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Resumen

El Departamento de Suministros de General Motors Venezolana C.A. no cuenta
formalmente con una metodologia propia para gerenciar proyectos. GMV, a través del
departamento de suministros, debe plantear una salida a esta situacion, por lo que se
requiere desarrollar una metodologia propia que responda a las limitaciones y donde se
obtengan los mejores resultados posibles. Es necesario puntualizar, que para General
Motors Venezolana C.A., las razones que justifican este trabajo, entre otras son:
optimizacion del tiempo en la jornada laboral de los involucrados en el proyecto (Equipo
de Proyecto y responsables de tareas especificas), obtenciéon oportuna de la informacion
relacionada con el proyecto y disminucion de la probabilidad de ocurrencia de errores en
proyectos similares a futuro. Entre los objetivos que se persiguen, podemos mencionar: el
diagnosticar la metodologia actualmente usada para gestionar proyectos, desarrollar las
etapas de la metodologia a proponer y puntualizar las condiciones Optimas a nivel
organizacional para implantar la propuesta. La metodologia utilizada, para la
investigacion, es de tipo evaluativo, entre los resultados a obtener se tienen los siguientes,
optimizacion del tiempo de los recursos destinados a los proyectos, contar con las
lecciones aprendidas documentadas de los proyectos y aumento de la satisfaccion de los
involucrados del proyecto.

Palabras Claves: Equipo de proyecto, Probabilidad de ocurrencia, lecciones aprendidas
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INTRODUCCION

En tiempos de competitividad como los que se estan viviendo actualmente, las
organizaciones requieren ser mas productivas y eficientes. Una manera de adaptarse a
esa competitividad es cumpliendo sus estrategias por medio de proyectos, que permitan
reducir los tiempos de respuesta y cumplir con las exigencias de calidad de los productos

o servicios ofrecidos.

General Motors Venezolana es una organizacion lider en el sector automotriz
nacional e internacional, la cual ha implementado sus estrategias a través de la definicion
y ejecucion de un portafolio de proyectos, sin tener una metodologia propia y sin estar
alineados a las mejoras practicas dictadas por entes internacionales o nacionales que

tengan la experiencia suficiente en el manejo y gestion de proyectos.

A fin de controlar y ordenar formalmente el portafolio de proyectos, la
organizacion, y especificamente el Departamento de Suministros de GMV, el cual ha sido
el entorno en donde se llevo a cabo el presente estudio, ha planteado la necesidad de
contar con una metodologia para gestionar proyectos de cualquier naturaleza, que sirva
de marco para generar, definir, desarrollar y cerrar proyectos que se tengan previstos en
la planificacion estratégica anual del departamento. Debido a la alta complejidad de
algunos proyectos que en el pasado se han ejecutado, se requiere crear un area que sea la

responsable a futuro de implantar la metodologia a proponer en el presente trabajo.

La metodologia estara gobernada con los fundamentos dictados por el Project
Management Institute (PMI), la cual es una institucion respetada a nivel internacional con
respecto a las directrices impartidas en Gerencia de Proyectos. Esta metodologia sera el
resultado de una serie de recopilaciones de datos y de talleres internos en donde los
equipos de proyectos podran contar con pasos ordenados y de facil entendimiento para
soportar la planificacion, ejecucion y control de los proyectos generados dentro del

Departamento de Suministros de GMV.



El trabajo fue realizado enmarcado en una investigacion de tipo Investigacion y

Desarrollo. El contenido se estructura en seis capitulos:

Capitulo I: Propuesta del proyecto, el cual comprende el planteamiento del
problema, la justificacion, en la cual se muestran las razones que motivaron la

investigacion, los objetivos generales y especificos.

Capitulo II: Marco Teorico, conformado por los fundamentos teoricos en donde

se sustenta la investigacion y la definicion de los conceptos basicos.

Capitulo III: Contexto del proyecto, en el se presenta detalladamente las
caracteristicas del entorno donde se realizara la investigacion, especificamente el

Departamento de Suministros de GMV.

Capitulo IV: Marco Metodologico, el cual comprende el tipo de investigacion, el
disefio de la investigacion, las técnicas e instrumentos utilizados en la recoleccion de

datos y el desarrollo de la investigacion.

Capitulo V: Resultados, En este capitulo se presenta los resultados y el analisis
detallado de cada uno de los datos obtenidos. Especificamente, se presenta el diagnostico
de la situacion actual del departamento con respecto a la madurez en Gerencia de

Proyectos.

Capitulo VI: Conclusiones y Recomendaciones. En funcion de los objetivos de

la investigacion se presentan un conjunto de conclusiones y recomendaciones.

Por ultimo se presentan las referencias bibliograficas utilizadas y los anexos

citados en el desarrollo del trabajo.



CAPITULO1
Propuesta del Proyecto



1.1.- PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

General Motors Venezolana C.A., es una industria en permanente crecimiento y
forma parte de la industria automotriz mundial. Este estudio se centrara en el area de
suministros de dicha empresa, la cual se encarga de comprar para dotar y abastecer de
material e insumos a la compaiiia, asi como también para la produccion de vehiculos,
ademas de mantener un portafolio con los proveedores actuales y potenciales. Otras
responsabilidades de este departamento incluyen el activar e incorporar los materiales
producidos por los proveedores a la planta, planificar la produccion anual y coordinar la
logistica de los materiales de la fuente hacia GMV, asi como también la de los diferentes

proveedores fuera de Venezuela.

Si nos ubicamos en este contexto, ficilmente podemos deducir que el departamento
de suministros es un drea bastante dinamica y que de alguna manera se deben manejar
muchas actividades para satisfacer a los potenciales clientes que dicho departamento
tiene. Una manera coherente y eficiente para la ejecucion de esta gran cantidad de
actividades la representan los proyectos, y si bien es cierto que no se generarian tantos
como existen en el area de produccion de la organizacion, es necesario precisar que se
podria tener una cartera bastante completa que incluiria proyectos relativamente sencillos

y otros mucho mas complejos.

Todos los proyectos que se generan y se ejecutan dentro del departamento de
suministros, tienen como proposito mejorar la entrega de material a la linea de
produccion, los costos estructurales de la organizacion, los cuales estdan directamente
asociados al precio de venta del vehiculo, la imagen de los vehiculos, la logistica de
vehiculo para exportacion, la presencia de los proveedores dentro de la region, entre otros
aspectos, que inciden directamente sobre el negocio de la organizacion, el cual es la
fabricacion, distribucion, venta y garantia de vehiculos producidos en nuestras plantas

manufactureras.



Ahora bien, desafortunadamente el departamento no cuenta formalmente con una
metodologia propia para gerenciar proyectos y aunque de alguna manera se realiza la
gestion, ésta no caeria bajo ningun fundamento, si se consideran las mejores practicas en
el ambito de los proyectos. Lo que se trata de decir es que, el area de proyectos dentro del
departamento de suministros no esta claramente definida, los procedimientos internos no
incluyen directriz alguna al respecto y menos aun pudiera pensarse que las actividades
estén en concordancia con algin lineamiento internacional o nacional especifico a

proyectos.

General Motors, a través del departamento de suministros, debe plantear un cambio a
la situacion descrita, por lo que se quiere desarrollar una metodologia propia que
responda a todas estas limitaciones y haga que se concreten todos los proyectos factibles
dentro de los parametros establecidos por la organizacion, en materia de Calidad,

Tiempo, Costos y satisfaccion de los involucrados.

1.2.- SITUACION ACTUAL.

Actualmente, el Departamento de Suministros de General Motors Venezolana C.A.,
tal como ya hemos mencionado, no cuenta con una metodologia adaptada formalmente.
Es decir, incluida en sus procedimientos y basada en las directrices y fundamentos de
institutos internacionales o nacionales que garantice la coordinacion y gestion eficiente

de los proyectos que se han generado en cualquier momento.

Cabe destacar que interrogantes tales como: jEn cuanto tiempo estd retrasado el
proyecto?, ;Cuanto se ha gastado?, ;Coémo es la distribuciéon de la informacién?, entre
otras, no tienen respuesta disponible de inmediato, ya que, se carece de herramientas
tecnologicas y de una estructura organizativa solida que lo permita. Todos estos
controles actualmente dependen de reuniones especificas destinadas para ello. Esto se
traduce en tiempo invertido, por el recurso humano que de contar con una herramienta

concreta y un mejor entrenamiento en proyectos del equipo de trabajo, pudiese ser menor.



Es decir, pudiese haber un ahorro de tiempo en la jornada laboral del empleado inmerso

en esas reuniones.

Por ultimo, el departamento de suministros de General Motors Venezolana C.A,
carece de la documentacion de sus proyectos, un documento que les permita a sus
empleados una vez culminado el proyecto buscar y encontrar informacion real sobre el
mismo, en donde puedan revisar las lecciones aprendidas por el equipo de proyecto, entre
otros aspectos relevantes, que puedan minimizar a futuro la ocurrencia de errores en la

ejecucion de proyectos dentro del departamento.

1.3.- SITUACION DESEADA.

El departamento de Suministros de General Motors Venezolana C.A, por lo antes
descrito, desea contar con una metodologia de gestion de proyectos adaptada a su
estructura organizacional y basada en los fundamentos o lineamientos del PMI (Project
Management Institute) que permita simplificar las actividades a la hora de gestionar

proyectos y obtener la informacion actualizada mas oportunamente.

El departamento de suministros de GMV C.A quisiera incluir a Microsoft Project
(MSP) como herramienta tecnoldgica para gestionar proyectos a que le permita contar
con un software que ayude a visualizar, de manera preactiva, el proyecto en su totalidad

en el momento que sea.

En resumen entonces, el Departamento de Suministros requiere de una metodologia
que ademas involucre herramientas basadas en tecnologias de la informacion. Al adaptar
una metodologia, basada en las areas de conocimiento del PMI, el departamento de
suministros GMV C.A, podra disponer de la documentacion registrada del proyecto en su
totalidad y la Corporaciéon, en pleno, tendrd la oportunidad de conocer cualquier

informacion relacionada con el mismo, sobre todo las lecciones aprendidas, ya que, esto



hard que la corporaciéon aumente la probabilidad de posteriormente, “no” cometer los

mismos errores en otros proyectos.

El objetivo de esta investigacion, se orienta a proponer entonces la mejor accion que
atienda y solucione el problema de la falta de una metodologia de gestion de proyectos en
el Departamento de Suministros en GMV C.A, basada en los fundamentos del PMI y de

la carencia de un software que facilite la adaptacion de la metodologia propuesta.

1.4.- JUSTIFICACION DEL PROYECTO.

Encontrar los argumentos de esta seccion pasa por responder la pregunta ;Por qué se
debe llevar a cabo este estudio para General Motors Venezolana C.A.?, Asi, se
encuentran algunas razones que justifican este trabajo, entre ellas:

e Uso eficiente de los RRHH: optimizacion del tiempo en la jornada laboral de los
involucrados en el proyecto (Equipo de Proyecto y responsables de tareas
especificas).

e Manejo eficaz del conocimiento: obtencion oportuna de la informacion
relacionada con el proyecto.

e Minimizacion de riesgos: disminucion de la probabilidad de ocurrencia de
errores en proyectos similares a futuro.

e Optimizacion del tiempo: simplificacion de procedimientos organizacionales

con el fin de disminuir la burocracia interna del departamento.

El hecho de no atender esta problematica traeria consigo, seguir trabajando
empiricamente con respecto a la Gerencia de Proyectos, traduciéndose en incertidumbre
del conocimiento asociado y de la planificacion de la calidad para la obtenciéon del

producto deseado.

Al finalizar el estudio, se contara con la metodologia de Gerencia de Proyectos

adaptada al departamento de Suministro de GMV C.A., con base en las areas de



conocimiento del PMI, ademas se contara con Microsoft Project (MSP) instalado a
disposicion de los empleados involucrados en proyectos y se tendra la propuesta de
contar con un plan de adiestramiento al personal involucrado en los proyectos que se

generen y se ejecuten dentro del departamento.

1.5.- OBJETIVOS.

1.5.1.- OBJETIVO GENERAL.

Proponer una metodologia de gestion de proyectos adaptada al Departamento de
Suministros de General Motors Venezolana C.A y con base en los fundamentos de PMI,

con el fin de crear valor en dicho departamento.

1.5.2.- OBJETIVOS ESPECIFICOS.

e Diagnosticar el nivel de madurez actual que se tiene para gestionar proyectos
en el departamento, con la finalidad de establecer las debilidades y fortalezas
de la misma.

e Desarrollar las etapas de la metodologia a proponer que se adapten a la
estructura organizacional del departamento con el fin de definir el
secuenciamiento entre las mismas.

e Puntualizar las condiciones Optimas a nivel organizacional para aplicar la

metodologia propuesta.

1.6.- RESULTADOS ESPERADOS.

Una vez culminado el trabajo de aplicacion, se espera contar con la metodologia de

gerencia de proyectos, con la que se pueda constatar los siguientes resultados:



e La optimizacion del uso de los recursos destinados a los proyectos, medida
por las horas utilizadas en reuniones de control antes y después de la
aplicacion de la metodologia.

e Contar con las lecciones aprendidas documentadas de los proyectos una vez
culminado los mismos.

e El 85% de los empleados inmersos en proyectos manejen de manera avanzada
la herramienta tecnolédgica, es decir, Microsoft Project.

e Aumento de la satisfaccion de los involucrados en el proyecto por dos razones
principales:

a. Disminucion de la burocracia para obtener informacion.
b. Aumento de la organizacion y disciplina a la hora de gestionar

proyectos.

1.7.- CONSIDERACIONES ETICAS.

Los aspectos éticos a ser considerados y respetados son:

2.1. Integridad y confiabilidad de la informacion a ser presentada.

2.2. Respeto por la autoria y propiedad intelectual de las referencias bibliograficas y

consultas a expertos, que se realicen.

2.3. Aplicacion de directrices y practicas de Gerencia de Proyectos, establecidas en el

PMBOK

2.4. Precisar resguardo y buen uso de las practicas de Recursos Humanos y
Relaciones Laborales que se declaren como resultado de la presente

investigacion.



CAPITULO I
Marco Conceptual



2.1.- Marco Conceptual

Project Management Institute (PMI).

El Project Management Institute es una institucion fundada en 1969, en EEUU,
por y para profesionales de Direccion de Proyectos. El instituto fue fundado como una
asociacion de miembros autonoma, sin fines de lucro, dedicada a hacer avanzar el estado
del arte en la efectiva y apropiada aplicacion de la practica y la ciencia de la Direccion de
Proyectos. Desde entonces, ha crecido convirtiéndose en la principal organizacion

profesional sin fines de lucro en esta actividad.

