entregables, con la realizacién de algln anticipo. Esto reduce el riesgo manejado por la
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organizaciéon contratante ya que los pagos son realizados en base a los resultados
obtenidos bajo unos criterios de aceptacion preestablecidos. En relacién al anticipo, se
suele manejar el 30% del monto total del contrato.

Dentro de la ingenieria de detalle, también es posible realizar el pago del contrato en
funcion de los recursos utilizados (horas/hombre) de acuerdo a lo reportado por la
contratista, siempre y cuando el precio se mantenga dentro del monto total fijado del
contrato. Esto debido a que en su mayoria, en la fase de ingenieria los documentos o

entregables son proporcionados al final de dicha fase

En relacion a la procura, se consideré que seria mas sencillo poder controlar los pagos
por medio de entregables, ya que por horas-hombre resulta muy dificil contabilizar las
horas requeridas para actividades como solicitud de cotizaciones, contratacion de
proveedores, seleccion de proveedor definitivo, emision de érdenes de compra, entre
otras.

Adicionalmente, una de las desventajas de la modalidad de pago de horas-hombres, el
cliente frecuentemente acarrea con gastos producidos por la poca productividad y los
desperdicios, restandole compromiso y responsabilidad al proveedor respecto a los

objetivos del proyecto.

Con respecto a la construccion, lo ideal es manejar los pagos por avance de la
construccién mediante desembolsos continuos, ya que la contratista estd comprometida
a pagar néminas y alquileres de equipo, los cuales son pagos que no deben presentar
retrasos. Normalmente, en construccion también se realiza un pago anticipado de
alrededor 30% del costo total del proyecto.

En relacion a los servicios a contratar, el equipo de proyecto comentd que varias de las
empresas contratistas consultadas, recomendaron manejar el proyecto bajo la
nomenclatura IGPC, cuya diferencia con los proyectos IPC (Ingenieria-Procura-

Construccion) es la inclusion de todos los aspectos relacionados a la gerencia de
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proyecto, con el fin de conducir las actividades de los demas contratistas o
subcontratistas involucrados en la fase de ejecucion, integrando procesos para la

culminacion total del proyecto.

Normalmente, la contratacion del servicio de gerencia se maneja en aquellos casos
como el de estudio, en el cual la organizacion contratante y su equipo de proyectos
estan conformados por un grupo reducido de personas, razén por la cual no cuentan
con la estructura organizativa que se requiere para una adecuada gestién de los

procesos.
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CAPITULO VI: FORMULACION DE LA PROPUESTA

En el siguiente capitulo se desarrollard el plan de control de contratos propuesto para el
presente proyecto, desde el punto de vista de la contratante, con el fin de que el mismo
pueda ser finalizado exitosamente dentro de los limites de alcance, tiempo y costo
establecidos.

6.1. Aspectos generales

La propuesta presentada estd enfocada principalmente en los procesos de control a
seguir dentro del area de abastecimiento, considerando la gestién de los contratos
generados y celebrados con las empresas contratistas y los procesos de control de
cambios necesarios para la administracion de dichos contratos, desde las etapas
iniciales hasta la entrega final al cliente, es decir, la organizacién de estudio quien es el

ente contratante. Dichos procesos son reflejados a continuacion en la Figura 9:

Procesos de Control

| Control de contratos | Control de cambios i
\ S o . Seaa S S

Figura 9. Procesos de control considerados para la formulacion del plan
Fuente. Project Management Institute (2013)

Es importante mencionar, que a pesar de la interrelacion existente entre los diversos
procesos y area de conocimiento que enmarcan la Gestién de Proyectos, la presente
propuesta no detallard dichas relaciones, sino estara dirigida basicamente al area de

adquisiciones.
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6.2. Plan de control propuesto
El plan fue elaborado en conjunto con los integrantes del equipo de proyecto, con el fin
de que vaya en consonancia con los lineamientos estratégicos de la organizacién, de

manera que pueda ser empleado y adaptado a las necesidades de proyectos futuros.

6.2.1. Gestion del contrato

El contrato es un documento central de control que guia durante todo el ciclo de vida
del acuerdo las relaciones que surgen entre el ente contratante y la contratista.
Independientemente del tipo de contrato establecido, se debe considerar dentro del
plan de control todas las actividades previas al cierre de su negociacién y firma, las
cuales son especificadas mas abajo en la Figura 10:

Gestion de Contratos

v

Revision del listado de
proveedores
preclasificados

Cumple

P Solicitud de documentos y
requisitos

oferta

v

Revision y evaluacion de
ofertas

——p| Carta de Excusa y Cierre

Cumple
requisitos

No

Seleccidn del proveedor
definitivo

v s

Negociacion y firma de
contrato

Figura 10. Procesos de la gestion de contratos
Fuente. Elaboracion propia
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6.2.1.1. Revision previa de los proveedores

Antes de dar inicio a la evaluacion previa de los proveedores, se debe haber realizado la
evaluacion de las necesidades del proyecto y recogerlas en el Acta Constitutiva, de
manera de manejar especificaciones claras que seran transmitidas a la contratista, en el

momento adecuado.

De igual forma, se debe asegurar que el proveedor del bien o servicio a contratar lleven
a cabo sus actividades, mediante el monitoreo de sus procesos, de acuerdo a lo
recogido previamente en el contrato que resume las necesidades del negocio y
proyecto.

6.2.1.2. Solicitud de respuesta a proveedores

Inicialmente, se deben seleccionar y preparar los documentos de adquisicion necesarios
para comunicar las necesidades de la empresa y el nivel de detalle de la solucion que se
espera recibir, es decir, dar informacion sobre los productos y servicios que requiere la
organizacion con el fin de facilitar una respuesta exacta y completa de cada proveedor
identificado como potencial para posteriormente simplificar la evaluacion de la

propuesta presentada.

Entre los documentos de adquisicion se encuentran normalmente: la invitacion a
participar en el proceso de licitacion, el aviso de oferta y la solicitud de la propuesta y
respuesta inicial de la contratista, entre otros. Estos documentos deben ser elaborados
por el ente contratante y ser lo suficientemente rigurosos como para asegurar
respuestas coherentes y similares, pero con suficiente flexibilidad para permitir la
consideracion de las sugerencias de las contratistas de mejores formas de satisfacer los

requisitos solicitados.

En este punto es importante definir claramente la persona responsable o punto de
contacto encargada de la gestion de las interacciones y comunicaciones empresa-

proveedor (contratante-contratista). Adicionalmente, es necesaria la creaciéon de un
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equipo multidisciplinario que defina los requisitos de la solicitud de las ofertas y que dé

respuesta a los proveedores en caso de surgir alguna duda.

6.2.1.3. Revision y evaluacion de ofertas

Luego de la solicitud de los documentos, debe ser ejecutado un procedimiento efectivo
de evaluacion y seleccién de los proveedores preseleccionados (Anexo 3), con el fin de
asegurar que el contrato sera adjudicado al proveedor mas adecuado, es decir, el que

mejor se ajuste a las necesidades del proyecto.

Una buena practica, debe ser el desarrollo previo del proceso de puntuacion antes de
solicitar la respuesta a los proveedores, de manera que estos puedan estar informados

con anterioridad sobre los criterios de evaluacion a los proveedores.

Segun el PMI (2013), se pueden identificar y documentar otros criterios de seleccién,
adicional al precio de compra, para respaldar la evaluacion de un producto o servicio
mas complejo como: entender la necesidad, costo total, capacidad técnica, enfoque de
gestion, enfoque técnico, capacidad financiera, tamafio y tipo de negocio y referencias,

entre otros.

En el siguiente grafico (Figura 11) se proponen algunas de las actividades principales a
considerar para el desarrollo de los requisitos mencionados:
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evaluacion )
l Riesgo ]
y
(‘ e S [ OU'OS ]
Desarrollo de un modelo y L
- proceso de evaluacién
: organizacional
= ——
v [ Criterios de evaluacion del producto
~ Desarrollo de criterios
- adaptados a la adquisicién { Criterios de evaluacion del servicio
l —[ Criterios intangibles ]
—

Figura 11. Actividades para el desarrollo de los criterios de evaluacion
Fuente. Project Management Institute (2013)

evaluacion previamente definidos:

6.2.1.4. Seleccion de proveedor definitivo

evaluacion y la gestion y seguimiento del proveedor finalmente elegido.

Este proceso implica la recepcion de las ofertas, la aplicacion de los criterios de

Mas abajo, en la Figura 12 se propone el proceso a seguir para la seleccién del

proveedor mas idoneo por medio de una adecuada aplicacién de los criterios de
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Figura 12. Proceso de seleccion del proveedor mediante la aplicacion de los criterios de evaluacion

Fuente. Project Management Institute (2013)

La imparcialidad durante la evaluacion de las habilidades de los proveedores es clave en
la determinacion de aquel capaz de prestar el mejor producto o servicio, y que mejor
satisfaga las necesidades y requisitos del proyecto. Por otro lado es recomendable,
utilizar sistemas para priorizar los criterios de evaluacion, con la ayuda de un equipo de
evaluacion experimentado.

Una practica comun, especificada por el PMI (2013) consiste en la realizacién de una
estimacién independiente de los costos, para verificar los precios propuestos por las
empresas contratistas durante la fase de solicitud de respuestas.