Actualmente cuenta con mas de 100.000 miembros en todo el mundo. Tiene entre
otros objetivos establecer estandares de Direccion de Proyectos, organizar seminarios y
programas educativos y administrar la certificacion de profesionales. Esta certificacion
esta siendo cada vez mas reconocida y demandada por el mercado. De este objetivo

general se derivan objetivos especificos, tales como:

e Fomentar el Profesionalismo en la Direccion de Proyectos

e Contribuir con la calidad y el alcance de la Direccion de Proyectos

e Estimular la apropiada aplicacion global de la Direccion de Proyectos para el
beneficio del publico en general.

e Proveer un reconocido foro para el libre intercambio de ideas, aplicaciones y
soluciones de Direccion de Proyectos generadas entre los miembros del
Instituto y otros interesados o involucrados con la Direccion de Proyectos.

e Identificar y promover los fundamentos de la Direccion de Proyectos y el
avance del cuerpo de conocimientos para dirigir proyectos exitosamente.

e Colaborar con Universidades, otras instituciones educativas y entidades
corporativas, para promover la adecuada educacion y el desarrollo de carrera,
en las actividades de todos los niveles de direccion de proyectos.

e Proveer una influencia orientadora en investigaciones académicas e

industriales en el campo de la Direccion de Proyectos.
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Los estandares desarrollados por el PMI para la Direccion de Proyectos, junto a su
programa de Certificacion Profesional han recibido el reconocimiento y aceptacion de las

principales entidades gubernamentales y privadas del mundo.

El PMI tiene su sede central en Pensilvania, USA y representaciones denominadas
“Capitulos” en distintas ciudades y paises. En la actualidad tiene mas de 200 Capitulos
establecidos y aproximadamente 50 potenciales nuevos capitulos distribuidos en mas de

125 paises.

e Gerencia de Proyecto.

De acuerdo a la definicion del PMBOK (2004), la Gerencia de Proyectos es “La
aplicacion de Conocimientos, Habilidades, técnicas y herramientas a las actividades del

proyecto, para satisfacer los requerimientos del proyecto”.

Segin Rodolfo Sanchez,www.monografia.com, La gerencia de proyectos involucra una
serie de procesos, los cuales consisten en "una serie de acciones que tienen como
consecuencia un resultado". Los procesos de proyecto son ejecutados por personas y

generalmente caen en una de dos categorias:

e Los procesos de administracion de proyectos se ocupan principalmente
por describir y organizar el trabajo del proyecto.
e Los procesos orientados al producto se ocupan principalmente en

especificar y crear el producto del proyecto.

Los procesos de administracién de proyecto se pueden organizar en cinco grupos de

uno o0 mas procesos cada uno:

Procesos inicializadores: reconoce qué proyecto o fase debe comenzar y se

comprometen a eso.

Procesos de planeacion: se ocupan de desarrollar y mantener un esquema operable para

completar la necesidad del negocio para el cual el proyecto fue desarrollado.

12



Procesos de ejecucion: la coordinacion de las personas y otros recursos para desarrollar

el plan.

En la figura 2.1 se ilustran las conexiones entre los resultados que se producen de los

grupos de procesos. El resultado o producto de uno se convierte en la entrada para otro.

Figura3-1. Enlaces Entre los Procesos de Grupo en una Fase

Procesos
Inicializadores

Procesos de
Planeacion

Procesos de
Eiecucion

Procesos
Controladores

Procesos
de Cierre

(Las flechas representan
¢l flujo de decumentos y
de items documentables)

Figura 2.1.- Relacion entre los procesos y las fases del Proyecto.
Fuente: Sanchez Rodolfo (Monografias.com).

Adicionalmente los grupos de procesos de administracion de proyectos, son actividades
que se solapan y que ocurren a varios niveles de intensidad a través de cada fase del
proyecto. La Figura 2.2 ilustra como los grupos de procesos se traslapan y varian dentro

de una fase.
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Figura 3-2. Traslapo de Grupos de Procesos en una Fase

Nivel de
Actividad

Procesos de
Elecucion

Procesos de
Planeacion

Procesos de
Iniclalizacién

Fase de Fase de
Comlenzo Tiempo —————p Terminacién

Figura 2.2.- Superposicién de los grupos de procesos en una Fase.
Fuente: Sanchez Rodolfo (Monografias.com).

Finalmente, las interacciones de los grupos de procesos pueden también atravesar

fases de tal manera que la finalizacion de una fase provea entradas para la iniciacion de

otra. Esta interaccion se describe en la Figura 2.3.

Figura 3-3. Interaccién Entre Fases

Fases
Anteriores

Fase de Disefio

Fase de Implementacion

L Fases
Subsecuentes

Figura 2.3.- Interaccion entre Fases.
Fuente: Sanchez Rodolfo (Monografias.com).

Los procesos identificados y las interacciones se aplican a la mayoria de los

proyectos la mayoria de las veces. Sin embargo, no todos los procesos se necesitaran en
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todos los proyectos, y no todas las interacciones aplicaran a todos los proyectos. Por

ejemplo:

e Una organizacion que haga uso extensivo de contratistas puede describir
explicitamente en que lugar del proceso de planeacion ocurren los
procesos de procuracion.

e Los proyectos que son dependientes de recursos unicos (desarrollo
comercial de software, biofarmacéuticos, etc.) pueden definir roles y
responsabilidades previas a la definicion del alcance, ya que lo que se
puede ejecutar puede ser una funcién de quien esta disponible para
hacerlo.

e Los proyectos grandes pueden necesitar relativamente mas detalle. Por
ejemplo, la identificacion del riesgo puede ser subdividida para enfocarse
separadamente sobre identificacion de riesgos de costo, riesgos de
programacion, riesgos técnicos, o riesgos de calidad.

e En proyectos mas pequeiios puede haber relativamente menos esfuerzo
en procesos cuyas salidas han sido determinadas a nivel del proyecto (un
subcontratista puede ignorar riesgos explicitamente asumidos por el
contratista general) o en procesos que proveen solamente una utilidad
marginal (puede no haber un plan formal de comunicaciones para un
proyecto de cuatro personas).

e Donde haya necesidad de hacer un cambio, el cambio debe ser
claramente identificado, cuidadosamente evaluado y administrado de

manera activa.

Es importante destacar que ademas de los procesos se debe tomar en cuenta las
areas de conocimiento desarrolladas dentro de la metodologia de la gerencia de proyectos

planteada por el PMI.

En el 4rea de integracion, se tiene el desarrollo integral del plan del proyecto.
Este implica ensamblar todos los aspectos del proyecto dentro de una planificacion que

contemple el riesgo, los puntos de posible retraso, aspectos de calidad, las
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comunicaciones y todos los elementos para su correcta ejecucion, de forma que cumpla
con las restricciones y supuestos del proyecto, que sea eficiente y coherente con la
realidad del mismo. Ahora bien, existe un orden logico en el cual deben ser conducidos

estos procesos. A continuacion, éstos se desarrollan en el orden adecuado:

Planificacion del Alcance. Segun el PMI, el primer paso de la planificacion es el

Alcance, donde se generan las bases del proyecto.

Entradas Técnicas Salidas

1. Carta de 1. Analisis de 1. Bases del
aprobacion del producto y Costo / proyecto con sus
proyecto Beneficio soportes.

2. Descripcion 2. Identificacion de 2. Plan para el
del producto alternativas. manejo del

3. Restricciones y 3. Juicio experto alcance.
suposiciones

Las herramientas disponibles intentan buscar varios enfoques para realizar el
trabajo y escoger el mas adecuado, soportado por el juicio de los expertos. Al finalizar se
producen las bases del proyecto, donde se definen los entregables que serviran para
ensamblar la Estructura Desagregada de Trabajo (EDT). Para proyectos complejos,
también puede generarse el plan para manejar el alcance, donde se aclaran los pasos a

seguir para hacer cambios de alcance, los niveles de aprobacion, etc.

La Estructura Desagregada de Trabajo permite organizar un proyecto en paquetes
de trabajo mas manejables. Es decir, se subdivide el proyecto en paquetes donde la
complejidad sea menor si se le compara con la del todo el proyecto. EI PMI distingue que
hace falta poseer la informacion que usé la alta gerencia para aprobar el proyecto. Ello
implica tener a disposicion el estudio de factibilidad, los objetivos, la justificacion y los

productos a ser desarrollados.

Para ejecutar esta labor, los planificadores deben considerar las restricciones que

ofrecen el ambiente y las premisas asumidas para ejecutar el proyecto.
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Una vez definido el alcance, se debe realizar la planificacion del tiempo y ésta
parte de la definicion de las diferentes actividades, al llegar a la desagregacion final del
trabajo, una vez que ha descendido por las subdivisiones realizadas, hasta llegar al nivel
Terminal, al que se denomina actividad. Ello implica una accién que requiere tiempo para
completarla, por lo que tiene un inicio y un fin claramente observables y consume

recursos durante el proceso.

La metodologia desarrollada por el PMI identifica las entradas, las técnicas y las

salidas para este proceso, las cuales son presentadas a continuacion:

Entradas Ténicas Salidas
1. EDT 1 Lista de
2. Bases del proyecto 1. Descomposicion. actividades.
3. Informaciéon 2.  Detalles de
histérica. 2. Formatos. soporte.
4. Restricciones vy 3. EDT Revisada.
suposiciones

Un proyecto requiere organizar el trabajo y las personas que lo van a ejecutar.
Para ello, la metodologia distingue dos procesos basicos, la planificacion de la

organizacion y el reclutamiento de las personas que van a intervenir en el proyecto.

Utilizando, como base, el listado definitivo de actividades, disefiado a partir de la
EDT y de los recursos humanos y técnicos disponibles, se debe construir una Estructura
organizativa de trabajo (EOT), donde se indiquen los roles y las responsabilidades. Esta

herramienta es la que responde las preguntas del Qué, Quién y el Con qué del proyecto.

La EOT debe reflejar el tipo de organizacion que se disefid para ejecutar el
proyecto, ya sea una matriz o una estructura proyectizada. Generalmente se construye
una para el personal y otra para asignar los equipos, servicios u otros recursos operativos

implicados.
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Un aspecto fundamental en cualquier proceso de planificacion de proyectos, es el
manejo de los fondos necesarios para cubrir los costos de ejecucion, la metodologia del
PMI identifica el proceso de estimacion de costos. Las entradas son la informacion de la
EDT, estimados de duracion y recursos involucrados, informacion histérica y los codigos
de cuenta que se manejan en la organizacion. Las herramientas son las mismas técnicas
de estimacion, hasta obtener el estimado de costos, con su soporte y su plan de manejo de

los costos. En la siguiente figura se muestra sistematicamente el proceso.

Entradas Técnicas Salidas
1. EDT 1. Estimados de
2. Requerimientos vy 1. Técnicas de COStOS.
costo de recursos. estimacion.
3. Estimado de 2. Detalles de soporte.
duracion. 2. Modelos
4. Informacion €CONOMELTICOoS. 3. Plan para el manejo
histérica. de los costos.
5. Codificacion de 3. Herramientas
cuentas. Computacionales

Elaborar un presupuesto es el proceso de determinar cuanto y en qué momento del
tiempo se producen los movimientos de los fondos necesarios para completar las
actividades y comercializar las unidades productivas derivadas del proyecto, este proceso
requiere toda la informacién acumulada como es la EDT, el cronograma de actividades y
los estimados de costo. Al combinarlos todos en el tiempo, se puede proyectar la cantidad
de dinero que se necesita en cada momento del proyecto. En la siguiente grafica se
pueden ver las entradas, técnicas y salidas que segin el PMI se deben tomar en cuenta

para realizar el presupuesto del proyecto.

Entradas Técnicas Salidas
1. Estimados de Costos
1. Técnicas de 1. Presupuesto
2. EDT. estimacion y del proyecto
programacion de
3. Cronograma del COStOos.

proyecto.
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La planificacion de la Calidad, tal como es visualizada por el PMI, necesita

informacion de las politicas de calidad que maneja la organizacion, las bases del proyecto

con la descripcion de productos y los estandares requeridos. Con base en esto, se debe

entonces, mostrar, en funcion de lo que se debe tener, hacer y obtener, un grafico que

describa el proceso.

Entradas

1. Politicas de Calidad
2. Bases del proyecto.
3. Descripciéon  de
productos.

4. Estandares y
regulaciones.

5. Otras salidas de
proceso.

Técnicas

1 Analisis de
Costo/Beneficio.

2. Benchmarking.

3. Diagramas de
proceso.

4. Diseiio de
experimentos

Salidas
| Plan para el
manejo de la
Calidad.

2. Definiciones
operacionales.

3. Listas de
Chequeo.

4. Entradas para
Otros procesos

Ahora bien se debe dejar claro que para hacer una buena gestion de Calidad del

proyecto, se deben llevar a cabo los siguientes topicos:

1. Aseguramiento de la Calidad: Aqui se asegura el cumplimiento de acuerdo a lo

planificado, respecto a lo que vaya a ser nuestro producto o servicio del proyecto.
Para ello, se deben de identificar las cualidades del producto que le permitiran
alcanzar un nivel de alta calidad. Uno de los principales problemas estriba en su
dificultad para medir esos atributos, por lo que un buen sistema de calidad incluye
indicadores e instrumentos de medicion.

Control de la calidad: Este se basa en el monitoreo de los principales indicadores
en un proyecto; y por tanto, requiere un sistema de medicién y examen realizado
mediante técnicas de inspeccion y muestreo. Es importante recalcar que, el
control de la calidad genera datos técnicos que al ser trabajados por herramientas
de analisis, ofrecen informacion relevante para la toma de decisiones relacionadas

con el buen desempefio del proyecto y sus productos.

El analisis de todos los factores que pueden influir en los resultados del proyecto,

mediante la maximizacion de los eventos positivos y la minimizacion de los adversos, se
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le conoce como gerencia del riesgo. Esta etapa debe comenzar con la identificacion de los
riesgos. Para ello, se debe realizar una secuencia de evaluacion de los posibles riesgos
involucrados, utilizando para ello una listas de chequeo, diagramas Causa y Efecto y
buscando la opinion de expertos, tomando como entrada el plan de actividades el equipo
dara como resultado las posibles fuentes, eventos potenciales y algunos sintomas, es
decir, saber cuando un riesgo esta proximo a ocurrir. En segundo lugar, se debe calificar
el riesgo, esto implica estimar la probabilidad de ocurrencia de los eventos identificados y
modelar matematicamente su impacto, generando resultados esperados que permiten
analizar la posibilidad que tiene el proyecto de incumplir el plan. Este paso permite
priorizar aquellos riesgos de mayor impacto (costo) esperado para poder clasificarlo
como de Alto, Mediano o Bajo riesgo y por ultimo se debe disefiar un plan de respuesta,
el cual implica contar con una metodologia de accion y prevencion de los posibles riesgos
del proyecto, partiendo segun la calificacion. Los resultados de este proceso seran un plan
de contingencia, las reservas operativas, los acuerdos contractuales y en general, el plan

para el manejo de los riesgos en el proyecto.

En cuanto a las comunicaciones del proyecto se debe contar con un plan que defina
de manera clara qué, a quién, como y cuando se debe circular la informacion dentro de
los involucrados del proyecto. Muchos de los problemas dentro del equipo de proyecto
se deben a una deficiente planificacion de la comunicacién, por lo que, en general, al no
darle la importancia necesaria los proyectos no cuentan con un flujograma que describa

los canales de comunicacion y los responsables de los mismos.

Herramientas de ayuda a la Gerencia de Proyectos.

La aplicacion de la herramienta: Microsoft Project, ayuda a organizar la
informacion acerca de la asignacion de tiempos a sus tareas, los costos asociados y los

recursos del proyecto (tanto de trabajo como materiales) para que pueda respetar los

plazos sin exceder el presupuesto y conseguir asi sus objetivos, es importante destacar
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que le permite hacer seguimiento del proyecto comparando el rendimiento real del

proyecto con respecto de aquel que se planifico.

Las herramientas permiten al usuario, especificar propiedades caracteristicas de
cada proyecto. Como por ejemplo, Calendario del proyecto, Fecha de comienzo del
proyecto, entre otras. De igual manera, se podra generar tareas y clasificarlas segiin su

tipologia, decir si son repetitivas y establecer su duracion.

Se puede organizar y realizar un seguimiento de las tareas de forma eficaz para
evitar retrasos y no salirse del presupuesto. Los extensos recursos de ayuda, incluyendo
la de impresion, facilitan el aprendizaje de Microsof Project (MSP) para que pueda ser
productivo con rapidez. Esta herramienta, se ha disefiado para ser flexible al cubrir las
necesidades de administracion de trabajo y usuarios, tanto si se trata de administrar
proyectos de forma independiente o en un equipo, departamento u organizacién como

una cartera.

Microsoft Project (MSP) brinda solidas herramientas de administracion de
proyectos con la adecuada combinacion de funcionalidad, potencia y flexibilidad, que le
permiten administrar sus proyectos desde su PC. Las principales razones para utilizar

Project incluyen:

1. Estimaciones reales de tiempos.

Establecer estimaciones reales de proyectos, a menudo depende de como se estimen
los calendarios, los recursos necesarios y los presupuestos. Microsof Project (MSP) no
solo ayuda a administrar los procesos de elaboracion de calendarios y prevision de gastos
sino que también ayuda a entender como los cambios y los retrasos en areas especificas

afectan al proyecto en su totalidad.

2. Seguimiento y reporte sobre sus proyectos.
Optimizar la exactitud y la puntualidad de los reportes de proyectos, eligiendo de
reportes personalizados y listos para usar. Generando reportes claros puede mejorar la

informaciéon sobre el status del proyecto para su equipo y su administracion; mientras
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realiza un seguimiento del rendimiento a través de una base de calculos multiple y una

direccion especifica.

3. Mejor asignacion de recursos.

Con esta herramienta (Microsof Proyect (MSP)), se puede facilmente asignar recursos
a las tareas y ajustar como son asignadas para resolver conflictos y superposiciones. Esto
le brinda un mayor control y flexibilidad en el manejo de recursos, calendarios de

proyectos y costos.

4. Presentacion efectiva de informacion de proyecto.

Los administradores de proyectos pueden presentar informacion en una gran variedad
de formatos de manera facil y rapida. Mediante un nuevo asistente, es posible dar
formato e imprimir calendarios en una sola pagina. También es posible exportar datos
del proyecto a Microsoft Word para documentos formales, a Microsoft Excel para hojas
de calculo o graficos personalizados, a Microsoft Power Point para presentaciones o a

Microsoft Visio para realizar diagramas.

5. Personalizacion.
Se puede elegir de una lista los campos personalizables que pueden ser parte del
cronograma del proyecto, ademas es posible modificar barras de tareas, formulas,

indicadores graficos y reportes.
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CAPITULO III
Contexto del Proyecto



3.1.- MARCO ORGANIZACIONAL.

Este estudio se enmarca dentro del departamento de suministros de General
Motors Venezolana y mas particularmente en una estructura paralela a la administrativa
propia del departamento. La cual, de forma hibrida, gestionaria los proyectos

involucrados en el mismo.

A continuacion, se presenta el organigrama corporativo y el del departamento:

PRESIDENTE
DIRECTOR EJECUTIVO GENERAL
DIRECCION DIRECCION DIRECCION DIRECCION
SUMINISTROS MANUFACTURA RRHH 1&S
DIRECCION DIRECCION
LEGAL FINANZAS

Figura 3.1.- Diagrama Organizacional -GM Venezolana-
Disefio: El Autor.
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NELSON DONATINI

MATERIALS MANAGEMENT
DIRECTOR
ELENA ROSALES
ASSISTANT
ANA C. TORRES JUAN BOUGRAT
PURCHASING & SUPPLIER QUALITY PRODUCTION CONTROL & LOGISTIC
MANAGER MANAGER
DANIEL SANGERVASI ALLAN ARIAS
LOCAL CONTENT MATERIALS ADMINISTRATION
SUPERVISOR SUPERVISOR

Figura 3.2.- Diagrama Organizacional —Dpto. de Suministros-
Disefio: El Autor.

El Departamento de Suministros de General Motors Venezolana esta conformado por

areas funcionales, las cuales se mencionan a continuacion:

Compras Generales: Se encarga de adquirir todos los insumos que necesita la
organizacion, en todos sus departamentos y localidades operativas. Entre los
materiales, que adquieren, podemos citar: Material de publicidad, solventes de
limpieza, servicio de comedor y seguridad, uniformes.

Compras Productivas: Esta area se encarga de adquirir todas las partes
productivas de la planta. Es decir, las piezas desarrolladas localmente de los
vehiculos, entre las cuales se pueden mencionar, amortiguadores, radiadores,
vidrios, alfombras, baterias, parachoques, compresores, frenos, tapizados.

Calidad de Proveedores: Una vez que el departamento de compras productivas
coloque una orden de compra a determinado proveedor, Calidad de Proveedores
es el encargado de hacer el seguimiento al desarrollo de la pieza, utilizando una
metodologia corporativa de calidad trabajan en conjunto con el proveedor para

cumplir con la fecha de incorporacion a produccion de la pieza.
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4. Control de Produccion: Esta drea esta encargada de la planificacion de la sabana
de produccion y coordina las fechas de lanzamientos pilotos, entre otras
asignaciones.

5. Administracion de Suministros: Esta area funge como recopiladora de estadisticas.
Alli se lleva el control sobre las amortizaciones negociadas y el descuento de los
contratos a largo plazo. El registro de los formatos internos para aprobacion de
compras también lo lleva esta area. El calculo de contenido local es llevado a
cabo en esta seccion.

6. Control de Material Local: Las liberaciones continuas de material, desde los
proveedores hacia nuestra planta, es responsabilidad de esta area. Al igual que el
manejo del inventario y el soporte a planta, si existiese algin desabastecimiento
de material a la linea de produccion.

7. Control de Material Importado y Logistica: Esta area estd encargada de gestionar
la compra, el transporte y la entrega de material importado que no esté incluido en
el paquete de material que venga de nuestras plataformas o fuentes (Suzuki, Isuzu
& GMDAT).

8. Gerencia de Compras y Calidad de Proveedores: Esta drea da soporte a las
primeras tres secciones (Compras generales, Compras productivas y Calidad de
proveedores) y controla las actividades que se realizan en las mismas. Reporta al
director del departamento directamente.

9. Gerencia de Control de produccion y Logistica: Esta area da soporte a las ultimas
cuatro secciones (Control de produccion, Administracion de suministros, Control
de material local y Control de material importado y logistica) y controla las
actividades que se realizan en las mismas. Reporta al director del departamento

directamente.

Entre las actividades que regularmente se llevan a cabo dentro del Departamento de
Suministros, se pueden citar:
1. Reuniones ordinarias de cada area.
2. Reuniones de seguimiento de pilotos e incorporaciones de piezas a linea de

produccion.
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3. Reunion donde se discuten los casos de compras locales, a Brasil e
Internacionales (USA, Europa & Asia).

4. Seguimiento a los objetivos del departamento.
Visitas a los proveedores.

6. Convocatoria de reuniones de cronogramas (Ingenieria, Compras, Calidad de
proveedores, Control de material y Proveedor)

7. Face to Face con el director del Departamento.
Andlisis de cambio de precios solicitados por los proveedores.

9. Revision de los instrumentos de calidad corporativos con los proveedores.

10. Revision de las requisiciones que llegan diariamente a las dreas.

11. Reuniones con los demés departamentos.

12. Cursos de Capacitacion.

13. Seguimientos a nuevos proyectos.

14. Reuniones entre Supervisores, Gerentes y Directores.
A continuacion podemos visualizar los procesos involucrados en el Departamento

de Suministros, se puede constatar las relaciones que se tienen con otras areas de la

organizacion y como se soportan unas con otras.
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Figura 3.3.- Mapa de Procesos.

Fuente: Manual de Procedimientos del Dpto. de Suministros de GM Venezolana.




Es necesario puntualizar los objetivos del departamento.  Dichos objetivos
cambian afio a afio, segun las directrices emitidas por nuestras casas matrices (Brasil y
USA) o pueden permanecer en el tiempo si no se requiere cambio alguno. Como se
menciond anteriormente, estos objetivos, como en cualquier otra organizacion, se les
hace un seguimiento bastante cerrado. Ya que, las evaluaciones a las areas dependen de
los resultados obtenidos en el cumplimiento de éstos. Cabe destacar que los objetivos

del departamento estan alineados estratégicamente a los de la corporacion.

Ahora bien, es importante mencionar los indicadores que el departamento mide

durante cada afio de ejercicio, a continuacion se presentan:

1. Descuentos en Material directo.
Implantacion de nuevos proyectos.
Integracion con la region andina.
Soportar el Plan de “20 en 3” corporativo. (obtener 20 % de descuento a 3 afios).
Ahorros en los precios del M 200 base “exworks”.
Proveedores con certificacion QS-9000 o ISO/TS 16949.
Partes por millon de piezas locales con discrepancias de calidad.

indice de comportamiento de Proveedores (IEP).

© % N L R W

Major disruptions.

10. Ahorros de negociacion versus price fo price.

Actualmente, el Departamento esta ejecutando varios proyectos importantes,
relacionados con la logistica y la recepcion de material. La idea también es incentivar la
instalacién de proveedores extranjeros para que comiencen operaciones dentro de nuestro
pais. Por ultimo, pero no menos importante, existe un proyecto que incide directamente
sobre el sistema de seguridad ofrecido por General Motors en los vehiculos producidos en
planta. Todos estos proyectos son de complejidad alta, ya que, se necesita invertir

muchos recursos y ademas se necesita una ventana de tiempo amplia (mas de 1 afio).

Los dos primeros proyectos tienen que ver con la consolidacion de material tanto

importado como nacional. GMYV tiene la necesidad de contar con un representante que
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se encargue de comprar, almacenar y entregar el material proveniente de nuestras fuentes
(Susuki, Isuzu y GMDAT) y otro representante para los proveedores andinos
(Colombianos y Ecuatorianos). Ambos proyectos tienen una complejidad alta en cuanto
a tiempo y costo. Cabe destacar que el propdsito es disminuir los costos del manejo de
los inventarios, el pago a divisas extranjeras a través de las oficinas de CADIVI
(Comision de Administracion de Divisas) y mejorar la liberacion del material a planta.
Todo esto se traduce en beneficios para el departamento, ya que, su principal funcion es

la de suministrar el material a tiempo a la planta de produccion.

Actualmente, se esta lanzando un programa de seguridad y asistencia a los clientes
que adquieren nuestros vehiculos llamado “Chevystar”. Dicho programa ha requerido
generar un proyecto que permitiese planificar, controlar, ejecutar y cerrar esta accion
estratégica tomada por parte de nuestro departamento para brindar una alternativa de

seguridad al cliente final.

Chevystar es un programa que ofrece el servicio de localizacion satelital y de
asistencia por medio del “Call Center”; con el cual, a través de una linea telefonica, el
usuario puede comunicarse con un operador y éste darle la asistencia necesaria. Este
programa implico, implantar una estructura de trabajo bien estrecha entre los
departamentos de Ingenieria, Compras y Calidad de Proveedores, con la finalidad de
establecer las bases necesarias para la instalacion del material destinado para cumplir las

funciones antes descritas.

Debido a regulaciones gubernamentales, el departamento, constantemente, esta
tratando que se establezca cualquier proveedor estratégico dentro de la region andina; es
decir, contar con operaciones de produccion. Sin embargo, se estd apuntando
actualmente a establecerlos aqui en Venezuela, ya que, las leyes estan siendo
direccionadas hacia la estimulacion de la produccién nacional. Es por ello, que se tiene en
proyecto establecer por lo menos dos proveedores anualmente, siendo obvia la necesidad

de elaborar proyectos para gerenciar estas potenciales ideas y dar respuesta efectiva a esta
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situacion (Regulacion por parte del Gobierno Nacional del contenido local dentro de los

vehiculos producidos por nuestra empresa).

Politica de Calidad
“Lograr el entusiasmo de nuestros clientes con productos y servicios de excelentes
niveles de Calidad a través del compromiso de nuestra gente y la mejora continua de los

procesos”.

Vision
“Ser Lider del Mercado automotor local y de exportacion logrando el entusiasmo
de nuestros clientes, a través de la mejora continua basada en la integridad, trabajo en

equipo y la innovacion del personal de General Motors Venezolana™.

Mision

“Proveer vehiculos y servicios de clase mundial en un ambiente de trabajo seguro,
integrando nuestro talento humano, tecnologia y sistemas; para garantizar el 6ptimo
manejo de nuestros recursos, la conservacion del medio ambiente, el crecimiento
continuo de la organizacion y el entusiasmo de nuestros Clientes, Proveedores,

Concesionarios y Accionistas”.

Valores
¢ Entusiasmo al Cliente.
e Mejoramiento Continuo.
e Integridad.
e Trabajo en Equipo.
e Innovacion.

e Respeto Individual y Responsabilidad.
Prioridades Culturales

e Actuar como una sola compaiiia.

o Fijarse objetivos retadores.
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Movernos con sentido de urgencia.

Enfocarnos en la mejora de nuestros productos y en el servicio a nuestros clientes.
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CAPITULO IV

Marco Metodoldgico



4.1.- MARCO METODOLOGICO.

Este Trabajo Especial de Grado estd enmarcado dentro de una metodologia de tipo
Investigacion y Desarrollo. Lo que se va a contemplar para cada uno de los objetivos se
mencionara durante el desarrollo de este capitulo, tomando en cuenta el orden logico que

se debe adoptar para lograr cada uno de ellos.