6.2.1.5. Negociacion y firma de contrato
Una vez seleccionado el proveedor definitivo, se debe programar una reunién la cual
debe centrarse en el entendimiento de ambas partes en cuanto al desarrollo de la

relacion contractual cliente-proveedor (contratante-contratista), las obligaciones y el
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objetivo de la negociacion. Una vez que dicho punto esté claro, es importante discutir
las clausulas del contrato, advirtiendo el alcance del mismo, asi como otros aspectos

bésicos de igual importancia, como los mencionados mas abajo:

= Objetivos del proyecto y del producto o servicio. Se deben incluir los criterios
medibles de éxito del proyecto. Estos objetivos pueden ser metas relativas a objetivos
del negocio, costos, cronograma, calidad.

= Requisitos y caracteristicas del producto o servicio. Consiste en la descripcién a
detalle de las caracteristicas del producto, servicio, o resultado para el cual fue creado
el proyecto.

» Criterios de aceptacion del producto. Estos definen el proceso y criterios
establecidos para aceptar formalmente el producto o servicio completado.

= Limites y restricciones del proyecto. Se identifica todo aquello que estd incluido
dentro del proyecto. También incluye todos aquellos aspectos que limitan las opciones
del equipo de proyecto.

* Requisitos y productos entregables del proyecto. Especificando las condiciones
que deben cumplir los entregables definidos para satisfacer el contrato o cualquier otro
documento formalmente impuesto. Comprende el producto o servicio del proyecto,
como los resultados secundarios, tales como informes y documentacion requeridos por
la direccion del proyecto.

= Asunciones del proyecto. Se enumeran y describen las suposiciones especificas
del proyecto asociadas al alcance del mismo.

* Analisis organizacional y de roles: antes de la puesta en marcha, es necesario
entender los roles y responsabilidades que tiene cada persona de ambas
organizaciones, cliente y proveedor, en el proyecto para poder lograr una buena
comunicacion durante su desarrollo. Dicho en otras palabras, se debe conocer la
estructura organizativa de la empresa contratista y entender el alcance de autoridad, su
sistema y las interfaces o recursos que aplican al contrato establecido, dado a que todo

ello tiene influencia en la gestion del contrato.
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* Riesgos iniciales definidos. Se deben identificar y analizar aquellas &reas que
representan un riesgo para el proyecto, documentdndolas de acuerdo a las prioridades
en su desarrollo y el efecto que pueda tener sobre los objetivos del proyecto. En este
punto se debe especificar como sera la asignacion de riesgos de acuerdo al tipo de
contrato establecido.

* Hitos del cronograma. La organizacion contratante debe identificar los hitos de
importancia y colocar fechas impuestas dentro del cronograma para su seguimiento y
control.

* Requisitos de aprobacion. Identifica los requisitos de aprobacién que pueden
aplicarse a aspectos tales como objetivos, productos entregables, documentos y trabajo
del proyecto.

* Procedimiento de comunicaciones. Se debe establecer el proceso de planificacion
de las comunicaciones, especificando la frecuencia y la naturaleza de las reuniones para
la revision del contrato. Esto en funcién de las necesidades de informacion y
comunicacién de los interesados, asi como la forma adecuada de satisfacer esas
necesidades: ¢Quién necesita qué informacion? ¢Cudndo la necesita? ¢Cémo serd
suministrada? ¢Quién la suministra?

* Registro de documentos. Se debe establecer un sistema de registro estandar de
toda la informacion generada y decisiones tomadas, de forma que la documentacién
sea facilmente accesible por todo el equipo de proyecto y otros interesados.

* Mecanismos de pago. El contrato también debe reflejar los términos y procesos
establecidos para la realizacion de los pagos. De igual forma, debe concretarse en la
metodologia de pago quién financia el acuerdo, los riesgos de cada parte y, en caso de
que aplique, los incentivos para lograr el desarrollo.

6.2.2. Control de contratos
La gestion de control de contratos no debe ser limitada Unicamente a la fase inicial de
negociacion y firma del mismo, sino durante todo el ciclo de vida con el fin de hacerlo

acorde al proyecto que estd siendo desarrollado, para darle cumplimiento a los

objetivos establecidos.
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Mas abajo se detallan una serie de actividades fundamentales y buenas practicas a
realizar para un control adecuado del contrato, en funcion de la supervision del trabajo
realizado el cual debe estar igualmente detallado y especificado dentro del documento
del contrato.

* Desarrollo de planes de gestion. Antes del inicio del proyecto se deben
desarrollar el plan para la direccion de proyecto de acuerdo a lo especificado en el PMI
(2013), el cual contiene todos los planes de las diferentes areas de conocimiento, que
servirdn de guia para controlar y gestionar los diferentes aspectos del proyecto y en
consecuencia del contrato. La existencia de dichos planes, permitirda comparar el
rendimiento real del proyecto con el plan inicialmente establecido, con el fin de evaluar
su desempefo y determinar si estd indicado algin tipo de accidén correctiva o

preventiva, y recomendar dichas acciones cuando sea necesario.

= Sistema de pagos y costos. Se debe establecer un sistema de seguimiento y
autorizacion de pagos por parte del equipo de proyectos, que asegure el cumplimiento
de los plazos de pago definidos de acuerdo a los términos del contrato y que la
compensacion de la contratista se corresponda con sus avances, segun lo establecido

en el documento formal.

» Aceptacion de entregables. Se debe elaborar un registro de todos los
entregables que se vayan elaborando durante el ciclo de vida del proyecto. Estos deben
ser medibles y verificables. Adicionalmente, es importante que la aceptacion se lleve a
cabo bajo lo indicado en el plan de gestion del alcance del proyecto definido
inicialmente, debiendo estar especificados los criterios de aceptacion, asi como donde,
quién y bajo qué circunstancias se formaliza dicha aceptacion. También pueden

establecerse condiciones de permisibilidad para una aceptacion parcial.

* Reporte de seguimiento. Se debe monitorizar constantemente el progreso y

desarrollo del proyecto mediante la elaboracién de informes de desempefio y
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rendimiento de las actividades elaboradas por la contratista con el fin de comunicar

oportunamente el estado de los entregables respecto al contrato (Anexo 4).

Esta informacion debe incluir: avance del cronograma incluyendo informacion sobre las
fechas de inicio y fin reales y las duraciones restantes para las actividades del
cronograma no completadas, estado de los entregables, actividades del cronograma
que han iniciado y aquellas que han finalizado, alcance de cumplimiento de los
estandares de calidad, costes autorizados e incurridos, porcentaje completado de las
actividades del cronograma en desarrollo, lecciones aprendidas debidamente
documentadas.

* Cronograma del proyecto. Una vez elaborado y aprobado el cronograma, este
proporciona la base para medir e informar el rendimiento del mismo por medio de la
linea base del cronograma. Para las revisiones deben programarse reuniones frecuentes
en las que se evalle el estado y progreso del proyecto, para determinar en qué
aspectos este ha cambiado y gestionar dichos cambios por medio de acciones

correctivas, con el fin de restablecer el curso del proyecto.

La informacion puede ser recogida en los reportes de seguimiento. Por otro lado, la
frecuencia de dichas reuniones debe estar definida desde las fases iniciales de la puesta
en marcha del proyecto.

* Informe de rendimiento del proveedor. Son empleadas como una medida
del desempefio del contratista para considerar en futuros proyectos (Anexo 5). Puede
incluir desde la documentacion aportada por el contratista desde el inicio del proceso de
licitacion asi como la evaluacion de su desempefio durante la ejecucion de la obra
basada en los informes entregados. Este documento, puede constituir la base para la
finalizacion anticipada del contrato, o para determinar cdmo se administraran los

honorarios o incentivos del contrato, en caso de que aplique.
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» Compilacion de la informacion generada. Se debe cuidar que los informes
generados durante todo el proyecto posean las siguientes caracteristicas: exactitud, uso

de formatos, frecuencia de creacion, objetividad, utilidad y validez del analisis.

= Matriz de abastecimiento. Para el control de las adquisiciones realizadas fuera
de la organizacion del proyecto.

6.2.3. Control de cambios

Los contratos deben tener la posibilidad de poder ser modificados en cualquier
momento con anterioridad al cierre por mutuo consentimiento, bien sea en sus
términos, requisitos, cronograma y a veces en su alcance, e igualmente seguir dando

respuesta a las necesidades futuras del negocio.

Por ello, es necesario definir un sistema de control que defina como manejar los
cambios que vayan surgiendo, a fin de asegurar que estos sean beneficiosos y
gestionar Unicamente aquellos que sean aprobados (Anexo 6). Dicho sistema debe ser
estandar e incluir la documentacion, sistemas de solicitud y seguimiento, asi como los
niveles de aprobacion necesarios para autorizarlos. Esta informacion también debe estar

claramente especificada en el contrato.
De igual forma es importante, que este sea un procedimiento consensuado y
comunicado dentro de ambas partes, contratista y contratante, de forma que todo el

mundo tenga conocimiento y entienda como funciona.

En la siguiente figura (Figura 13) se detallan los pasos basicos y claves a seguir para la

gestion de control de cambios:
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Figura 13. Pasos claves para la gestion de control de cambios

Fuente. Elaboracion propia
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Dentro del propio proceso de gestion de cambio deben identificarse las acciones

necesarias para:

= Realizar las peticiones de cambio

* Presentar los cambios propuestos.

= Realizar el seguimiento para la revision y aprobacion de los cambios
propuestos.

= Definir los niveles de aprobacion para autorizar los cambios.

» Proporcionar un método para validar los cambios aprobados.

Una de las herramientas para la gestion de control de cambios, corresponde a un
formulario estandar (Anexo 6), que hace posible monitorizar el progreso de cualquier

cambio propuesto.

Es importante que los cambios propuestos y aprobados incluyan la revision e inclusion
de nuevas estimaciones de costos, secuencias de las actividades del cronograma,
fechas del cronograma, requisitos de recursos. Por tal razon, dichos cambios demandan
ajustes del plan de gestion del proyecto, del enunciado del alcance del proyecto y de
otros entregables del proyecto.
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CAPITULO VII: EVALUACION DEL TRABAJO

En el presente trabajo fue aplicado un modelo para la determinacién del nivel de
madurez de la organizacién de estudio, reuniendo las mejores practicas de gerencia
planteadas por el PMI (2013) y desarrolladas en el marco tedrico. Este modelo permitio
la evaluacion de las capacidades propias de la empresa en las areas de conocimiento
que integran la gestion de proyectos constituyendo el paso inicial para la identificacidn
de aquellos puntos criticos, a partir de los cuales es posible desarrollar planes de
mejora oportunos para la futura implementacion de un adecuado sistema de gestion de
proyectos.

De igual forma, tanto la seleccion de los procedimientos, herramientas y practicas dtiles
para el desarrollo del plan de control de contratos, asi como la elaboracién de los
formatos requeridos en las diversas etapas del plan propuesto, presentados en los

anexos, sirven de apoyo a las actividades enmarcadas en la gestidn de adquisiciones.

Con respecto al objetivo especifico el cual consistié en la formulacidn de la propuesta
de un plan de control para la gestién de los contratos, el mismo fue elaborado tomando
en consideracion los lineamientos del PMI (2013) adicional a las normas expuestas en el

marco legal de la Ley de Contrataciones Publicas de Venezuela (2009).

Por medio de dicho plan se propusieron las actividades a realizar dentro de cada
proceso, sirviendo de guia para ser aplicado y adaptado a proyectos que puedan surgir
en un futuro dentro de la organizacion, convirtiéndose en una herramienta Util para la
implementacion de un enfoque de gestion de proyectos y mejorar su desarrollo actual
principalmente en el drea de adquisiciones y contrataciones, en pro de los objetivos

empresariales.
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En resumen, fueron completados los objetivos definidos en la presente investigacion,
por medio del uso de las herramientas, estrategias y técnicas planteadas inicialmente,
obteniéndose resultados coherentes con lo esperado, de acuerdo a lo expuesto en la

tabla de operacionalizacion de variables.

Mas abajo en la Figura 14, se presentan el cronograma de la presente investigacion, en
el cual se describen las actividades requeridas para su desarrollo, asi como la secuencia

entre las mismas y su respectiva demanda de tiempo:

i~ Trabajo Especial de Grado 48 dias

= Elaboracién Capitulo V, VI, VII y VIIT 48 dias

- Diagnosticar la situacion acual de la gestion de control de contratos lievada » cabo dento de la 19 dias
organizacion

Ir vemgacon doc.mental 3das
Eiaboacion de hemamants de evakiscon 2dia
Apicacin de @ heveer fesaroiacs 2das
Eaboracon o6 SagnoRtee DI CIGH Ial 32 COCTIETE T8 @ GRIr de FTyRCEE £
Obsercon def grace de defncos de orovecs 2ds
Araliss gerary ca las bueras racicas Ge & emovess 88 endc 26
Ewboracon y anelss dei Diayama de Paex 2das
Evalsacon 2éas
Corchsones L&

-‘."“ los pe ﬂ;ﬂwll:xﬁ ¥ practicas a ejecutar en o plan 11 dias
iavestgacon docsmental Idm:
Elaboracion de lstado con Jos elemmins v facores daves 3 consdensr en plan de provens 16
Idueficacn da s majores ractcas 3 saguv en 3 gestidn de contatos 2 dias

Cetanols da a1 hemamientss y slaboracion cs formates 3 dias
Evaluacen Lea
Conciusones 1da

-wm-.-rd':-ﬂd:.l'x-fir ;. tacian de ek aser 8 dias
Defncion de los bemes v servicos & cooate 168
Decwrmracon del 0873 0b LOTINICO" Dz ada partids 2das
Eaboracon o8 s M Se BnEcTens idms
Evaiacen 2das
Corcvrores 1ca

- Formulacon del plan de control de contrato 10 dias

Aralns docomems’ 2das
Elsboractn de recoendscones pare & gestion da control de conTHDs 2das
Elatoracon da o sara 8 gaston da cambics 2das

Eisboracon de formac pans ¥ ool 08 CamBeT 1da
Evdlacer 1dia
Corchsores 2das
Hiet Enega def TEG Odlas

Figura 14. Cronograma de actividades

Durante la ejecucion, no se presentaron mayores cambios que impactaran de forma
importante la fecha final de entrega programada.
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En la siguiente tabla (Tabla 21), se presenta el detalle de los recursos empleados para

la ejecucion del proyecto cumpliendo con el presupuesto estimado para tal fin:

Tabla 21. Recursos empleados para la elaboracién de la investigacion
~ Unidad Cantidad (h)  Unit:

l'lubrusf_ Recursos

__(Bs/

Lider de Proyecto o o -
Horarios de personal Asesoria L1 100 - 3.500
Investigacién h/h 200 30 6.000
Servicios Equipo de computacion h 250 5 1.250
Bibliografia B - o S
Otvos Inscripcion de tesis Bs/UC 4,8 860 4,128
Impresiones y Und 500 2 1.500

encuadernaciones

TOTAL 35.578

*h: horas, *Bs.h: Bolivares/hora, *Bs.: Bolivares, *h/h: horas/hombre, *Bs/UC: bolivares por unidad de crédito,
*und: unidad
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CAPITULO VIII: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En el siguiente capitulo se presentan las conclusiones a partir de los resultados
obtenidos de la informacion recolectada. Dicho capitulo esta dividido en conclusiones y

recomendaciones.

8.1. Conclusiones

* Las puntuaciones obtenidas a partir de la aplicacion de la herramienta de
evaluacion del grado de definicion del proyecto mostraron una alta vulnerabilidad en el
area de gestion de proyectos de la organizacién en estudio, especificamente en la fase
de inicio y planificacion, por tanto una de las metas mas importantes a cumplir por el
equipo de proyecto junto con la Alta Directiva es el fortalecimiento de las mismas.

= El grado de definicion final obtenido para el proyecto en su conjunto fue de
dooos (2), lo cual pone de manifiesto la existencia de deficiencias importantes en su
definicion y en cada una de las areas de conocimiento que componen la gestién de
proyectos.

= La gestion de integracion y costo, fueron las que reflejaron un mayor porcentaje
de definicion (70%) en comparacion con la gestion de riesgos, la cual fue el area con el
menor porcentaje alcanzado (23%). Este resultado demuestra que el objetivo principal
de la organizacion esta enfocado en culminar el proyecto dentro de los limites de costo
establecidos por el presupuesto aprobado.

* La mayoria de las areas evaluadas, reflejaron importantes deficiencias en la
elaboracion de los documentos de salida los cuales sirven de entrada para los siguientes
procesos y cuya ausencia debilita la gestion de proyectos. De igual forma, no fueron
realizadas revisiones ni actualizaciones de los documentos de acuerdo a las necesidades
del negocio conforme al avance del proyecto, lo cual hace imposible contar con una
informacion confiable al momento de tomar decisiones.

= También se evidencio una aplicacion de herramientas y técnicas pobre, ya que

de las muchas herramientas recomendadas por el PMI (2013) en los diferentes
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procesos eran solo aplicadas entre una o dos, principalmente el juicio de expertos y
reuniones.

= Los resultados de la medicion del grado de definicion del proyecto, pone de
manifiesto la existencia y la importancia de la correlacion entre las diferentes areas de
conocimiento y los procesos que conforman la gerencia de proyectos, asi como la
necesidad de cumplir con todos los aspectos requeridos y expuestos en el PMI si se
quiere llevar el proyecto a un término exitoso.

= El plan propuesto comprende una serie de pasos, herramientas y técnicas
recomendadas, que servirdn de guia para una adecuada administracion de contratos,
desde las etapas iniciales hasta su negociacion final y cierre. Adicional, a las buenas

practicas a realizar para su control en caso de surgir algiin cambio a nivel del alcance.

8.2. Recomendaciones

= Dar inicio a la implementacion de un sistema de gestion de proyectos, en base a
los resultados obtenidos del instrumento de verificacion, aplicado a cada una de las
areas de conocimiento de la Gestién de Proyectos, en las diferentes unidades de
negocio a fin de crear conciencia y compromiso en cada uno de los miembros de la
organizacion.

= Definir la figura del gerente del proyecto, como un factor clave para el logro de
un resultado exitoso y como elemento integrador de los diversos procesos que
componen la gestion de proyectos, ya que maneja una vision global del proyecto.