Para cumplir con el primer objetivo del Trabajo Especial de Grado relacionado al
diagnoéstico se procedid a construir un instrumento utilizado para recopilar la informacion
que permita evaluar el nivel de madurez en Gerencia de Proyectos que tiene el
Departamento de Suministros de GMV. El instrumento abarca tres aspectos importantes,

los cuales son:

1. Contexto Organizacional
2. Liderazgo

3. Gerencia de Proyecto

El instrumento consta de una serie de preguntas con un enfoque exploratorio, de tipo:
cerradas, divididas en categorias y que el encuestado tiene la posibilidad de responder
cada una de ellas, con respuestas dentro de un rango que estipula cuatro niveles:
excelente, regular, deficiente y no aplica. El ANEXO A muestra esta encuesta. Dicho
instrumento se construy® para ser lo mas amigable posible tratando que cada sentencia a
evaluar, pudiese ser entendida sin importar el nivel de conocimiento y la experiencia en
proyectos del encuestado. Las reglas e instrucciones para rellenarla son descritas de

manera clara y sencilla, para evitar pérdidas innecesarias de tiempo.

El instrumento fue revisado y aprobado por la gerente del departamento antes de
proceder a su aplicacion. Cumplida esta accion, se envid el instrumento a cada uno de
los seleccionados para completar la encuesta. Cabe entonces preguntarnos ;Quiénes
fueron los encuestados? y ;Cuantos fueron?, basicamente se realizo una seleccion dentro

del departamento decidiéndose encuestar a todos los empleados que ocupan cargos de
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alto nivel, ademas de algunos lideres de proyectos. También se decidié incluir algunos
empleados que han sido parte de algunos equipos de proyectos, siendo un total de catorce
encuestados, dentro de un universo de 120 empleados del departamento. Cabe destacar
que no todos los encuestados han estado inmersos en proyectos llevados a cabo en el

pasado, dentro del departamento.

Una vez aplicadas y recolectadas las encuestas se procedié a recopilar, en una sola
tabla, todos los resultados por aspecto, por categorias y por cada item evaluado. Dicha
tabla permitié englobar, de manera préctica, toda la informacién relacionada con las
respuestas dadas, con el fin de elaborar, con facilidad, la matriz FODA estipulada en la
metodologia de este trabajo. Esta recopilacion fue posible, ya que, cada respuesta de las
48 en total que se tienen en la encuesta esta asociada a un aspecto especifico de la matriz
FODA (Fortaleza, Oportunidad, Debilidad y Amenaza). A continuacion, se presenta una

tabla donde se muestra la asociacion de cada respuesta con cada aspecto de la matriz:

Respuestas Aspecto asociado
Color Verde Fortaleza
Color Gris Oportunidad
Debilidad
Color Rojo Amenaza

Tabla 4.1.- Parametros de Respuesta para la Matriz FODA.
Disefio: El Autor.

La tabla que recopila toda esta informacion y la matriz FODA se presenta en el
capitulo de resultados, con su respectiva discusion y anélisis, con la finalidad de poder
entender un poco mas el comportamiento que tuvieron las respuestas y definir, de manera

clara, el diagnostico de la situacion real.

Una vez realizado todo lo necesario para generar el diagnéstico, en cuanto al nivel de

madurez en Gerencia de Proyectos, se procedio a lograr el segundo objetivo planteado en
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el Trabajo Especial de Grado, el cual trata de desarrollar la metodologia para gerenciar
proyectos, adaptada al Departamento de Suministros y alineada a la metodologia dictada
por el PMI. Para ello, debemos, principalmente, especificar las etapas que conformaran
la propuesta, las cuales en funcion del nombre de la metodologia generada en GMV son:

e Generacion

e Materializacion

e Produccion

e Cierre

Como se comentd anteriormente, el nombre asignado a la propuesta metodologica

para gerenciar proyectos, dentro del departamento de suministros, es: “General Motors
Project Orientation”. Si se toman las iniciales de estas palabras coinciden con las etapas
propuestas, haciendo la salvedad de la ltima palabra, la cual, no coincide con la etapa de
Cierre. Cabe destacar que, a su vez, las etapas estan relacionadas con los lineamientos
del PMI, la etapa de generacion esta relacionada con la generacion de la idea “Vision del
proyecto” y con la generacion de alternativas “ Conceptualizacion del proyecto”. La
etapa de Materializacion esta relacionada con la “Definicion del proyecto™, la etapa de
Produccion esta relacionada con la “Ejecucion del proyecto”. La etapa de cierre con la

del “Cierre del proyecto™.

Para desarrollar las distintas etapas, fue necesario revisar el contenido de cada una
de las areas de conocimientos del PMBOK 2004. En realidad, lo que se quiere es
precisar, que aspectos estan “Ausentes” dentro de la manera como el departamento
realiza cada etapa. La idea, entonces, es integrarlos de forma coherente en la propuesta.
Se pretende que, en conjunto con aquellos aspectos que ya estan siendo realizados por los
responsables de ejecutar los proyectos se logre el desarrollo de cada una de las etapas,
permitiendo contar con informacion necesaria y completa, ademas habilitar la alineacion

con las buenas practicas recopiladas por el PMIL.
Por 1ltimo, es necesario puntualizar la relacion entre las areas, es decir, precisar

qué se necesita como entrada para un area en especifico y qué sale como resultado de

ella, lo cual seguramente servira como entrada hacia otra area de conocimiento.
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Todas estas acciones se tomaran en cuenta para definir la secuencia de realizacion
de las etapas de manera grafica, con el fin de saber en que orden deben ser llevadas a
cabo, para aumentar la probabilidad de éxito en la ejecucion de los proyectos dentro del
departamento de suministros de GMV. Dicho grafico se muestra en el capitulo V de este

trabajo.

Por tultimo, se deberd dar respuesta a las siguientes preguntas: ;Se adapta la
metodologia a la estructura organizativa del departamento?, ;Cudles deben ser las
condiciones minimas necesarias para implantar la metodologia?, ;Cudles cambios hay
que hacer?. Para contestar a estas interrogantes, se procedera a realizar un taller interno
en el departamento entre los empleados que ocupan los siguientes cargos: Supervisores
de area, Superintendentes, Gerentes y el Director, para generar conclusiones, planes de
accion y recomendaciones en cuanto a los aspectos antes mencionados. Es necesario
precisar cudles cambios deben ser implantados, en el departamento, con el fin de
garantizar el buen funcionamiento, estructuralmente hablando, de la propuesta

metodologica dentro del departamento de suministros de GMV.

Es importante resaltar, ya que, la implantacion de la metodologia propuesta cae
fuera del alcance del presente trabajo, que la ejecucion de las acciones generadas dentro
del taller realizado, no estan contempladas dentro en el alcance de este trabajo, lo que si

se contempla es la puntualizacion de dichas acciones.
Una vez que se realice todo el trabajo mencionado en este capitulo, se podra

proponer la metodologia para gerenciar proyectos dentro del departamento, la cual forma

parte del Capitulo V, donde se presentan los resultados del trabajo.
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CAPITULO V
Resultados



Una vez finalizada la tarea de recoleccion de datos, es necesario organizarlos y
aplicar un tipo de andlisis que permita llegar a conclusiones en funcion de los objetivos
planteados. Es importante resaltar que, en este caso de estudio, el cual tiene como
propésito generar una propuesta metodologica para gerenciar proyectos dentro del
departamento de suministros de General Motors Venezolana, solo se han recopilado datos
para realizar el diagnostico de la situacion actual, especificamente diagnosticar el nivel de
madurez que tiene el Departamento en Gerencia de Proyectos para que asi una vez
recopiladas las encuestas realizadas, aplicar el andlisis para disefiar una metodologia

mejor adaptada a las necesidades y cultura de GMV.

En este capitulo, se presentaran los resultados obtenidos de las encuestas, la
matriz FODA y sus respectivos andlisis, ademas de mostrar la propuesta metodologica

para gerenciar proyectos.

Con respecto a la encuesta y a titulo descriptivo, es necesario puntualizar que las
preguntas 1 hasta la 11 se realizaron para evaluar el contexto organizacional, es decir,
como la organizacion afronta, provee herramientas y asegura la Gestion de los proyectos
que ejecutan. Desde la pregunta 12 hasta 22, las respuestas arrojaran resultados con
respecto a la madurez de los lideres de proyectos (aspectos de soportes a la Gerencia de
Proyectos) del Departamento. Finalmente, desde la 23 hasta la 48, se busca evaluar como
estd el departamento frente a las 4dreas de conocimiento dictadas dentro de los
lineamientos del PMI. Las preguntas en su totalidad permiten evaluar una amplia gama
de topicos basicos relacionados a la Gerencia de Proyectos de manera sencilla. Sin
embargo, se considera una herramienta til a la hora de hacer el diagnéstico, aportando
valor para la organizacion. Ahora bien para presentar los resultados obtenidos en dicha

encuesta, a continuacion se presentan una serie de tablas donde se recopilan los mismos:
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Resultados de la encuesta: Numero de respuestas para cada nivel (cantidad de repeticiones).

Tabla 5.1.-

Diserio: El Autor
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Tabla 5.2.- Resultados por aspectos entre los encuestados (% de repeticion).
Disefio: El Autor
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Tabla 5.3.- Resultados definitivos (asignacion de nominaciones por pregunta).

Disefio: El Autor
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Tabla 5.4.- Resultados definitivos (por encuestado).
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En la primera serie de tablas se puede constatar, por encuesta, cual fue el
resultado discriminado por aspecto (Fortaleza, Debilidad, Oportunidad y Amenazas), es
decir, se contabilizd cuantas veces se repetia cada color en las respuestas dadas por
encuestado. La tendencia visual claramente expresada es que las respuestas se
concentraron dentro de los aspectos Fortalezas y Debilidades, no hubo mayor presencia
de amenazas y lo que si se puede inferir es que los encuestados tienen conocimiento
sobre cada uno de los aspectos evaluados, ya que, la presencia de respuestas asociadas al
color gris es poca, este color tal como estd disefiada la encuesta estd asociada a la

siguiente descripcion: “Tu no tienes ninguna opinion sobre esta area”.

De igual forma, si solo nos concentramos en el nimero de repeticiones del color
amarillo nos daremos cuenta que es alli donde se concentra la mayor parte de las
respuestas; es por ello, que, de antemano, podemos inferir que la situacion actual desde el

punto de vista de los encuestados presenta una serie de Debilidades.

También se observa una baja presencia de respuestas de color Rojo, de las que se
puede deducir que los implicados en proyectos estan:
1. Abiertos a afrontar cualquier tipo de cambio.
2. Percibiendo que en la organizacion no ven ningun cuello de botella dentro de
los procesos internos del departamento, para implantar mejoras.
3. Percibiendo que, de alguna manera, las gestiones se estan haciendo; sin

embargo, deben mejorar.

La segunda serie de tablas es sencillamente la primera llevada a porcentaje. Se
decidi6 hacer esto para poder tomar la decision en cuanto a qué aspecto de la matriz
FODA, en definitiva, debe ser asociada la respuesta de cada pregunta; es decir, evaluando
la totalidad de las respuestas de cada uno de los encuestados. Facilmente, se observa, por
pregunta, cual fue, de manera porcentual, el resultado. Con base en esta tabla, se otorga la
denominacion definitiva a aquel aspecto con mayor porcentaje. Sin embargo, hubo sus
excepciones; ya que, dentro de un taller realizado para discutir estos resultados, con la

participacion de personas que ocupan cargos de alto nivel dentro de la estructura del
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departamento, a algunas preguntas se decidi6 darle la nominacion definitiva por consenso,
estas preguntas fueron las siguientes:

Pregunta #6: Sistema Recursos Humanos, este sistema (de existir); estd
alineado con la excelencia en proyectos, en cuanto a: Reclutamiento, Asignaciones,
Entrenamiento y desarrollo, Chequeo de rendimiento, Reconocimientos y
compensaciones y Progreso profesional, de los equipos de proyectos?. Con respecto a
este aspecto, la Direccion del departamento sugirié que se le debe hacer una revision al
sistema de recursos humanos; ya que, actualmente, aunque se cuente con un mecanismo
de seleccion robusto, esta seleccion no estd enfocada hacia las competencias que el
recurso debe tener en el area de proyectos. Es por esta razon, que ain cuando las
respuestas, de los encuestados, arrojaron igual porcentaje (43%) entre Fortaleza y

Debilidad, se decidié considerar el sistema de recursos humanos en proyectos como una
Debilidad.

Pregunta #16: ;Se aseguran que el progreso del proyecto sea visible
semanalmente?. Para la organizacion es sumamente preocupante que el seguimiento a
los proyectos no sea estricto y disciplinado, en la actualidad; ya que, la ejecucion de los
proyectos generados por el departamento no implica una posible parada de linea de
produccion no se le estd haciendo un seguimiento cerrado al mismo. En el taller realizado,
se concluyd que es una Amenaza independientemente de que los resultados arrojaron una
diferente tendencia, el hecho de que no se genere un reporte semanal o por lo menos

quincenal del avance de los proyectos.

Pregunta # 23: ;Se prepara la documentacion del proyecto (incluyendo planes
de trabajo, requerimientos de personal, presupuestos & cronogramas)?. Con respecto a
este aspecto, se discuti6 que en la actualidad no se estd preparando formalmente la
documentacion de los proyectos; ya que, aun cuando se realizan cronogramas, planes y
requerimientos de personal no se estan integrando, ademas de que no se esta preparando
el presupuesto, fundamentado en una buena estimacion de costos. Por esta razon, y por la
falta de integracion de los planes de trabajo en un solo documento, se decidi6 que este

aspecto se considera una Debilidad.
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Pregunta # 26: ;Se prepara el alcance detallado para que sea aprobado por el
patrocinante o el director de proyecto?. Se dejo claro, en este punto, que la direccion del
departamento no otorga aprobacion a aquellos proyectos que no cuenten con un alcance
bien definido, el cual incluya: Propésito, Objetivos, Limitaciones, Presupuesto estimado
y cronograma de actividades. Con base en lo antes expuesto, se considera este topico

como una Fortaleza.

Pregunta # 32: ;Estiman los costos para cada uno de los trabajos a realizar y
controlan los cambios del presupuesto del proyecto?. Se considera una Amenaza el
hecho de que no se esté estimando correctamente el costo asociado al trabajo que se debe
realizar y que no se estén controlando los cambios asociados al presupuesto de los

proyectos, independientemente de la tendencia que los resultados arrojaron.

Preguntan #43: ;ldentifican, documentan y evaluan los riesgos y
oportunidades del proyecto?. Hubo consenso en cuanto a este punto. En la actualidad, el
area de los Riesgos en proyectos en ejecucion debe mejorar notablemente; ya que, atin
cuando pueden incidir positivamente en el proyecto se debe estar preparado para
afrontarlo. Es importante contar con un plan de riesgos que, como minimo, pueda
identificarlos y decidir qué estrategia van a adoptar y de ser necesario incluir, las
actividades en el cronograma que puedan mitigar, minimizar o traspasar la posible
ocurrencia del riesgo. Debido a que no se cuenta con dicho plan se decidi6 considerarlo

como una Debilidad.