= Se recomienda definir un plan de gestion de proyecto integral que le permita al
gerente de proyecto y su equipo de trabajo, establecer las estrategias y procedimientos
a seguir, ya que de su elaboracion dependera el éxito en la ejecucion de dichos
procesos.

= Se recomienda la elaboracidn de un banco de datos histéricos, que permita
acceder a un conjunto de lecciones aprendidas sobre proyectos pasados con el fin de

mejorar la gestion de los proyectos futuros.
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* Desarrollar un procedimiento documentado y estandarizado de contratacion, en
el cual se detallen cada una de los procesos, actividades, responsables y formatos
requeridos.

= Utilizar la herramienta de definicion en los diferentes proyectos a ejecutar con la
finalidad de ir adaptandolo a los objetivos y necesidades empresariales, y seguir en el
proceso de mejora continuo de la herramienta y de los procesos ejecutados.

= Aplicar la herramienta de verificacion para las etapas de ejecucién, control y
cierre del proyecto en cada una de las areas de gestion, para constatar el porcentaje de

cumplimiento con las buenas practicas de acuerdo a lo recomendado por el PMI (2013).
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ANEXO N° 1. Instrumento de verificacion

PUNTUACION
Cod. | Elemento
GESTION DE LA INTEGRACION - INICIO DEL PROYECTO
Desarrollo del Acta Constitutiva
Il Entradas = = = = =

El documento esta desarrollado y especifica la
finalidad del proyecto, sus requisitos, los

1.1.1 Enunciado del productos entregables, los métodos de

- alcance aceptacion y los resultados esperados de acuerdo
a las necesidades del negocio. Esta pendiente por
definir como se gestionara el control del alcance.

Se analizaron todas las alternativas diferentes al
proyecto como contratacion de servicios
1.1.2 Analisis de g externos, alquiler de maquinaria, concluyéndose
- factibilidad que el mismo era la mejor opcion. La
reconstruccion de la planta de impresion era lo
indicado a nivel de tiempo y costo

A pesar de que no existe el documento, el plan

. estratégico fue definido en una reunién entre los
LAY | P S A~ miembros del equipo de proyecto y la alta
direccion

No se cuenta con un contrato especifico debido a
X | que el cliente es interno a la organizacion.
Existen negociaciones implicitas

Contratos y

L4 acuerdos previos

Se tienen identificados factores externos como el
clima politico y las condiciones del mercado.
1.1.5 Factores del También estan consideradas, las normas

i entorno medioambientales, la permisclogia con alcaldias,
y las nuevas leyes de trabajo necesarias para la
construccion.

Se cuenta con una base corporativa de

conocimientos sustentada en la experiencia de
Activos de la proyectos anteriores adicional a todas las

1.1.6 > A :

organizacion normativas recopiladas por del Dpto. de

normalizacion. Existen archivos y fuentes a

consultar.

Se han realizado entrevistas con empresas
consultoras de ingenieria, expertos de areas de
produccion, logistica, temas de extincion de
incendios.

1.2.1 | Juicio de expertos X

La recopilacion ha venido de la revision de los
activos de la organizacion, y de fuentes externas
1.2.2 Recopilaciéon de por medio de consultorias. Por otro lado, se han

informacién % compartido experiencias mediante reuniones y
conferencias con las otras empresas que
conforman el grupo organizacional.

1.2. Salidas S = : = =
El equipo de proyecto conoce el propdsito y

Actiide justificacion del proyecto, asi como sus objetivos

13.1 consiiveiAn X e hitos. No se redactd formalmente el

documento. No se realizé la descripcion de alto
nivel de los riesgos
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Estan identificadas las restricciones pero no se

1.3.2 | Restricciones X encuentran  documentadas. La  restriccion
principal considerada es del tipo financiera.
1.33 Lista de Se tiene una lista con todos los interesados
= interesados identificados hasta el momento
Los requisitos se tienen documentados. También
- esta identificada la persona encargada de realizar
1.34 :‘eﬂou;:':%: de las aprobaciones de los entregables mas
P importantes, Estd pendiente especificar aquellos
que aprueban los que son de menor aceptacion.
1.3.5 | Asunciones X No fueron realizadas las asunciones
No se establecié un procedimiento para revisar y
1.3.6 Bases de control . aprobar cambios propuestos al alcance, costo o
- de cambio cronograma para determinar el impacto de los
mismas.
. No se tiene nombrado el director del proyecto. El
1.3.7 D:;et;t:t:)del X equipo de proyecto reporta los resultados a un
oy Director de la organizacién.
El patrocinador se encuentra formalmente
1.3.8 | Patrocinador nombrado y todos los integrantes del equipo de

proyecto lo conocen y le reportan los resultados
finales.

Puntuacion maxima posible

Puntuacion obtenida

% de apego a las practicas del PMBOK

80

57

71%
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Cod. |

Elemento

GESTION DE LA INTEGRACION — PLANIFICACION DEL PROYECTO

Desarrollo del plan de gestion del proyecto
2.1. Entradas = = :

B Ver gestion de la integracion. Inicio del

21.1 Acta de constitucion X proyecto
Ver gestion de la integracion. Inicio del

2.1.2 | Factores del entorno X | proyecto
. Ver gestion de la integracion. Inicio del

2.1.3 | Activos de la organizacion X | proyecto
- 2.2, Herramientas = =
> Ver gestion de la integracion. Inicio del

;.2.1 Juicio de expertos X proyecto
- 2.3. Salidas e Ao
No se cuenta con un plan de gestion por area
23.1 Plan de direccion del 7 de conocimiento que indique como sera
- proyecto ejecutado, monitoreado y controlade el

proyecto.

Puntuacion maxima posible

25

Puntuacion obtenida
17

% de apego a las practicas del PMBOK
68%
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Elemento

GESTION DEL ALCANCE- PLANIFICACION DEL PROYECTO

Plan de Gestién del Alcance

PUNTUACION

-\

311 Plan de direccion del " Ver gestion de la integracion. Planificacion
o proyecto del proyecto
s Ver gestion de la integracion. Inicio del
3.1.2 | Acta de constitucion X proyecto
_— Ver gestion de la integracién. Inicio del
3.1.3 | Restricciones X proyecto
T — x Ver gestion de la integracion. Inicio del
proyecto
y — Ver gestion de la integracion. Inicio del
3.1.5 | Activos de la organizacién X proyecto
Ver gestion de la integracién. Inicio del
3.1.6 | Factores del entorno X | proyecto
3.2.1 | Juido de expertos X | Ver gestién de la integracion. Inicio del
3.2.2 | Reuniones x | Proyecto
_3.3. Salidas '
No se cuenta con el plan en documento. Se
tiene definido la persona encargada de
validar el alcance mas no se tienen
3.3.1 | Plan de gestion del alcance % detallados los otros parametros de
evaluacion, ni los demas elementos que
deberian contener el plan de gestién del
alcance.
Los requisitos son gestionados y evaluados
por medio de consultores contratados. El
equipo de proyectos no cuenta con un
3.3.2 | Plan de gestion de requisitos X documento formal que les indique cdmo
sera la evaluacion realizada por la
contratista. Unicaments  conocen los
parametros a evaluar.
No se tiene en documento pero sus
3.3.3 | Enunciado del alcance X especificaciones han sido acordadas en
reuniones constantes.

Puntuacién maxima posible
55

Puntuacion obtenida
31

% de apego a las practicas del PMBOK

56%
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PUNTUACION
Céd. |  Elemento N EEEEEEE i :
GESTION DEL ALCANCE- PLANIFICACION DEL PROYECTO
; _ Definicion del alcance
4;1' En&m e = s T ey : : - : e
411 Plan de gestion del = Ver gestion del alcance. Planificacion del
i alcance proyecto
413 | Avts e conatiiocite i Ver gestion de la integracion. Inicio del
proyecto
Se tiene en un archivo Excel organizado en
4.1.3 Docqrr_nentos de funcion de los departamentos o gerencias
requisitos : .
involucradas y de los interesados.
wid Activos de la Ver gestion de la integracion. Inicio del
- organizacion proyecto
 4.2. Herramientas == = :
4.2.1 | Juicio de expertos Ver gestion de la integracion. Inicio del
proyecto
Se realizd el estudio y andlisis de diferentes
4.2 Generacion de alternativas, decidiendo finalmente la
R alternativas reconstruccion de las instalaciones por ser la
mas viable en tiempo y costo
4.3. Salidas =
El equipo de proyecto ha realizado
: revisiones y redefiniciones del enunciado del
4.3.1 Enunciado del algance X alcance conforme avanza el proyecto. No se
del proyecto actualizado 5
cuenta con el documento o algin soporte de
dichas actualizaciones.
oty : Se tiene el EDT en documento. No se tiene
4.3.2 | EDT / Diccionario X o dicclonario.
Criterios de aceptacion ; 4
4.3.3 del producto X No se tienen especificados.
. A la fecha se estd terminando de preparar
434 | Listas de entregables * un documento con esta informacion.