Hecho este analisis de aquellas preguntas que se decidieron bajo normas distintas
a la establecida para el resto, se puede generar el diagnéstico de la situacion actual en

cuanto a la madurez en Gerencia de Proyectos que posee el departamento.

La tabla anterior nos permite hacer conexion con las dos siguientes en donde se
sumarizan los resultados por pregunta y se presentan todas las respuestas, por color, a
cada pregunta, y por cada uno de los encuestados (14 en total). La Tabla 5.4 donde estan
todos los resultados definitivos, es la entrada para generar la Matriz FODA, que, en

definitiva, es el propdsito del primer objetivo del presente trabajo, el cual es hacer el
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diagnodstico de la situacion actual. Esta tabla nos permite ir a la encuesta aplicada a
identificar la pregunta y asociarla rapidamente al aspecto correspondiente dentro de la

Matriz FODA. A continuacion se presenta la matriz construida.

Una vez construida la matriz, debemos generar el diagndstico de la situacion
actual con respecto a la madurez del Departamento de Suministros de GMV en Gerencia

de Proyectos.

Haciendo una comparacion entre Fortalezas y Debilidades, podemos claramente
constatar que existe una mayor proporcion de aspectos que deben ser mejorados con
respecto a aquellos que deben ser mantenidos; sin embargo, no tan solo existe mayor
proporcion sino que al revisar el contenido de las debilidades nos damos cuenta que son
aspectos criticos dentro de la Gerencia de Proyectos tomando en cuenta los lineamientos

establecidos por el PMIL.

Cuando se menciona que son criticos es porque el PMI les dedica mayor atencion
y profundiza en ellos. Claramente, para el PMI las nueve areas de conocimientos son la

columna vertebral de la Gerencia de Proyectos.

Si se observan las debilidades aparecen variables tales como: Costos, Calidad,
Alcance, Integracion, Riesgos entre otras. En cuanto a las amenazas y oportunidades, se
detectan varias amenazas que tienen que ver con las variables antes mencionadas y los
resultados no arrojaron ninguna oportunidad. Por ello que se infiere que se debe enfocar
la energia en mejorar los aspectos y no en desarrollar nuevas acciones que puedan atrasar
el proceso de algin modo. Es por esto, que se puede establecer que la madurez en
Gerencia de Proyectos del Departamento estd baja y es necesario disefiar un plan de
accidén que contenga lo necesario para atender estos aspectos (Debilidades y Amenazas) y

poder convertirlos en Fortalezas.

Dicho plan, debe contemplar, como primera fase, la propuesta metodologica que
sirva de marco para comenzar a experimentar, de manera ordenada, sobre los

conocimientos basicos en Gerencia de proyectos. Ademas, de la propuesta también
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debemos disefiar un plan de adiestramiento que permita nivelar conocimientos entre los
involucrados en proyectos del departamento. Se tendra que adquirir una plataforma
tecnologica que, a la par de la mejora de los procesos, pueda servir de conexion entre
todos los empleados del departamento, sin pensar que ésta pueda ser la solucion a todo.
Es importante resaltar que si, se decide implantar un software que soporte la gestion de

proyectos se debe mejorar conjuntamente o anticipadamente sus procesos.
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MATRIZ FODA

FORTALEZAS

AMENAZAS

1.- Seleccion de los proyectos que soportan las estrategias corporativas.

2.- El equipo de proyecto comunica un sentido de urgencia acerca de sus proyectos.
3.- Existe buena convocatorias de reuniones (agenda preparada, puntualidad, entre otros|
|aspectos).

4.- En las reuniones se presentan ideas claras y concretas.

5.- Se deja claro las consecuencias de no ejecutar las responsabilidades que se tienen
con relacién al proyecto.

6.- Facilita la identificacion de necesidades de desarrollo.

7.- Se ejecutan las actividades programadas.

|8.- Se coordinan los cambios durante el proyecto.

9.- Se prepara el alcance detallado del proyecto para su respectiva aprobacion.

10.- Formalmente existe control sobre los cambios de cronograma.

11.- Determina las necesidades de comunicacién entre los involucrados claves del
proyecto.

12.- Se sabe Qué, Como y Cuando comprar los requerimientos del proyecto.

13.- Se reciben las cotizaciones, ofertas por parte de los proveedores (procedimientos de
compra bien definidos).

14.- Una excelente relacién con los proveedores tanto nacionales como internacionales.

1.- El sistema de informacion no se ajusta a los requerimientos y lineamientos de la
mejores practicas en Gerencia de Proyectos. No se cuenta con una plataform
tecnolégica (software) que permita la comunicacién entre los involucrados y donde
constate via Web el estatus de los proyectos.

2.- No se cuenta con un reporte de avance semanal de los proyectos.

3.- No se incluye al equipo de proyectos y algunos involucrados en la planificacién de los|
proyectos, asi mismo, tampoco existe inclusion en el proceso de toma de desiciones.
4.- No se estima los costos asociados a cada actividad y no se hace seguimiento y control|
al plan de costo de los proyectos.
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MATRIZ FODA Cont.

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

1.- La gerencia no se asegura de contar con todos los recursos necesarios antes de priorizar y lanzar los proyectos del
departamento.
2.- No estan definidos claramente los criterios de éxitos para ejecutar los proyectos en cada una de las areas de|
conocimiento.

3.- No se cuenta con un documento en donde claramente se presente el desemperio del proyecto y las amenazas.
4.- No se cuenta con un sistema de captacion del recurso humano enfocados en las capacidades y experiencias en
proyectos; es decir, el reclutamiento de los recursos no se fundamenta bajo el enfoque de Gerencia de Proyectos.
5.- Con frecuencia los involucrados, en el proyecto, no son los indicados (nivel de experiencia). Solo se asignan debido a suf
disponibilidad.

6.- Se gasta energia buscando soluciones que no estan enfocadas en los posibles problemas.

7.- Se Carece de una metodologia formal que incremente la probabilidad de éxito en los proyectos.

8.- Dentro de las reuniones, generaimente, se desvian de los temas centrales y discuten sobre otros de poca importancia.
9.- No se aseguran de que los involucrados en los proyectos sientan que las reuniones son productivas y que no se esta
desperdiciando el tiempo de la jornada laboral.

10.- Generalmente no se tratan los conflictos de manera proactiva sino reactiva.

11.- Los lideres de proyectos pierden credibilidad de los involucrados, en la medida que no encuentran soluciones
adecuadas para las situaciones criticas.

12.- Los lideres no se enfocan en el desarrollo de su equipo para poder lograr las metas del proyecto.

13.- No se tiene la documentacién completa de los proyectos.

14.- Dentro de los proyectos no se esta generando la Estructura Desagragada de Trabajo.

15.- No se gerencian formalmente los cambios de alcance.

16.- Se carece de tener un cronograma de actividades en donde las mismas estén correctamente relacionadas.

17.- No se estiman los costos de las actividades, asociados a los recursos asignados y los costos directos.

18.- No existe un plan de Calidad en donde se definan estandares y se asegure que los productos del proyecto tengan
|las caracteristicas planificadas en el alcance del proyecto.

19.- No se crea la estructura organizativa del proyecto, en donde claramente se presenten los canales de aprobacion y a
quién se debe reportar,

20.- No se cuenta con un plan de comunicaciones.

21.- No se generan y, por ende, no se analizan los reportes de avance del proyecto.

|22.- No se cuenta con un plan de riesgos.

Tabla 5.5.- Matriz FODA.
Disefio: El Autor.
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A continuacion, se presenta el desarrollo de la metodologia propuesta para gerenciar
proyectos dentro del departamento de suministros en GMV. La definicién de las etapas
involucradas en la metodologia a proponer se basa en la utilizacion de herramientas que
resulten sencillas, pero a su vez muy practicas y amigables. Como ya se anticipo, la
organizacion ha establecido darle el nombre de GMPO “General Motors Project
Orientation”. Esta metodologia solo serd posible si las fases tienen la secuencia que

facilite la ejecucion de los proyectos.

Estimamos necesario especificar y definir las cuatro etapas concebidas en esta
metodologia, adaptada para los proyectos del Departamento de Suministros de GMV, las
cuales se definen a continuacion:

1.- Generacion.

Dentro de esta etapa se contemplan dos elementos importantes, en primer lugar, la
IDEA o CONCEPTO del proyecto, la cual debe estar sujeta a una breve aprobacion. Una
vez superada la aprobacion de la IDEA se procedera a generar alternativas de ejecucion o
de viabilidad de la IDEA. Es decir, se disefiaran las vias de aproximacion a la solucién
del problema o consecucion de los objetivos, planteados en la IDEA. Ahora bien, es
importante resaltar que estas ideas podran ser propuestas por cualquier empleado del
Departamento haciendo uso de un mecanismo disefiado exclusivamente para recopilar la
propuesta a este nivel de desarrollo. Dicho mecanismo debe ser sencillo y expedito, pero
debe contener aquella informacion relevante para ser considerada su aprobacion (dicho
proceso se describird mas adelante en este mismo Capitulo) por la autoridad responsable
de administrar los recursos del Departamento. La generacion de ideas, formalmente, se
acoplara al ciclo de planificacion de GMV y podran recopilarse a través de reuniones tipo
“Tormenta de ideas”. Sin embargo, para no coartar la creatividad de los empleados,
también se recopilaran ideas extemporaneamente, en un formato disefiado para tal fin

Figura 4.1.

Como se puede observar, este formato cuenta con una serie de campos, para los
cuales su llenado es de caracter obligatorio. Todas las ideas descritas debidamente en el
formato, seran incluidas en el proceso de toma de decisiones que debera llevarse a cabo

previo a la definicion del proyecto respectivo.
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El formato da, al empleado, la oportunidad de suministrar datos basicos pero
importantes para decidir convertirlo o no en un proyecto ejecutable dentro del

departamento.

De manera general, el empleado podra suministrar su nombre, el cargo que ocupa,
una descripcion breve de lo que trata la idea, si guarda o no relacion con otros proyectos
y, las caracteristicas del producto o del servicio. Dentro de este tltimo campo, el
generador de la idea tendra que colocar, de manera clara y concreta, lo que el proyecto va
a producir, independientemente si se trata de un producto o un servicio. El empleado
debera mostrar una vision clara de lo que se va entregar al finalizar el proyecto, redactar
los objetivos del proyecto y con cuales objetivos corporativos se piense puedan estar
alineados. Otros datos importantes incluyen la duracién estimada del proyecto y su costo

aproximado (APV: Annual purchasing value).

También, es necesario saber que areas del departamento estaran involucradas.
Finalmente, es importante que el generador de la idea precise los beneficios que arrojara
la ejecucion del proyecto, entre los beneficios que podemos destacar estan: ahorros,
aporte al contenido local, disminucion de los desperdicios de los procesos internos,
reduccion de costos, optimizacion de tiempos en la jornada laboral, satisfaccion de los

empleados, seguridad, mejora de los canales de informacion, entre muchos otros.
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FORMATO DE GENERACION DE IDEAS

N°: GW 00000001
[Fecha: [ |
1.- Generador de la idea: 2.- Cargo:
3.- Descripcion: 4.- Existe relacion con algin : L
2 Sk NO: NA:
* Si la respuesta es afirnativa con cualles:
5.- Objetivos: 6.- Caracteristicas del producto/servicio propuesto:
7.-Edadinsadacmksol:yetwm‘" :
ivos? Sl: |PD' 8.- Departamentos involucradas o de soporte:
* Si la respuesta es afirmativa con cualles:
9.- Ventana de tiempo (Meses__ Afios__ ): Marca con una equis
1 | 2 [ 3| 4] s | & 7 | 8| o [ w0 ]| un ]| 2]
10.- APV / Inversion: 11.- Puntuacion:
12.- Beneficios de la idea: 13.- Quisieras ser parte del equipo de proyecto si: NO:
esta IDEA: :
* Si la respuesta es afimativa, porque?:
Surperior Inmediato Superv. de Proyectos Gerente de area Director
a ser nombrado Jesus Le6n Nelson Donatini

Figura 5.1.- Formato de Generacion de Ideas.

Disefio: El Autor

Con toda esta informacion, se podrd establecer la prioridad entre las ideas

recolectadas. Para la evaluacion de las ideas, se ha creado el campo de puntuacion, el

cual sera llenado por un equipo del area de proyecto del Departamento con un numero

(entre 0 y 100) que le permitird al Departamento decidir la aprobacién a nivel de idea.
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El (los) responsable (s) de la autorizacion de las ideas, toman en cuenta los montos de la

inversion involucrada, de acuerdo a:

APV / Inversién Firma
<10.000 § Supervisor de Proyectos
Entre 10.000 y 100.000 $ Superior a quien reporta y Supervisor de proyectos

Superior a quien reporta, Supervisor de proyectos y

Entre 100.000 y 500.000 $ Cheneriis e G

Superior a quien reporta, Supervisor de proyectos,

>500.000 $ Gerente del rea y el Director del Departamento

Tabla 5.6.- Niveles de Aprobacion.

La puntuacion sera asignada por simplificacién préctica, de acuerdo a la relacion
costo/beneficio del proyecto. La organizacién tomara dos variables importantes, las
cuales son: el Tiempo y el APV/Inversion del proyecto, para asignarle la categoria de

complejidad correspondiente, tal como se describe en las siguientes tablas:

Parametros ($) Categoria de complejidad
<5.000 NINGUNA
Entre 5.000 y 100.000 BAJA
Entre 100.000 y 500.000 MEDIA
> 500.000 ALTA

Tabla 5.7.- Variable APV/Inversion.

Parametros (meses) Categoria de complejidad
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<3 NINGUNA

Entre3y 7 BAJA
Entre 7y 11 MEDIA
>11 ALTA

Tabla 5.8.- Variable Tiempo.

De existir discrepancia entre la complejidad asignada a cada variable, por ejemplo
para el APV la complejidad resulta que es Alta, mientras que para el tiempo se estima
que la complejidad sea Baja, para la organizacion prevalecera la complejidad de mas alto
nivel, no importa la variable en cuestion. En este ejemplo la complejidad sera Alta.
Ahora bien una vez determinada la complejidad de la idea con base en los criterios, hasta
aqui expuestos, el conjunto completo se categorizard de acuerdo a la complejidad
asignada (ninguna, baja, media y alta complejidad). Para cada categoria, se generara una
cartera de proyectos y dentro de ésta se priorizardn los proyectos calculando un nuevo
puntaje, donde cada variable tendrd un maximo de puntuacioén de Cien (100) y un minimo
de Cero (0).

Las nuevas variables a considerar son: Relacion con otros proyectos, Alineacion con
los objetivos corporativos, Beneficios del proyecto y cuantas areas estarian involucradas

en el mismo. A continuacidon se sugieren los siguientes criterios de ponderacion por

variable:
Variables Factor de Ponderacion
Alineacion con los objetivos corporativos 50 %
Beneficios del proyecto 25 %
Relacion con otros proyectos 15 %
Areas Involucradas en el proyecto 10 %

Tabla 5.9.- Parametros de Ponderacion.
Los factores de ponderacion aqui establecidos han sido producto de una discusion

cualitativa interna entre los empleados de alto nivel dentro del departamento. Por
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supuesto, estos criterios estan alineados con las acciones y directrices de la corporacion,
las cuales respaldan de manera directa este criterio, es decir, actualmente la organizacion
nos esta comunicando que todo lo que se lleve a cabo debe estar alineado principalmente

con los objetivos corporativos.

Por esa razon, de manera logica y practica, se decide ponderar con la mitad del peso
(100 %), es decir, 50 % a esta variable en comparacion con las tres restantes. De igual
manera, una vez que se constate que la Idea esta alineada con los objetivos se procedera a
analizar las otras tres variables, en este caso los beneficios claramente serian la variable
con la mayor incidencia en la toma de decisiones en cuanto a que proyecto debera ser o

no ejecutado.

Por esto, se decide darle la mitad del peso restante (50 %), es decir, 25 %, en cuanto a
las ultimas dos variables se decidi6 ponderar con mas peso a la variable Relacion con
otros proyectos 15 %, ya que, de existir relacion con otros proyectos, se puede inferir que
se estaria practicando el mejoramiento continuo y sostenido en cuanto a al alcance y
proposito del proyecto; y por ultimo se le dié el menor peso a la variable areas
involucradas (10 %), ya que, esta variable esta relacionada mas a la manera que se debera

trabajar que a cualquier otro aporte estratégico para la organizacion.

Después de asignar a cada variable el valor correspondiente y calcular el puntaje

haciendo uso de la siguiente formula:

Puntaje de la variable = Valor dado x factor de ponderacion correspondiente

Se calcularia el puntaje del proyecto haciendo uso de la siguiente formula:

Puntaje del Proyecto =} Puntaje de las variables

Obtendra prioridad el proyecto que obtenga mayor puntaje. Esta accion se hara por

cada categoria de complejidad.
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En segundo lugar una vez inscrita formalmente y determinada la prioridad de estas
ideas, el equipo de proyecto procederd a gemerar vias de solucién o diferentes
alternativas que permitan obtener el producto / servicio determinado de manera de poder
conceptualizar el proyecto. Esta etapa es de vital importancia, ya que, es donde se puede

incidir mas en el resultado y el buen rendimiento del proyecto.

A cada alternativa se le hara una evaluacion costo-beneficio, para tomar la decision

de qué alternativa seleccionar.

Esta evaluacion, si fuese de tipo econdomica, se basaria en los indicadores mas
frecuentes, los cuales son Valor presente bruto, Tasa de retorno y Tiempo de pago. Sila
decision fuese tomada por consenso entre el equipo y los ejecutivos del departamento no

sera necesario realizar una evaluacion econdémica.
Una vez realizada esta operacion, se hara la seleccion de la mejor alternativa, para

proceder a planificar y detallar un poco mas sobre las areas de conocimiento. Para ello,

nos basaremos en la figura que se presentara a continuacion:
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Caracteristicas funcionales del

. Que produciri el proyecto?
iQuep proy producto / servicio

Estructura Desagregada de

. Col li 1 trabajo?
. Cémo se realizara el trabajo Trabaje

.Quién realizara el trabajo? Matriz de responsabilidades

i Cuindo se hari el trabajo? Grifico de sincronizacién

. Cuiinto costari el proyecto? Presupuesto del Proyecto

¢ Cuil es la calidad que
queremos?

Plan de Calidad (producto ¥
proyvecto)

& Qué oportunidades/riesgos se

tienen? Evaluacion de riesgos

. Qué debemeos adquirir? Tramite del proyecto

s

cDonde se ubica esta

informacién? Plan de Integracién

Figura 5.2.- Documentos entregables en la Planificacion del Proyecto.

Diserio: El Autor.

2. Materializacion.

Una vez aprobada la idea propuesta se procedera a definir el proyecto, y planificarlo
de manera detallada, dentro de cada una de las areas de conocimientos del PMI. En otras
palabras, una buena definicion del proyecto en cierta medida es garantia de resultados
satisfactorios y de que el uso eficiente y eficaz de los recursos ocurra con una alta
probabilidad. Adicionalmente, es necesario apuntar que una buena definicion es la base
de una buena planificacion, la cual constituye la verdadera palanca de garantias para lo

anteriormente mencionado.

Antes de describir los aspectos metodologicos de la definicion, revisaremos todas las

areas de conocimiento de la Gerencia de Proyecto segiin el PMI, para desarrollar cada
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una de ellas adaptadas a los requerimientos del departamento y a las herramientas
utilizadas. En primer lugar, se destacara que el departamento debe contar con un plan en
donde se concentren todas las consideraciones de alcance, tiempo, calidad, costo asociado,
recursos humanos, los canales de comunicacion, asi como también los potenciales riesgos
y las adquisiciones para que el proyecto se ejecute segun lo planificado, es importante
resaltar lo que se va contemplar en cada drea de conocimiento. A continuacion, se

presentaran los aspectos a tomar en cuenta dentro de la metodologia en cada una de ellas:

1. Gerencia del Alcance: La gestion en la gerencia del alcance, se va a centrar en
definir, de manera clara y concreta, el trabajo a realizar dentro de todo el proyecto
para obtener lo que exactamente se quiere que sea el producto del mismo, dentro
de esta area el equipo de proyecto debera generar un enunciado donde se exprese
el alcance, este enunciado debe contener los siguientes aspectos:

e Justificacion del proyecto
e Descripcion del producto
e Listas de subproductos

e Objetivos del proyecto

Cabe destacar que, entre las salidas mas relevantes de esta drea se encuentra la
Estructura Desagregada de Trabajo (EDT). La estructura desagregada es ver,
graficamente, el proyecto dividido en paquetes de trabajo mas manejables. La
manera de construir la EDT es sencilla, sin embargo, es una acciéon critica
asociada al éxito del proyecto, es decir, se debe de tener demasiado cuidado e
incluir todos los detalles necesarios para cumplir con lo estipulado en el

enunciado del alcance.

La EDT sera la foto de todo el trabajo necesario para obtener el producto del
proyecto. Lo que no esté alli se asume que no se va a realizar. El ver el trabajo
de manera grafica permite visualizar todo el proyecto y, de una vez, tener una idea
clara sobre la completacion del mismo, de manera integral. Cabe destacar que,

aunque no exista una guia para elaborar la Estructura Desagregada de Trabajo se
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debe proponer un procedimiento genérico, para su elaboracion, el cual se presenta

a continuacion:

Se necesita la participacion de todo el equipo de proyecto y de
aquellos involucrados que tengan la experticia necesaria en cuanto al
tipo de proyecto que se esté manejando y hasta cualquier involucrado
de areas afectadas o directamente relacionadas con el proyecto.

Dividir el proyecto en areas macro (las que sean necesarias, tomando
en cuenta que para cumplir esa area se debe, por lo menos, tener dos
subdivisiones). Un paquete de trabajo es aquella actividad que tiene
un comienzo, requiere planificacion, debe ser ejecutable, permite el
control y que tiene un cierre. De no cumplir con estas caracteristicas
entonces, la actividad no puede ser considerada un paquete de trabajo.
La EDT solo esta conformada, al dltimo nivel, por paquetes de trabajo
y no de acciones ordinarias.

Cada division, que se genere, es un nivel de la EDT. Esto permite
hablar de productos, sub-productos y de paquetes de un nivel en
especifico, ;/Cuantos niveles se pueden generar?, la respuesta es
sencilla, el equipo de proyecto lo decide, sin embargo, llegaremos
hasta subdivisiones que permitan el control de las mismas, los
paquetes deben permitir el control, por medio de entregables o por lo
que se pueda medir el avance de ese paquete, si se llega a generar
algun paquete que no genere ningun entregable se detiene la EDT en
el nivel anterior. Generalmente, los niveles no suelen pasar de cinco
(5), aunque todo depende de la complejidad del proyecto.

La ejecucion o completacion de cada paquete asociado a un area
determinada traera como consecuencia la ejecucion completa de dicha
area y por ende la ejecucion de todas las areas hace la completacion
del proyecto.

Para cada paquete de trabajo debe definirse su duracién y el costo,
ademas, se debe tener claro cudles seran sus entregables para

determinar el avance del mismo cuando éste se esté ejecutando.
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Para tener una idea mas clara se presenta un ejemplo de una EDT, la cual

no es universal, solo para fines referenciales y practicos, donde se pueden

visualizar los niveles paquetes y dreas macros; en la Figura 4.3.

(EDT)

PAQ1

ESTRUCTURA DESAGREGADA DE TRABAJO

Figura 5.3.- Estructura Desagregada de Trabajo.
Disefio: El Autor.

PROY
AREA 1 AREA 2 AREA 3
PAQ2 PAQ3 PAQ4 —\‘ PAQS5 PAQ6 PAQ7
PAQS PAQ9 PAQ10 PAQ11 PAQ12 PAQ13

2. Gerencia de Recurso Humano: Se deben identificar, captar y planificar la

utilizacion del recurso a lo largo del proyecto. Cabe destacar que la adquisicién

de

los recursos necesarios para ejecutar los proyectos, es bastante limitada,

dentro de la organizacion, por lo que en esta drea se debera invertir suficiente

tiempo para definir desde el comienzo del proyecto, de qué fuente (fuera o dentro

de la organizacion) estaran disponibles y quienes seran los recursos a utilizar.

Esta accion sera coordinada entre la gerencia del Departamento, el supervisor del

area de proyecto y el lider designado para gerenciar el proyecto en cuestion. En

esta area, el equipo debera esquematizar, es decir, generar un instrumento grafico
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en donde se pueda visualizar de manera clara los roles y responsabilidades de
aquellos recursos que han sido designados para ejecutar el proyecto y aquellos
involucrados en el mismo, con respecto a cada uno de los paquetes de trabajo

establecidos en la EDT.

A continuacién se presentaran las denominaciones que definen los roles que
jugara el recurso en la ejecucion y el control del proyecto:
e A: Aprueba
e E: Ejecuta
e R: Revisa
¢ DC: Debe ser consultado

* RR: Responsable

Una vez realizado lo que se llamara “Matriz de responsabilidades del
Proyecto” considerando cada uno de los paquetes de trabajo, se procedera a
transmitir toda la informacion a aquellos implicados en la matriz y a todos
aquellos que el Lider de proyecto decida que deben manejar esta informacion. El

formato se muestra dentro del ANEXO B.

Gerencia del Tiempo: En esta area el equipo de proyecto tendra la
responsabilidad de realizar una serie de acciones para dar como resultado el
Cronograma de Actividades, conocido dentro de la organizacion como el “grafico
de sincronizacion” del proyecto. A cada uno de los paquetes de trabajo, que se
debera ejecutar, para obtener el producto deseado del proyecto se definird su

duracion, y su dependencia con otro (s) paquete (s).

El propésito de esta gestion es ir generando una base de datos en donde se
recopilen las duraciones reales asociadas a cada paquete de trabajo. Por supuesto,
esto se realiza como parte del control que se debe llevar sobre el proyecto. Esta

accion traerd como consecuencia el levantamiento de estadisticas que permitiran
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el mejoramiento continuo en la estimacion de las duraciones de los paquetes de
trabajo para todos los proyectos que se generen dentro del Departamento, asi
como también sobre las dependencias que se definan dentro del cronograma

(grafico de sincronizacion).

La gerencia del tiempo tiene que dar como resultado la determinacion de la
ruta critica del proyecto, es decir, la ruta que define la duracion total del proyecto,
esto con la finalidad de mantener un seguimiento mas cerrado sobre esta ruta. De
alli la importancia de realizar buenas estimaciones de duracién y de definir las

dependencias entre los paquetes de trabajo.

Dentro de esta area, se deben tener herramientas que permitan al equipo de
proyecto minimizar cualquier atraso que se presente dentro del proyecto, para que

no se incida de manera negativa en la duracion del mismo.

Al definir las duraciones de cada paquete de trabajo y sus precedencias, se
debera de asignar recursos a cada paquete. Se recomienda un solo recurso por
tarea y de ser necesario asignar mas de un recurso a un paquete determinado. Se
recomienda repetir esta actividad tanto como recursos sea necesario asignarles;

esto, con la finalidad de facilitar el control y seguimiento del trabajo a realizar.

Es imperante el uso de una herramienta tecnologica probada en la elaboracion
de cronogramas de proyectos, tal como Microsoft Project Professional, en
principio, para luego dar paso a la implantacion de Microsoft Project Server,
como una herramienta que permitira la centralizacion de los proyectos para la
consulta, via web, de cada uno de ellos, por cualquiera que esté interesado,
facilitando la recoleccion de informacion para generar cualquier tipo de reporte de
avance, ademas de servir de fuente de informacion para generar estadisticas
requeridas en cualquier momento y sobre diferentes eventos relacionados con los

proyectos y se estaria optimizando asi el uso del tiempo en la jornada laboral.

4. Gerencia del Costo: Dentro de esta area, el equipo tiene una de las
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responsabilidades mas criticas para la organizacion, la cual es el buen manejo del
dinero, para todas las acciones que se emprendan dentro del Departamento. En
esta area, el equipo dara como resultado el calculo del presupuesto del proyecto.
Asi pues, al igual que el area del tiempo. Se deben considerar los paquetes de
trabajo y tanto estimar el costo del mismo como planificar el desembolso del
dinero en el tiempo para ejecutar dicho paquete. Debido a que lo que se esta
haciendo es una propuesta, se deberad revisar mas adelante la manera como se
manejaréd este aspecto dentro de los procedimientos del departamento, ya que, el
Departamento de Finanzas juega un papel importante dentro de esta gestion y el
alcance del trabajo no nos permite ahondar con mas detalles con respecto a esta
situacion. Por lo que, sencillamente, se debe definir esto una vez se vaya a

implantar la metodologia.

Por ahora, se debe dar cuenta por la partida presupuestaria asignada al proyecto
una vez aprobado. En la practica, es necesario construir y mantener actualizado
el desembolso del dinero en el tiempo a lo largo del proyecto. Esto permitira,

una vez que se haga el cierre del proyecto, contar con la informacion necesaria.