Puntuacion maxima posible

50

Puntuacion obtenida
31

% de apego a las practicas del PMBOK

62%
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Cod. | Elemento __ (
GESTION DEL TIEMPO — PLANIFICACION DEL PROYECTO
—— _ Definicién de las actividades
 5.1. Entradas e et : : T = :
Ver gestion del alcance. Planificacién del
51.1 | EDT X proyecto
y Ver gestion del alcance. Planificacién del
5.1.2 | Enunciado del alcance X proyecto
., Unicamente se cuenta con el cronograma del
513 znl-aoaogdr:ma?emon del X proyecto, mas no con un plan de gestion del
mismo.
La linea base del alcance se obtuvo a partir del
. software Microsoft Project. Sin embargo no se
5.14 | Linea base del alcance " ha estado revisando ni actualizando conforme
al avance del proyecto.
515 | Fatoresdal entoeic o Ver gestion de la integracion. Inicio del
proyecto
5.1.6 Activos de la " Ver gestion de la integracién. Inicio del
i organizacion proyecto
52 Heﬂamfenbs : = = = = =
i Los entregables fueron descompuestos en
5.2.1 | Descomposicion * | actividades para el logro de los objetivos
A través de expertos en areas se conocieron
- las actividades necesarias a realizar por medio
5.2.2 | Juicio de expertos X | de reuniones con los consultores internos y
externos y el equipo de proyecto,
A medida que se van cumpliendo cada una de
y - las fases previas el equipo de proyecto va
3.2.3 | Planificacion gradual X | definiendo con mayor precisién y detalle las
_ activikdades_planiﬁca_das_.‘
5.3. Salidas B s e
Se tienen identificadas en documento todas las
5.3.1 Listado de las " actividades especificas para producir los
. actividades entregables de proyecto y satisfacer a los
interesados.
5.3.2 Atributos  de las s No se cuenta con una descripcién detallada de
— actividades cada una de las actividades
- ) La lista de hitos se tiene documentada y estan
3-3.3 | Listado de hitos X | identificados dentro del cronograma
it A la fecha estd pendiente realizar la
5.3.4 | Actualizacion de la EDT % actualizacion del EDT

Puntuacion maxima posible

65

Puntuacion obtenida
43

% de apego a las practicas del PMBOK
66%
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Céd. | Elemento

GESTION DEL TIEMPO — PLANIFICACION DEL PROYECTO

6.1. Entradas

Secuenciacion de las acﬁvidqdes

6.1.1 Plan de gestion del

Ver gestién del tiempo. Planificacion del

cronograma * proyecto

613 | Listado de actividades " Ver gestion del tiempo. Planificacion del
proyecto

. i Ver gestion del tiempo. Planificacién del
6.1.3 | Atributos de las actividades X proyecto

614 | Listado:de hitss x Ver gestion del tiempo. Planificacion del
proyecto

6.1.5 Enunciado del alcance del % Ver gestion del alcance. Planificacidn del
o proyecto proyecto

616 | Factne dol siiene % Ver gestion de la integracion. Inicio del
proyecto

Activos de la organizacién i Ver gestion de la integracion. Inicio del

mientas

proyecto

6.2.1 ijéierminacién %
R dependencias Se establecieron las dependencias y
Diagramacion por precedencias por criterio légico.
6.2.2 7 X
prec_edenaa
6.3. Salidas

Diagrama de red del
6.3.1 proyecto

Diagrama de RED se obtuvo por medio
del uso del software del Project
X | Management. EIl mismo se tiene en
documento y todos los integrantes del
equipo de proyecto tienen acceso a él.

6.3.2 Actualizacién de la lista de
2L actividades

Se realizd una revision posterior
actualizando la lista de actividades,
agregandose algunas no consideradas
en analisis anteriores. Se vio en la
necesidad de hacer descomposiciones
de otras actividades.

Puntuacion maxima posible
55

Puntuacién obtenida
42

% de apego a las practicas del PMBOK
76%
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céd. | Elemento

GESTION DEL TIEMPO —

PUNTUACION

FICACION DEL PROYECTO

- 7.1. Entradas

Estima_o_:ién de re

rsos de la_s _akctividades

711 Plan de  gestion
- cronograma

del

Ver gestion del tiempo. Planificacion del
proyecto

7.1.2 | Lista de actividades

Ver gestion del tiempo. Planificacion del
proyecto

7.1.3 | Atributos de las actividades

Ver gestion del tiempo. Planificacion del
proyecto

7.1.4 | Calendario de los recursos

No esta elaborado el calendario de los
recursos. En cuanto a las horas/hombre
todas las personas involucradas estan
disponibles pues estan a dedicacion
exclusiva del proyecto. No se tiene
informacion de la disponibilidad de los
recursos financieros ya que estos estan
atados a las directrices del Dpto. de
Finanzas. Los recursos materiales aulin
no se han definido las necesidades
porque se estd en la ingenieria de
detalle.

7.1.5 | Registro de riesgos

Esta visualizado mas no determinado.

7.1.6 Estimaciones de costo de
e las actividades

Se tienen algunas estimaciones de
costos de las actividades realizadas
tomando como base presupuestos,
cotizaciones y utilizando costos vy
precios historicos. No se encuentra un
documento formalmente realizado.

7.1.7 | Factores del entorno

Ver gestion de la integracién. Inicio del
proyecto

7.1.8 | Activos de la organizacion

Ver gestion de la integracion. Inicio del

7.2, Herramientas

proyecto

7.2.1 | Juicio de expertos

7.2.2 | Estimaciones

y produccién.

Se utilizo la herramienta Microsoft
Project para las necesidades de horas
hombre de cada una de las actividades.
La cantidad de materiales fueron
determinados a partir de los “layouts”
(disefios de construccion) y los equipos
fueron estimados en base a
evaluaciones de operaciones de logistica

7.3. Salidas

7.3.1 | Recursos requeridos

Se tiene un listado de los equipos,

materiales y suministros requeridos. En
conjunto con sus bases utilizadas para
la estimacion como: presupuestos,
cotizaciones, consultas a expertos,
histéricos, entre otros.

732 Estructura de desglose de

No se realizo el desglose ni la
priorizacion de los recursos humanos

recursos = identificados para la asignacion de las
tareas o paquetes de trabajo
733 Actualizaciones de " Estan pendientes por realizarse las
i documentos actualizaciones

Puntuacién méaxima posible
65

Puntuacion obtenida
36

% de apego a las practicas del PMBOK

55%
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céd. |

Elemento

GESTION DEL TIEMPO — PLANIFICACION DEL PROYECTO

Estimacién de la duracid

8.1.1 Plan de gestion del . Ver gestion del tiempo. Planificacion del
. cronograma proyecto
8.1.2 ik i actividiarias Ver gestion del tiempo. Planificacion del
proyecto
Atributos de las Ver gestion del tiempo. Planificacion del
8.1.3 = X
actividades proyecto
’ Ver gestion del tiempo. Planificacion del
8.1.4 Recursos requeridos proyecto
8.1.5 T N m— % Ver gestion del tiempo. Planificacion del
proyecto
8.1.6 Efuinciids e alcance " Ver gestion del alcance. Planificacion
del proyecto
8.1.7 Registro  de  riesgos - Ver gestion del tiempo. Planificacion del
e identificados proyecto
8.1.8 Estructura de desglose de " Ver gestién del tiempo. Planificacion del
e recursos proyecto
8.1.9 Ficlones del akoino Ver gestion de la integracion. Inicio del
proyecto
8.1.10 | Adtivos de la organizacién Ver gestion de la integracion. Inicio del
proyecto
Juicio de expertos Estimaciones basadas en juicios de
8.2.1 expertos, y en la recopilacion de
822 Evinacione inforrr]acic_ﬁp interna y exlte!-na ala
e | organizacio d ectos similares
8.3. Sali e : -
Las estimaciones de la duracién de cada
— una de las actividades en funcion de los
8.3.1 gstlm‘a’c e de la recursos disponibles se encuentran
uracion
documentadas, en base a estas fue
realizado el cronograma
No se tiene documentadas las bases en
— base a las cuales fueron realizadas las
el e A estimaciones de la duracion de
actividades

Puntuacion méxima posible

70

Puntuacion obtenida
38

% de apego a las précticas del PMBOK

54%
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PUNTU

cod. | Elemento

GESTION DEL TIEMPO — PLANIFICACION DEL PROYECTO
Desarrollo del cronograma

ug‘ll = Ver gestion del tiempo. Planificacion del

cronograma proyecto
i . Ver gestion del tiempo. Planificacion del
9.1.2 | Lista de actividades X orovecin
9.1.3 Atributos de  las . Ver gestion del tiempo. Planificacion del
= actividades proyecto
9.1.4 Requisitos de o Ver gestion del tiempo. Planificacion del
Sy recursos proyecto
9.15 Calendario de % Ver gestion del tiempo. Planificacion del
=== recursos proyecto
Estimaciones de la Ver gestion del tiempo. Planificacién del
9.1.6 | duracidn de X ety
actividades proy
9.1.7 Estructura de i Ver gestion del tiempo. Planificacion del
i desglose de recursos proyecto
Ver gestion de la integracion. Inicio del
9.1.8 | Factores del entorno X proyecto
919 Activos de la & Ver gestion de la integracion. Inicio del
e organizacion proyecto
9‘2 ”!l‘ﬁlﬂli_!ﬁ ntas e e E
92.1 Andlisis de la red del g Se maneja un prondstico del tiempo de
- cronograma duracién de inicio a fin de cada una de las
. - actividades. De igual forma el camino critico
9.2.2 ?n%ggo o x | fue determinado por el uso de software.
Técnica de nivelacion s .
9.2.3 e pepiyes X No se empled dicha herramienta
92.4 Simulaciones de " No sean realizado los analisis de Monte Carlo
i) escenarios . _| para la evaluaci_én de diferente_s_ escenarios
“9.3. Salidas s s S = e
El cronograma ha sido desarrollado, aprobado
9.3.1 C:gnggtroama del X y documentado. No cuenta con los hitos
L identificados
Se establecid a partir del cronograma por
932 Linea base del % medio del programa Microsoft Project. Sin
S cronograma embargo no se han realizado a la fecha
analisis correspondientes
Actualizaciones de los
9.3.3 | requerimientos de los X No se han realizado a la fecha
recursos
Puntuacidon maxima posible Puntuacién obtenida % de apego a las practicas del PMBOK
80 44 55%
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Cod. | Elemento

GESTION DEL COSTO — PLANIFICACION DEL PROYECTO

Plan de gestion del costo

101 Enbhadas = = : = = o
10.1.1 Plan para la direccion del 2 Ver gestion de Ila integracién.
- proyecto Planificacion del proyecto

— Ver gestion de la integracién. Inicio del

10.1.2 | Acta de constitucion X provect
Ver gestion de la integracidn. Inicio del

10.1.3 | Factores del entorno X proyecto
10.1.4 Activos de los procesos de x | Vver gestion de la integracion. Inicio del

i la organizacién proyecto

10.2.

A los presupuestos de construccién de
10.2.1 | Juicio de expertos = afios anteriores manejados para Ia§
estimaciones de costos, se les aplicd
medidas analiticas para estimar los

costos proyectados. Dichas estadisticas
10.2.2 | Técnicas analiticas X | de inflacidn se ubican en la pagina web

del Banco Central de Venezuela. BCV.

10.3. Salidas = :
Se tiene en documento pero no con un
alto grado de precision. No se manejan
103.1 Plan de gestion de los X el nivel de exactitud, los enlaces con los
o costos procesos de la organizacion, formatos
de informacién de costos, entre otros

aspectos de importancia.

Puntuacion maxima posible Puntuacion obtenida % de apego a las practicas del PMBOK
35 25 71%
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Elemento

Estimacion de ¢

costos

Ver gestlondel éésto. Plamﬁcwauon del
proyecto

Plan de gestién de

No se cuenta con un plan de gestion de
RRHH, la organizacién del proyecto no
considerd importante debido a que Ia

11.1.2 RRHH X mayoria de las actividades de ingenieria de
detalle, procura y construccion seran
contratados, por lo cual no amerita RRHH
internos.

; Ver gestion del tiempo. Planificacion del

11.1.3 | Linea base del alcance X brovEcto

11.1.4 Cronograma del Ver gestion del tiempo. Planificacion del

o proyecto proyecto
) 3 Ver gestion del tiempo. Planificacion del

11.1.5 | Registro de riesgos X proyecto
Ver gestion de la integracion. Inicio del

11.1.6 | Factores del entorno proyecto

11.1.7 Activos de la Ver gestion de la integracion. Inicio del

== organizacion proyecto

11.2.1

Juicio de expertos

11.2.2

Estimaciones

Ver gestion de costos. Planificacion de
proyectos. Las estimaciones empleadas
fueron de tipo analdgica y paramétrica.

11.2.3

Analisis de reserva

De acuerdo al tipo de costos se tiene
andlisis de reserva especifico. Para los
costos de materiales existe un mayor riesgo
por tanto la reserva considerada en
superior. En general, para el resto de los
costos humanos, tecnoldgicos, se estima de
un 5 al 10% del costo total del proyecto
como reserva para contingencias.

11.2.4

Costo de calidad

No fueron considerados los costos asociados
a la calidad

Estimacion de costo

Los costos estimados para cada una de las

11.3.1 de b actividadas actividades definidas hasta la fecha se
encuentran aprobados y documentados.
11.3.2 Soporte de la Se tiene documentado en archivos
e estimacion de costo disponibles.
11.3.3 Acusiizaciones de X No se han realizado.
documentos

Puntuacion maxima posible

70

Puntuacion obtenida
47

% de apego a las practicas del PMBOK

67%
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Elemento

GESTION DEL COSTO — PLANIFICACION DEL PROYECTO

PUNTUACION

Determinar el presupuesto

Plan de gestion

de

Ver gestion del costo. Planificacion del

costos % proyecto
P05 | e e il % Ver gestion del tiempo. Planificacién del
proyecto
Ver gestion de la integracion. Inicio del
12.1.3 | Acuerdos y contratos X proyecto
12.1.4 Estimado de costo de X Ver gestion del costo. Planificacion del
g las actividades proyecto
12.15 Bases de las & Ver gestion del costo. Planificacion del
= estimaciones de costo proyecto
Cronograma del Ver gestion del tiempo. Planificacion del
12.1.6 4
proyecto proyecto
: Ver gestion del tiempo. Planificacion del
12.1.7 | Calendario de recursos X proyecto
) ) Ver gestidn del tiempo. Planificacion del
12.1.8 | Registro de riesgos X proyecto
12.1.9 Activos de la % Ver gestion de la integracién. Inicio del
¥ organizacion proyecto

Los costos fueron estimados asignandole un

fondos

12:9:9 Suma de costos x | valor a cada actividad y recurso identificado
por medio de la descomposicion del
proyecto en pequefios paquetes de trabajo.

. Adicionalmente se emplearon informacion

12.2.2 | Analisis de reserva X | de proyectos anteriores. Se consideraron las
reservas de contingencia y gestion para la

12.2.3 | Relaciones historicas x | definicion del presupuesto

Perfil de No ha sido utilizado porque no se ha liegado

12.2.5 | requerimientos de al punto de revisar los fondos para las obras

de construccion

El presupuesto se tiene documentado y

Determinar el )
12.3.1 presupuesto X gﬁgz?g: por el equipo de proyecto y la alta
12.3.2 | Linea base de costo X | Se tiene establecida la linea base de costo
1233 Requisitos de X Aln no ha sido definido el tipo de
i financiacion financiacion a solicitar para el proyecto.
Puntuacion méaxima posible Puntuacion obtenida % de apego a las practicas del PMBOK

80

57

71%
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PUNTUACION

Cod. Elemento : iEY : : 5 . C
GESTION DE LA CALIDAD — PLANIFICACION DEL PROYECTO
Gestion del plan de calidad
13.1. Entradas = === = = :
13.1.1 Plan de direccion del % Ver gestion de la integracion. Planificacion del
— proyecto proyecto
Registro de los Ver gestion de la integracién. Inicio del
13.1.2 7
interesados proyecto
: : Ver gestion del tiempo. Planificacion del
13.1.3 Registro de riesgos proyecto
Documentos de Ver gestion del alcance. Planificacion del
13.1.4
requisitos proyecto
R a— Ver gestion de la integracion. Inicio del
proyecto
La organizacion cuenta con una politica de
Politicas de calidad de calidad establecida la cual sirve de guia para
13.1.6 Sl : s k : e
la organizacion la planificacion y posterior ejecucion del
: proyecto
| 13.2. Herramientas
13.2.1 | Analisis Costo-Beneficio X No se realizaron los analisis de costos en
1323 | Costo de caudad % funcion de la planificacion de la calidad
Gracias a la comparacion de proyectos
anteriores un punto de mejora respecto a
13.2.3 Benchmarking ellos es la realizacién de inspecciones de la

obra civil de tipo externas y contratadas, con
el fin de apoyar el cumplimiento de los
niveles de calidad esperados.

No se disefié ningun flujograma de procesos

Plan de gestién de

No se cuenta con uh plaﬁ de gestion de

calidad debidamente  documentado vy
aprobado. Se esta invirtiendo en consultores
externos para cumplir con un minimo de

1334 calidad calidad en el proyecto. Los parametros son
establecidos por el consultor externo quién
realiza las evaluaciones en la obra durante su
ejecucion.