Se requiere hacer una buena estimacion de los costos de los paquetes de trabajo,
ya que, para la organizacion es sumamente importante tener un buen retorno y
hacer uso efectivo del presupuesto de toda la compaifiia asignando partidas
presupuestarias, utilizando el procedimiento propuesto al inicio del capitulo. No
se quiere asignar partidas a aquellos proyectos en donde la planificacion de costos
no haya sido bien definida. De igual manera, todo esto servira para almacenar
informacion para otros proyectos que tengan paquetes de trabajo con similar

alcance de trabajo.

Por lo antes expuesto, es necesaria a futuro proveer herramientas y
procedimientos que faciliten la gestion de costos dentro de los proyectos

ejecutables por el Departamento.

5. Gerencia de la Calidad: El equipo de proyecto deberd incluir, dentro de su
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planificacién, como se van asegurar y controlar la calidad dentro de los proyectos
que se generen dentro del Departamento. Lo importante es resaltar que se debe
disponer de un plan de la calidad tanto del producto como de los procesos, para
poder ejecutar de manera eficiente, comparables con estandares altos de calidad.
Dentro del departamento, se cuenta con un area llamada Calidad de proveedores,
que lleva el control de los desarrollos locales de piezas a ser incorporadas a
produccion y se rige por procedimientos y herramientas corporativas que dictan
como se debe gerenciar la calidad para todos los desarrollos que se emprendan.
Ahora bien, la propuesta busca adaptar esas buenas practicas para gerenciar la
Calidad de los proyectos. La herramienta llamada “Los 16 pasos de la calidad™, es
aquella que el equipo de proyecto tendra que adaptar para optimizar recursos y
esfuerzos en cuanto a como se debe gerenciar la Calidad del producto deseado y
de los procesos que permiten conseguirlo. Esta accion se dejara para una segunda
fase, en donde se profundizaran las variables de Calidad y Riesgos; se debe
recalcar que esto formaré parte del “Mejoramiento Continuo”, que debe practicar

la organizacion para ir creciendo en madurez en Gerencia de Proyectos.

Gerencia del riesgo: En esta area se debe proponer la generacion de un plan de
riesgo bastante modesto, sin embargo, no debe carecer de algunos tdpicos
relevantes para la gerencia de proyectos. Segun los lineamientos del PMI, dichos

topicos deben ser:

e Identificacion de Riesgos: Dentro de la planificacion, se debe listar una
vez que se repase, de manera profunda, cada una de las areas todos los
potenciales riesgos que puedan ocurrir. Es necesario resaltar la
importancia de esta area, lo que se busca con la propuesta metodologica
es concientizar a los involucrados en proyectos, que deben tratar de

invertir tiempo para construir esta lista de riesgos.

e Impacto sobre el proyecto: Una vez listados los riesgos, es necesario

definir el impacto sobre el proyecto de cada uno de ellos, para lo cual
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podemos establecer las siguientes pautas, especificamente
responderemos a estas interrogantes: ;Como afecta el riesgo al
cronograma de tiempo del proyecto?, ;Como afecta el riesgo al
presupuesto del proyecto?, ;Como afecta el riesgo a la calidad del
producto del proyecto? y ;Coémo afecta el riesgo al trabajo a realizar en

el proyecto?.

e Plan de accion: Por cada riesgo se debera listar una serie de acciones
que se deben tomar si el riesgo llegase a ocurrir. Bésicamente, se esta
definiendo una postura reactiva ante la posible ocurrencia de los riesgos,
sin embargo, para la organizacion bajo estudio, la cual no ha tenido
nunca una cultura de analisis de riesgos serd un buen comienzo para
afrontar la ocurrencia de los riesgos en comparacion con la manera en la
que se esta llevando en estos momentos, la cual es desconocer que hacer

ante tales situaciones.

Una vez realizada estas acciones se deberd generar una tabla resumen en

donde se muestre cada uno de los topicos antes descritos.

7. Gerencia de las Adquisiciones: Dentro del departamento de suministros, se
encuentra el area de Compras. Por esta razon una de las fortalezas del
departamento es el alto rendimiento que tiene el area de procura. Cabe destacar
que la herramienta utilizada para planificar y programar las adquisiciones a
realizar es conocida dentro de la organizacidbn como “Pipeline”. Dicha
herramienta no es mas que una tabla donde se vacian todas las compras a realizar
durante un periodo determinado de tiempo, es decir, en esta herramienta podemos
visualizar claramente: Qué y Cuando se va a comprar. El Cémo se va a hacer
esta bien definido dentro de los procedimientos internos del Departamento. Lo
que se quiere es homologar esta herramienta para incorporarla dentro de la
metodologia de Gerencia de Proyecto propuesta, es decir, se contaria con un

“Pipeline” del Proyecto.
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Retomando nuevamente la etapa de definicion de cada proyecto esbozaremos
descriptivamente el tipo de Charter del Proyecto para GMV. Este charter es un
compendio de la informacion o datos basicos del proyecto y consta de:

1. Titulo del proyecto: Debe ser suficientemente descriptivo, sin que resulte

extremadamente largo o complejo.

2. Informacion General:

e Fecha: La correspondiente a la definicion, por parte de la autoridad del
proyecto.

e N° de Proyecto: Aquel asignado consecutivamente por el sistema de
registro.

e De Fecha: Periodo estimado de inicio y finalizacion del proyecto.

3. RRHH y organizaciones involucrados: Descripcion de las competencias claves
que debe tener cada recurso a ser asignado y a que potencial area debera
pertenecer.

4. Justificacion y Objetivos del proyecto: Explicacion de la razon por la cual la
organizacion debe comprometer los recursos en la ejecucion del proyecto,
incluyendo los objetivos del proyecto y una descripcion detallada de como estos
objetivos se relacionan con el plan estratégico corporativo, el cual es manejado
por todos los empleados de nuestro Departamento.

5. Alcance de los trabajos: Establecer el alcance del trabajo involucrado en el
proyecto, indicando qué incluye y no incluyen los productos y objetivos del
mismo.

6. Autoridad del proyecto: Aqui se designa al gerente de proyecto y se especifica
el nivel de autoridad que le es delegado.

7. Aprobacion:

Posicion / Cargo Nombre Fecha

Por 1ultimo, como ya se comentd, todo esto debe converger en un solo plan macro

en donde se integren, de manera tunica, todos los planes y gestiones antes descritas. El
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Plan del Proyecto es un documento, o coleccion de documentos, formal aprobado por la

Gerencia, el cual es usado para gerenciar la ejecucion y control del Proyecto.

Existen muchas maneras de organizar y presentar el Plan del Proyecto, sin embargo,
se propone la siguiente:
1. Project Charter (Propuesta del Proyecto).
2. Descripcion de la estrategia de Gerencia de Proyectos.
3. Definicién del alcance, el cual incluye los objetivos del Proyecto, y los
productos/entregables del Proyecto.
4. EDT (Estructura desagregada de Trabajo) hasta el nivel en el cual el control
del Proyecto sera ejecutado.
5. Estimado de costos, cronograma con fechas de inicio y fin y con asignacion de
responsabilidades de cada producto/entregable.
6. Staff requerido con estimados de costo y esfuerzo.
Plan de riesgo.
8. Otros planes a incluir:
e Plan de Costos.
e Plan de Calidad.
e Plan del Recurso Humano
¢ Plan de Procura

11. Asuntos y decisiones pendientes
Es facil inferir que los planes estan siendo elaborados simultdneamente, sin embargo,
el orden propuesto en este trabajo estd alineado con los lineamientos del PMI. Una vez
culminada estas acciones y aprobada por el director del departamento se podré pasar a la
siguiente etapa.

3.- Produccion.

En esta etapa nos concentraremos en la ejecucion del proyecto. Se llevara a cabo

todo el plan realizado en las etapas anteriores y contra esa planificacién generaremos
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nuestro control. En este caso solo hablaremos de la etapa de Control. (Para informacion
detallada referirse al PMBOK 2004). No se pretende establecer un unico procedimiento
para el control de proyectos, sino destacar los aspectos que se consideran basicos dentro
de esta area. Tal vez las funciones mas dificiles e importantes que tiene el gerente de
proyecto es controlar el proyecto. Pocos planes se ejecutan sin problemas ni retrasos. El
gerente de proyecto deberd monitorear y reportar progresos periodicos comparandose
siempre con lo planificado y debe hacer los ajustes apropiados cuando sea necesario para

evitar, en lo posible, de alejarse de las metas planteadas inicialmente.

Con base en lo anteriormente dicho, podemos establecer que el objetivo basico del
control de proyectos, es apoyar la consecucion del propésito del proyecto, dentro de los

limites previamente definidos en cuanto a alcance, calidad, costo y tiempo, entre otros.

Entre las entradas necesarias para realizar un buen control y seguimiento de proyecto
se necesitaran:
Cronograma de actividades
Criterios para medicion de actividades
Recursos asignados y nivelados

Curvas programadas de progreso (fisica y financiera)

2l - <

Linea Base del proyecto

Para el levantamiento de la informacion de porcentaje de avance real de las
actividades, se debe llevar a la reunion de medicion un extracto del cronograma donde se
muestre el listado de las actividades a medir durante el periodo, con su respectivo

porcentaje de progreso programado para la fecha.

En la reunion se va levantando la informacion real de avance de cada actividad la cual
es reportada por cada responsable de actividad y de acuerdo a los criterios de medicion de

actividades se va recogiendo el porcentaje de avance real.

Los criterios de medicion deben ser definidos desde la planificacion y deben ser

aplicados de igual forma en el calculo de progreso programado como en el progreso real.
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Estos deben ser definidos una vez se tenga la metodologia implantada, sin embargo, se

puede proponer que:

Duracion | Criterio de Medicion Duraciéon | Duracion
Descripcion

(Horas) | (% Avance asignado) (dias) (semanas)

0 = No se ha iniciado

25 =25 % de la actividad completada
80a120 0-25-50-75-100 50 = 50 % de la actividad completada 6 1
75 =75 % de la actividad completada
100 = 100 % de la actividad completada

No se recomienda definir actividades con duraciones mayores a 120 horas, y debe estar basado en los

entregables planificados de la actividad

Tabla 5.10.- Criterios de Medicion.
Disefio: El Autor.

Para el levantamiento de los datos reales de ejecucion del proyecto, se llevaran a
cabo reuniones de seguimiento con los responsables de las actividades. Estas reuniones se
podran hacer dependiendo del proyecto, de forma individual o conjunta en reuniones de
estatus del equipo del proyecto. Esto va de acuerdo a la estrategia definida por el gerente
del proyecto y puede variar de etapa a etapa. Es importante tomar notas de todas las
incidencias que presenta el proyecto, razones por las cuales alguna actividad no se ha
llevado a cabo segin lo programado, o cambios de estrategias en la ejecucion del

proyecto.

Las acciones y recomendaciones se generan una vez concluidas las
actualizaciones y analisis de resultados del proyecto y son elaboradas por el gerente del

proyecto.

No existe una metodologia explicita para realizar esta tarea, sin embargo,
podemos mencionar que se debe hacer un estudio de la ruta critica del proyecto para
poder hacer proyecciones de las variaciones en las fechas de las actividades y de

cualquier factor que pueda impactar la ejecucion del proyecto. El objetivo de estas
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acciones y recomendaciones es hacer que el proyecto se mantenga dentro de la fecha y de
los parametros financieros fijados en el momento de la planificacion. La participacion del
gerente es muy importante, ya que, la tarea de cumplir estas actividades es

responsabilidad de él.

Este control lo realizaremos haciendo uso de los instrumentos que en la organizacion
llaman “Semaforos™, los cuales son instrumentos que permiten visualizar como esta el
status de cualquier variable. Haciendo uso de una programacion en hojas de calculos se
evaluara la variable Tiempo. Si la variable esta dentro de los limites permisibles se le
asigna el color Verde, si esta dentro pero esta muy cercano al limite de retraso, se le
asigna el color Amarillo y si la variable est4 fuera de ese limite de atraso, se le asigna el

color Rojo.

Por ejemplo, si evaluamos el tiempo de compra de un material, el cual se planifico
fuese de 15 dias, entonces si se hace un corte en el dia 5 se le asigna el color Verde al
responsable de realizar dicha actividad, si se hace el corte el dia 10 se le asignaria el color
Amarillo y si se hace el corte el dia 16 entonces se le asigna el color Rojo. De esta
manera, quizds se pueda notar que no esta ligado al avance real de la actividad, sin
embargo, en la planificacion se estableceran puntos de control (entregables) dentro de
cada actividad con el propdsito de que cada dia que se haga un corte se cuestionen esos
puntos de control (entregables) y se decida asignar el color correspondiente del semaforo,
en el caso del ejemplo se establecieron en la planificacién tres puntos de control, los
cuales son los siguientes: Envio de cotizaciones, recomendacion del proveedor a

asignarle el material y la colocacion de la orden de compra.

Con base en estos tres puntos de control se decidirda que color asignarle en el
momento de realizar el corte a la actividad, y haciendo esto para cada actividad y
tomando en cuenta la combinacion adecuada, es decir, haciendo uso de la ruta critica del
proyecto obtendremos un semaforo general para todo el proyecto. Queda claro, entonces,
que si se toman en cuenta el avance real de la actividad, ya que, cada uno de los
entregables esta alineado con los cortes que se hagan. Lo que se quiere decir, en

definitiva, es que no se haran cortes si no han sido estipulados los entregables antes de

70



esa fecha, ya que, no se generaria ningin resultado confiable dentro del semaforo como
tal.

Como ultimo paso, del proceso del seguimiento y control, esta el informe de
avances, el cual debe ser hecho lo mas sencillo y claro posible utilizando los formatos
que se disefien para tal fin. Asi el lider del proyecto elaboraria cada vez que haya una
reunion de medicion de avance dicho informe para ser aprobado por la autoridad

correspondiente.

4.- Cierre:

El proyecto, después de alcanzar sus objetivos o habiendo terminado por otras

razones, requiere de un cierre formal.

El cierre administrativo consiste en documentar los resultados del proyecto para

formalizar la aceptacion del producto del proyecto, por parte del patrocinador o cliente.

Incluye recoger expedientes del proyecto, asegurarse que reflejan las especificaciones
finales, analizando el éxito del proyecto, eficacia, las lecciones aprendidas, y

almacenando tal informacion para el uso futuro.

Las actividades administrativas de cierre, no se deben retrasar hasta la terminacion
del proyecto. Cada fase del proyecto se debe ir cerrando correctamente para asegurarse
que la informacion importante y 1til no estd perdida. Ademas, se deben poner al dia las
nuevas habilidades del empleado en la base de datos de personal para reflejar nuevas

destrezas.

El cierre financiero consiste en validar que todos los compromisos del proyecto se

hayan ejecutado.
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Para realizar el cierre por parte del equipo del proyecto, se recomienda realizar una
reunién donde se expongan las lecciones aprendidas de cada integrante, se reconozca el

esfuerzo de cada participante y se describan los logros obtenidos.