1332 Plan de mejora de 2 No se tiene establecido ningin plan de

i procesos mejora de los procesos
Son establecidas por el consultor externo, sin
: ; embargo no se tiene pleno conocimiento ni

1233 Métricas de calidad de los criterios a evaluar o los lineamientos
seqguidos para la evaluacion.

13.3.4 | Listas de verificacién X No existen listas de verificacion

Puntuacién maxima posible

70

Puntuacién obtenida

31

% de apego a las practicas del PMBOK

44%
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PUNTUACION
GESTION DE LOS RRHH — PLANIFICACION DEL PROYECTO
Gestion del plan de recursos humanos

Cod. ] Elemento

 14.1. Entradas = = e , Shaadeas
14.1.1 Plan para la direccion de » Ver gestion de la integracién. Planificacion
sl proyectos del proyecto
14.1.2 | Recursos requeridos 2 Ver gestion del tiempo. Planificacion del
proyecto
Ver gestion de la integracién. Inicio del
14.1.3 | Factores del entorno X proyecto
. s Ver gestion de la integracion. Inicio del
14.1.4 | Activos de la organizacion X proyecto
14.2. Herramientas

Las actividades del proyecto son
contratadas externamente a la
14.2.1 | Organigrama X organizacion del proyecto por lo que los
RRHH internos son pocos, razon por la
cual no se le ha dado mucha importancia

Al no haber organigrama, no se tiene la
1422 Descripcion de los descripcion formal de cada uno de los

puestos = puestos de los integrantes del equipo de
proyecto y otros interesados.
Teorias de la ek
14.2.3 organizacién X No fue empleada la técnica
14.3. Salidas
Existen unos roles y responsabilidades
143.1 Matriz de roles vy 2 para cada integrante del equipo de

responsabilidades proyectos pero no se tiene en un

documento formal

Se tienen definidos los niveles de
; ; autoridad de cada integrante del equipo

14.3.2 | Nivel de autoridad X de provects, pero i% o encuznt‘:a

registro del documento

El equipo de proyecto existe y esta

14.3.3 | Equipo de proyecto X aceptado formalmente. No cuenta con

gerente de proyecto

No se tiene el organigrama por ser pocos

1434 Organigrama del equipo

X recursos humanos y trabajar todos en un
de proyecto mismo nivel jerarguico.
14.3.5 | Matriz RACI X No se ejecuto la matriz RACI
Administracion del 5 = =
14.3.6 personal del proyecto X No se tiene un plan de administracion
Se tiene listado de los interesados. Se
14.3.7 mﬁg&z% de X debe identificar el impacto que pudieran
tener en los objetivos del proyecto.
Requerimiento de - ; . :
14.3.8 adieatiariantn X No se tienen definidos ni planificados
% No se cuenta con un plan formal de
14.3.9 | Plan de gestion de RRHH X gestion de RRHH
Puntuacién méxima posible Puntuacién obtenida % de apego a las practicas del PMBOK
80 25 31%
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Cod. | Elemento 1415} = Observ
GESTION DE LANIFICACION DEL PROYECTO
Plan de gestion de las comunicaciones
' 15.1. Entradas = = = ' = =
15.1.1 Plan de direccion del X Ver gestion de la integracion.
- proyecto Planificacién del proyecto
15.1.2 | Registro de interesados % Ver gestion de la integracion. Inicio del
proyecto
Ver gestion de la integracion. Inicio del
15.1.3 Factores del entorno X proyecto
Activos de la Ver gestion de la integracion. Inicio del
15.1.4 o X
organizacion proyecto
15.2. Herramientas
Andlisis de los requisitos
15.2.1 | de las comunicaciones X No se realizd
e de los interesados
15,3, Salidas =
Plan de gestion de
15.3.1 comunicaciones A
153.2 g;ff;:;aiz't::esa;%qsue"da X No se llevd a cabo ninguno de los
Formatos de bransmision procesos relacionados con la gestion de
1533 B iacin X las comunicaciones
Flujogramas de
1534 comunicaciones %

Puntuacion maxima posible

15

Puntuacion obtenida
15

% de apego a las practicas del PMBOK

33%
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PUNTUACION
Céd. | Elemento N/A | O 25 |4} 85 = _
GESTION DE LOS RIESGOS — PLANIFICACION DEL PROYECTO
16.1, Entradas B e e e
16.1.1 Plan para la direccion de g Ver gestion de la integracion.
s proyectos Planificacion del proyecto
16.1.2 Acta de constitucion del % Ver gestion de la integracion. Inicio del
— proyecto royecto
: ) Ver gestion de la integracion. Inicio del
16.1.3 Registro de interesados proyecto
e o No existe una politica de gestion de
16.1.4 P_ohtlcas de 995t.‘°”.. de X riesgos en ninguna de las compaias del
riesgos de la organizacion grupo
Ver gestion de la integracion. Inicio del
16.1.5 | Factores del entorno proyecto
 16.2. Herramientas = =
No se llevaron a cabo reuniones para el
16.2.1 | Reuniones de planificacion X establecimiento de wun plan que
_ - _ _ cp_ntribuygfa a la gestion de riesgos
16.3. Salidas - e
16.3.1 | Plan de gestion de riesgos X
16.3.2 | Roles y responsabilidades X
Pres r |
16.3.3 Gest?g)nuesto para  la x No se obtuvieron ninguna de las salidas
) aqui mencionadas por una ausencia de
16.3.4 | Matriz RBS X gestién de riesgos
Matriz de probabilidad e
16.3.5 impacto X
Formatos de informe de
16.3.6 seguimiento ’

Puntuacion maxima posible

60

Puntuacion obtenida
12

% de apego a las practicas del PMBOK

20%
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Cad. Elemento N i b
GESTION DE LOS SGO!
Identificacion de los riesgos
17.1. Entradas = s = = L
., ) Ver gestion de la integracion.
17:11 Plan gestion de riesgos X Planificacién del proyecto
i Ver gestion del costo. Planificacion del
17.1.2 Plan de gestion de costos proyecto
1713 |Pan de gestion  de Ver gestion del tiempo. Planificacion del
o cronograma proyecto
o ] Ver gestion de la calidad. Planificacion
17.1.4 Plan de gestion de calidad del proyecto
i Ver gestion de los RRHH. Planificacion
1215 Plan de gestion de RRHH ;4 del proyecto
R Ver gestién del tiempo. Planificacién del
17.1.6 Linea base del alcance proyecto
. . Ver gestion de la integracién. Inicio del
17.1.7 | Registro de interesados proyecto
17.1.8 Estimaciones de costo y Ver gestion del tiempo y costo. Inicio del
- duracion de las actividades proyecto
En relacién al contrato con el cliente final
D " d no se tienen contratos por ser un diente
17.1.9 gc“."?e.f‘. oS € interno. Sin embargo si se cuentan con
BN los contratos de los bienes y servicios a
contratar fuera de la organizacion
Ver gestion de la integracion. Inicio del
17.1.10 | Factores del entorno proyecto
i S Ver gestion de la integracidn. Inicio del
17.1.11 | Activos de la organizacion proyecto
17.2.1 | Técnicas de recopilacion X
17.2.2 | Analisis de listas de control X No se realizd la identificacién de los
17.2:3 Matriz DOFA X riesgos asociados al proyecto de estudio.
17.2.4 | Técnicas de diagramacion X
_17.3. Salidas S
ki ichisetr?tiﬁcadogE i X
Tdentificacia 3 No se obtuvieron ninguna de las salidas
1732 SRR e X aqui mencionadas por una ausencia de
disparadores gestion de riesgos
Listado de posibles
1733 X
respuestas

Puntuacion maxima posible

90

Puntuacion obtenida

34

% de apego a las practicas del PMBOK

38%
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PUNTUACION

Céd. ] Elemento : : 2 i .
GESTION DE LOS RIESGO! LANIFICACION DEL PROYECTO
' _ Analisis cualitativo de los riesgos -
i ; Ver gestion de los riesgos.
18.1.1 | Plan gestion de riesgos X Planificacién del proyecto
. Ver gestion del tiempo.
18.1.2 | Linea base del alcance X Planificacion del proyecto
18.1.3 | Registro de riesgos X Ver gestion del Uermpo.

Planificacion del proyecto

x | ver gestion de la integracion.

18.1.4 | Factores del entorno Tnicio del proyecto

Ver gestion de la integracion.

18.1.5 A(;twos dela grganl;§c1on i i % | Tkt g prewects
18.2.1 f_valuauon de probabilidad e X
impacto S
X 3 : No fueron empleadas las técnicas
18.2.2 | Matriz de probabilidad e impacto X y herramientas debido a que no
T . se realizd el andlisis cualitativo de
18.2.3 | Categorizacion de riesgos X los riesgos
X

18.2.4 | Juicio de expertos

18.3. Salidas : R s TR = = = e

18.3.1 Matriz de riesgos X
No se obtuvieron ninguna de las
18.3.2 | Causas de los riesgos X salidas aqui mencionadas por una
1833 Listado de asunciones para la ausencia de gestion de riesgos
g evaluacion de riesgos i
Puntuacién maxima posible Puntuacion obtenida % de apego a las practicas del PMBOK
60 14 23%
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cod. | Elemento

PUNTUACION

GESTION DE LOS RIESGOS — PLANIFICACION DEL PROYECTO

Analisis cuantitativo de los riesgos_

19.1.1 | Pan gestién de Hesgos % Ver gestion de los riesgos. Planificacion
s esg del proyecto
19.1.2 | Plan gestién de costas. Ver gestion del costo. Planificacion del
proyecto
Plan gestion de Ver gestion del tiempo. Planificacion del
19.1.3 X
cronograma. proyecto
2 - Ver gestion del tiempo. Planificacion del
19.1.4 | Registro de riesgos X proyecto
Ver gestidon de la integracién. Inicio del
19.1.5 | Factores del entorno X proyecto
19.1.6 | Activos de la organizacién » Ver gestion de la integracion. Inicio del

proyecto

19.2.1 | Recopilacién de datos X
19.2.2 | Simulaciones X No fueron empleadas las técnicas y
herramientas debido a que no se realizé
19.2.3 | Juicio de expertos X el andlisis cuantitativo de los riesgos
19.2.4 | Arbol de decisiones X
193 Salidas
Lista priorizada de riesgos
19.3.1 cuantificados X
19.3.2 Andlisis probabilistico del X No se obtuvieron ninguna de las salidas
J 523 proyecto aqui mencionadas por una ausencia de
' Tendencias en los gestion de riesgos
- 19.3.3 | resultados del andlisis X
cuantitativo

Puntuacion méxima posible Puntuacién obtenida
65 15

% de apego a las practicas del PMBOK
23%
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PUNTUACION

Cod. Elemento A (0| i3 5 e
GESTION DE LOS RIESGOS — PLANIFICACION DEL PROYECTO
Planiﬁcadén de respuestas a Ips riesggs - 7
x Ver géstién de los riesgos.. Planiﬁédéh
del proyecto
) i Ver gestion del tiempo. Planificacion del
20.1.2 Registro de riesgos X proyecto
20.1.3 | Analisis cuantitativo X No se realizd
20.1.4 | Analisis cualitativo X No se realizd
20.2.1 Estrategia para riesgos X No fueron empleadas las técnicas y
2023 Estrategia de respuestas X herramientas debido a que no se realizé
e para contingencias la planificacion de respuestas a los
20.2.3 Juicio de expertos X KiE=00s
| 20.3. Salidas = ‘ = '
203.1 P_Ian de respuesta de X
resgos No se obtuvieron ninguna de las salidas
20.3.2 | Emergencias inesperadas X aqui mencionadas por una ausencia de
gestion de riesgos
20.3.3 | Reservas de contingencia X
Puntuacién maxima posible Puntuacion obtenida % de apego a las practicas del PMBOK
50 1 2%
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Cod. | Elemento N/A O 123 5 | =0
GESTION DE LAS ADQUISICIONES — PLANIFICACION DEL PROYECTO
Plan de gestion de las adquisiciones
2L 1. Eptradas .= = = e — == e e s
21.1.1 Plan para la direccidn de % Ver gestion de la integracion.
o proyectos Planificacion del proyecto
21.1.2 Documentacién  de  los Ver gestion del alcance. Planificacion
e requisitos del proyecto
21.1.3 Requerimientos de los Ver gestién del tiempo. Planificacion
i recursos de las actividades del proyecto
Ver gestion del tiempo. Planificacion
21.1.4 | Cronograma del proyecto del proyecto
21.15 Estimado de costos de las Ver gestién del costo. Planificacion del
gl actividades proyecto
; ; Ver gestion de la integracidn. Inicio
21.1.6 | Registro de interesados del proyecto
Ver gestion de la integracion. Inicio
21.1.7 | Factores del entorno del proyecto
: e Ver gestién de la integracion. Inicio
21.1.8 | Activos de la organizacion del proyecto
KKKKK Se realizaron andlisis e invéstigaciones
. de mercado en el area ingenieril, de
21.2.1 Investigaciones de mercado construccién y equipos de logistica por
ser estas las areas en las que el
equipo de proyecto tiene menor
- experiencia. Dichas entrevistas fueron
21.2.2 | Juicio de expertos realizadas en conjunto entre el equipo
de proyectos y empresas consultoras.
A la fecha no se encuentra
formalmente definido. Se estan
desarrollando todos aquellos
21.3.1 Plan de gestion de requisitos que deben conformarlo. El
= adquisiciones mismo sera desarrollado inicialmente
para la ingenieria de detalle,
posteriormente para la fase de
ingenieria, procura y construccion
Se tienen identificados los candidatos
213.2 Identificacion de a proveedores para las adquisiciones
= proveedores de bienes y servicios a contratar fuera
de la organizacion del proyecto.
Enunciado del trabajo de 5
21.3.3 adquisiciones El documento esta en desarrollo
El documento de las adquisiciones se
213.4 Documentos de las ha ido generando a la par con la
s adquisiciones contratacion de los proveedores
seleccionados.
Para cada compra se realiza una
2135 Criterios de seleccion de evaluacion de la capacidad técnica del
5 proveedores proveedor y de la oferta final para la
toma de decisiones.
Cada adquisicion de acuerdo a sus
caracteristicas especifica el tipo de
GLaR | Teessarir contrato o acuerdo bajo el cual se va
a regir
21.3.7 Paquetes de procura X No estan desarrollados
Planes y procedimiento de ;
21.3.8 procura X No estan desarrollados
21.3.9 Procesos de procura y " No se tienen establecidos los procesos

adquisicion

de procura bajo los cuales se va a
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regir el plan de gestion de las
adquisiciones

21.3.10 Criterios para control de

No estan definidos los criterios a

b sequir para gestionar el control de los
contratos contratos adjudicados
213,11 | Plan de administracién de % No se tiene un plan elaborado para la

contratos

gestion de contratos

Puntuacion maxima posible

Puntuacion obtenida

% de apego a las practicas del PMBOK

105 62 59%
cod. | Elemento
GESTION DE LOS INT!
Plan de gestion de los interesados
2.1.1 Plan para la direccién del - Ver ggsﬁén_@e la integracion.
=y proyecto Planificacion del proyecto
2213 Registro de riesgos " Ver gestion ggil It;s{r)cggt.oPlamﬁcacnon
22.2. Herramientas = i e =
Se han recopilado las necesidades y
22.2.1 | Juicio de expertos x | expectativas de los interesados
identificados por medio de la
realizacion de reuniones con expertos
. en las diferentes areas. Se le ha
22.2.2 | Reuniones X | presentado a estos como el proyecto
cumple con sus demandas
223 Salidas ‘ -
No existe un plan formalmente, pero si
st se cuenta con un listado de los
22.3.1 Pian_de gestion de ke X interesados y la evaluacion de sus
interesados respectivas demandas esta
documentada.

Puntuacidn maxima posible
25

Puntuacion obtenida
13

% de apego a las practicas del PMBOK

52%
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ANEXO N° 2. Matriz de abastecimiento

MATRIZ DE ABASTECIMIENTO Y CONTRATACIONES
LOGO EMPRESA Nombre del proyecto:
Fecha: | Elaborado por | Revisién N°

Equip ectos Procura Cbnstcién

Esquema de contratacion | Gerencia de Proyectos

Nombre proveedor

Tipo de contrato

Forma de pago

Importe del contrato

Anticipo aproximado

Fecha planeada de
contratacion

Fecha inicio

Fecha fin

Porcentaje completado

Observaciones:

Revisoé: Aprobé:

Nombre completo (Cargo) Nombre completo (Cargo)
Firma Firma
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ANEXO N° 3. Formato para la evaluacion de los proveedores del bien o

LOGO EMPRESA
CONTRATANTE

Nombre del proyecto:

servicio a contratar

Evaluacion de empresas contratistas

Partida a contratar

Fecha:

i Elaborado por

| Revisién N°

1. Datos de la empresa
Nombre:

R.LF.::

Direccién

Persona Contacto

Teléfonos:

Correo electrénico:

valuacién de p

4 3 2

Puntos:
. Sobresaliente Bueno

Regular

1

Insatisfactorio

“fiéh"apo

Costo

Riesgo

Fiabilidad

22

Responsabilidades

Acuerdos

Términos y condiciones

2.3, Criterios adicionales

Confianza

Recursos financieros

Flexibilidad

Entendimiento

Calidad de las referencias

Capacidad técnica

Experiencia anterior relevante

Puntaje General

Comentarios

Recomendaciones

Contratar

No Contratar

Observaciones adicionales:

Realizado por: Nombre completo (Cargo) / Firma
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ANEXO N° 4. Formato para la realizacion de los reportes de seguimiento de la

Reporte de seguimiento

Nombre del proyecto

contratista

Fecha de inicio

Gerente del proyecto

Descripcién del proyecto

Ingenieria

Procura

Construccion

Version

Hecha por

CONTROL DE VERSIONES

Revisada por

Aprobada por

Fecha

Motivo
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ANEXO N° 5. Formato para la realizacion de los informes de rendimiento

del proveedor
Reporte de rendimiento
LOGO EMPRESA Nombre del proyecto:
CONTRATANTE Empresa contratista evaluada:
Fecha: I Evaluador: I Revision N°:
Escala Valorativa
1. No tiene competencia 3. Debe desarrollarla mas
2. Es deficiente 4. Nivel satisfactorio 5. Esunafortaleza
~ Competencias / Habilidades = = ~ Puntuacién
Objetivos a cumplir Ponderacion Avance
Areas de mejora Plan de mejora

Observaciones:

Evaluador:

Aprobé:

Nombre completo (Cargo)
Firma

Nombre completo (Cargo)

Firma
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ANEXO N° 6. Formulario estandar para la realizaciéon del control de cambio

Control de cambios

LOGO EMPRESA
CONTRATANTE

Nombre del proyecto:
Solicitado por:

Aprobada por

1. Cambio Propuesto

Prioridad del cambio: [critico [ Aito [Medio

[]Bajo

Descripcion del cambio:

Justificacion del cambio

2. Registro del impacto

Impacto en el alcance:

Impacto en presupuesto:

Impacto en cronograma:

Impacto en recursos:

Otros:

3. Resolucion

Razones de aceptacion
D Aceptado

Razones de rechazo:

D Rechazado

Condiciones para la aceptacion

D Aceptado con
condiciones

Personas involucradas a informar:

Plan de accion para implementacién:

Solicité el cambio: Aprobé el cambio: Responsable del cambio:
Nombre completo (Cargo) Nombre completo (Cargo) Nombre completo (Cargo)
Firma Firma Firma
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