Se debe realizar un informe donde se refleje de manera simple y concreta la
informacién mas relevante del proyecto. Es responsabilidad del equipo de proyecto
generar este informe aunque generalmente, no se tenga la cultura organizacional de cerrar
los proyectos de manera definitiva. Es necesario plantearse tres interrogantes comunes

para exponer la importancia que tiene el hecho de cerrar los proyectos.

En principio responderemos a: ;Cudl es la utilidad de un informe de cierre de
Proyecto?. Tenemos que el mismo se utiliza:
e Como referencia.
e Para dejar en un solo documento una historia breve del proyecto en cuestion.
e Para utilizar la experiencia del proyecto y asi mejorar en futuros proyectos
que se lleven a cabo. Principalmente en cuanto a aspectos de estimados de

tiempos, financieros y de recursos.

Para el mejoramiento continuo, utilizando las lecciones aprendidas que deja

todo proyecto. Para aplicar calidad y mejoramiento contintio.

En segundo lugar: ;Quién utiliza un Informe de Cierre de Proyecto? tenemos que:
Principalmente, el gerente del proyecto es la persona que utiliza un Informe de Cierre.
Sin embargo, lo puede utilizar cualquier miembro del equipo de trabajo de un proyecto y
por ultimo: ;Cuéndo se utiliza?, tenemos que el mejor momento que se tiene es cuando

un gerente de proyecto o equipo de trabajo comienza un nuevo proyecto.

Los aspectos que van a ser contemplados en el informe de cierre del proyecto, se
presentan a continuacion:
e Informacion general del Proyecto
e Equipo de Proyecto
e  Objetivo Global
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e Logros alcanzados

e  Objetivos del Proyecto vs. Resultados
e Metas no alcanzadas, razones

e Desempeiio del avance del proyecto

e Lecciones aprendidas

1) Informacion general del Proyecto.

Aqui se deben incluir los datos generales del proyecto, tales como: Numero de
Proyecto, Nombre del proyecto, Gerente de Proyecto, Fechas Planificadas y reales de
Inicio y Fin, Total Inversion, Total Gastos, Total H/H Planificadas y Status del proyecto.
Es de hacer notar que estos datos son casi en su totalidad los mismos datos que se

solicitan al inicio del proyecto.

2) Equipo de Proyecto.
Incluir todo el personal que formé parte del proyecto de forma directa y sus

respectivos roles.

3) Objetivo
Incluir en esta parte del documento cual fue el objetivo del proyecto. Esta

informacion se debe dar en forma breve y tratar de que sea la misma que se ha venido

utilizando a lo largo de todo el proyecto.

4) Logro global obtenido

Incluir el logro global obtenido en este proyecto, que sea representativo del alcance
del mismo. En aquellos casos donde no se haya alcanzado el objetivo final, colocar lo que
se logré de forma positiva (las metas que no se alcanzaron se colocan en el punto “7-

Metas no alcanzadas y porqué™).
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5) Objetivos del Proyecto vs. Resultados

Es necesario presentar de manera grafica como fue el desempefio en cuanto a los

objetivos especificos del proyecto y su producto asociado. Para ello, se propone la

utilizacion del formato que a continuacion se incluye. Es importante colocar los mismos

objetivos utilizados a lo largo del proyecto y el producto asociado que se especifico.

Objetivo Planteado

Resultados

1.- Nombre del objetivo planteado

Resultados alcanzados

2.- Nombre del objetivo planteado

Resultados alcanzados

3.- Nombre del objetivo planteado

Resultados alcanzados

Tabla 5.11. Resultados /Objetivos.

Disefio: El Autor.

Agregar tantos objetivos como sea necesario, de acuerdo al plan del proyecto

aprobado y ejecutado.

6) Metas no alcanzadas (razones)

En este segmento del informe se incluyen las metas que no fueron alcanzadas

dentro del proyecto y el porqué no se lograron. Indicar si las mismas seran alcanzadas en

otro momento o si serd necesario llevar a cabo otro proyecto.

74




7) Desempeiio del avance del proyecto

En este segmento del informe se coloca la informacion que se ha venido reportando
en los informes mensuales del proyecto a la fecha del ultimo informe, tanto de forma
tabular como de forma gréfica en cuanto al desempeiio fisico del proyecto. Inicialmente
es posible que esta informacion no esté completa o disponible. Colocar la informacién

que se tenga disponible.

8) Lecciones aprendidas

En esta seccion se colocan aquellos comentarios recogidos con respecto a qué
lecciones fueron aprendidas con este proyecto, con el objetivo de que se mejore para
futuros proyectos y no se cometan los mismos errores. Se debera entrevistar al personal

del proyecto de diferentes niveles.

Se deben colocar tantos comentarios como se considere conveniente y que puedan

apoyar a futuros proyectos.

La elaboracion de este informe da por culminado el proyecto de manera definitiva e
instantanea, siempre y cuando el Director del departamento esté conforme con el

contenido del mismo.

Una vez que se ha desarrollado cada una de las etapas que conforman la metodologia
se debe definir la secuencia con la cual estas etapas estaran relacionadas. Es fécil inferir
que la secuencia debe ser la siguiente:

1. Generacion.

2. Materializacion.
3. Produccion.
4

Cierre.
Esta metodologia solo se hara posible si las fases tienen esta secuencia, ya que,

han sido disefiadas de esta manera para facilitar su ejecucion, ademas estan perfectamente

alineadas con los lineamientos del PMI. Para verificar graficamente la secuencia y
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mostrar la relacién con las etapas propuesta por el PMI, se presentan a continuacion las

siguientes graficas:

GENERACION MATERIALIZACION PRODUCCION CIERRE

|DEA>> ALTERNATIVAS DEFINICION EJECUCION CIERRE

Figura 5.4.- Metodologia Propuesta.
Disefio: El Autor.

INIAO INTERMEDIA FINAL

Figura 5.5.- Relacion de la Metodologia con la enfocada por el PMI.
Disefio: El Autor.
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De estas figuras se desprende y visualiza claramente la adaptacion que se ha hecho de

los conceptos y enfoques del PMI a los proyectos que ejecutaria el Departamento de

Suministros de GMV. A la vez que como anteriormente descrito, se aplicarian todas las

areas de conocimiento de la Gerencia de Proyecto.

El cumplimiento del tercer objetivo de este TEG sobre las condiciones para aplicar la

metodologia propuesta se baso en un taller interno del departamento, entre los empleados

que ocupan los siguientes cargos: Supervisores de area, Superintendentes, Gerentes y el

Director, se destacaron los siguientes puntos:

Se debe contar con un Departamento de Proyectos que vele por la implantacion y
el buen funcionamiento de la metodologia. Esta se encargara de proponer los
lineamientos necesarios y sus procedimientos para garantizar el éxito de la
Oficina en cuanto a: Gerencia de Proyectos, Soporte a otras areas interesadas,
Manejo de herramientas tecnologicas que avalen la gerencia de proyecto,

Capacitacion de los involucrados en proyectos, entre otras funciones.

Todo lo antes expuesto debe ser aprobado por el director del Departamento
de Suministros, para luego recibir la aprobacion por parte del comité ejecutivo de
la organizacion. La estructura organizativa interna que se esta proponiendo se
incluye a continuacién, sin embargo, los roles y responsabilidades de cada cargo
(Supervisor, Coordinador de proyectos, Coordinador metodologico, Ingenieros y
Analistas) seran desarrollados por las personas encargadas del aspecto
metodologico (Coordinador Metodologico, analistas I y II) de la oficina de

proyecto:
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DIRECTOR

SUPERVISOR
COORDINADOR DE COORDINADOR
PROYECTOS METODOLOGICO
(LIDER ) (LIDER )
INGENIERO 1 INGENIERO I ANALISTAI ANALISTAII

Figura 5.6.- Estructura Organizacional Interna.
Disefio: El Autor.

Se deja claro que no es necesario hacer ningun cambio estructural del
departamento.  Solo se estara agregando el Departamento de Proyectos a la
estructura actual. Dicho Departamento debera actuar bajo los procedimientos y
lineamientos corporativos y deberd adaptarse a la estructura organizacional
existente, aunque ésta no sea una Estructura Proyectizada.

Los responsables del aspecto metodologico (Coordinador Metodoldgico,
analistas I y II) tendran que suministrar el proceso del area, para evaluar la
inclusiéon del mismo dentro de los procedimientos del departamento.

Se llevara la propuesta al comité ejecutivo respaldada por una presentacion en
donde se pueda constatar toda esta informacion, para pedir la aprobacion de la
adquisicion del software Microsoft Project Professional 2002 (se quiere instalar
en el 100 % de las maquinas de los involucrados en proyectos del departamento
de suministros) en una primera fase y Microsoft Project Server 2002 para la
segunda fase.

El Departamento de Proyectos, debera disefiar un plan de entrenamiento, para la

adquisicion de las competencias en Gerencia de Proyecto bajo la estrategia que
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ésta disponga para todos los recursos del departamento de suministros y recursos
externos que estén interesados en recibirlo. Este plan de entrenamiento debera
abarcar topicos propios de la Gerencia de Proyecto, asi como también otros de
soporte, que se consideren necesarios para entender, de manera efectiva y
completa, el area de Gerencia de Proyectos. Entre los cursos y talleres que se
pueden impartir entre otros, estan:

Planificacion de Proyectos

Microsoft Project

Definicién de Proyectos

Gestion de recursos en proyectos

Manejo de Riesgos en proyectos

Manejo de conflictos

Metodologia desarrollada en GMV

NS AW~

Lo que se quiere es hacer de la inclusion del Departamento de Proyectos un hecho
que no sea traumatico para todos los empleados del Departamento, ya que, traera consigo
una serie de cambios en la manera de hacer las cosas, por supuesto que éste tendra la
responsabilidad de garantizar que las cosas mejorardn y que la implantacion de la
metodologia sera de utilidad cuando estén inmersos en proyectos, de igual manera la
direccion ha entendido que la Implantacion del Departamento tendra como principal
funcion demostrar que la eficiencia en ejecucién de proyectos aumentard a medida que

ésta se afiance dentro del mismo.
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CAPITULO VI
Conclusion y Recomendaciones



Conclusiones

El nivel de madurez del departamento en Gerencia de proyectos es BAJO, ya que,
presenta una proporcion mayor de Debilidades y Amenazas, tanto en cantidad

como en contenido con respecto a las Fortalezas y Oportunidades.

La metodologia se divide en cuatro etapas: Generacién, Materializacion,

Ejecucion y Cierre, siguiendo estrictamente este orden.

Dentro de la metodologia se especifican las areas de conocimientos que dicta el
PMI, adaptadas a las condiciones y herramientas propias utilizadas dentro del

departamento.

Las etapas propuesta dentro de la metodologia estan completamente alineadas con
los lineamientos dictados por el PMI, siguiendo este tipo de relacion:

e La etapa de Generacion con la etapa de Inicio

e La Etapa de Materializacion y Ejecucion con la etapa Intermedia

e Laetapa de Cierre con la etapa Final

El Departamento de Proyectos debera actuar bajo los procedimientos y
lineamientos corporativos y adaptarse a la estructura organizacional existente,

aunque esta no sea una Estructura Proyectizada.

La implantacion de un software que soporte la gestion de proyectos implica
mejorar conjuntamente o anticipadamente los procesos de gestion de proyectos,
por lo que no se debe pensar que la plataforma tecnologica sera la solucion a toda

la problematica actual.
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Recomendaciones

Presentar el contenido necesario al comité ejecutivo de la organizacion para que

aprueben los fondos estimados para la implantacion de la metodologia.

Disefiar el plan de accion que permita acelerar y cumplir con los requerimientos
necesarios para aumentar el nivel de conocimiento en Gerencia de Proyectos de

los involucrados en proyectos dentro del departamento.

Los responsables del area metodologica del Departamento de Proyectos deberan
adquirir recursos focalizados en proyectos, es decir, con capacidades probadas en

Gerencia de Proyectos.

Se sugiere implantar, cuanto antes, la metodologia propuesta, para comenzar a dar

soporte al departamento con respecto a los aspectos que deben ser mejorados.

Se debe contar con un Departamento de Proyectos que vele por la implantacion y
el buen funcionamiento de la metodologia. Este se encargara de proponer los
lineamientos necesarios y sus procedimientos para garantizar el €xito del mismo
en cuanto a: Gerencia de Proyectos, Soporte a otras areas interesadas, Manejo de
herramientas tecnologicas que avalen la gerencia de proyecto, Capacitacion de los
involucrados en proyectos, entre otras funciones, todo lo antes expuesto debe ser

aprobado por el director del Departamento de Suministros.

El Departamento de Proyecto debera disefiar un plan de entrenamiento, bajo una
estrategia que le garantice una masa critica de recursos humanos asociados al
departamento de suministros y recursos externos que estén debidamente formados
en Gerencia de Proyecto. Este plan de entrenamiento debera abarcar asuntos
propios de la Gerencia de Proyecto, asi como también topicos de soporte que son
necesarios para entender de manera efectiva y completa el area de Gerencia de

Proyectos.
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ANEXO A
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L8

Instrumento de Evaluacion

MEDICION DE MADUREZ EN GERENCIA DE PROYECTO

La siguiente encuesta nos permitira determinar si nuestros departamentos son exitosos gerenciado proyectos

LEGEND

Esta area es exitosa.

>80 % La mayoria de los elementos estan presentes la mayoria de las
_ veces.
50 - 80 % Existe posibilidad de mejora.
i Algunos de los elementos estan presentes algunas veces.
<50% El rendimiento en esta area no es aceptable.

N/A Not Aplicable

Tu no tienes ninguna opinién sobre esta area.

Contexto Organizacional

1.- Alineacion estrategica

* La Direccién/gerencia selecciona los proyectos qu
soportan la estrategia corporativa y prometen el
mejor retorno de inversién.

* La Direccién/gerencia prioritiza y lanza proyectos

solo despues de considerar la disponibilidad d
recursos (todo tipo). l

2.- Medicion del éxito de proyectos

criterios de exitos en cuanto a : Tiempo, Costos
Calidad, Satisfacion del cliente y Desarrollo de
jaciios cal ooosecio

* Los lideres que aseguran la calidad de |
proyectos los evaluan contra criterios de exit
durante los chequeos y el cierre del mismo.

* Existen informes que muestren el performance
las amenazas de los proyectos

BB
AR
_B B

Marcar con una equis ( X MAYUSCULA ) solo una opcion, por cada categoria basado en la leyenda y no dejes de responder ningun item

Gerencia de Proyecto
10.- Integracion del proyecto

[FSe prepara la documentacion del proyecto (incluyendol
planes de trabajo, requerimientos de personal
presupuestos & cronogramas).

* Ejecutan las actividades que estan en el documento cIeII

proyecto.

* Coordinan los cambios a lo largo del proyecto.

I
I
_H N

11.- Alcance del proyecto

* Se prepara el alcance detallado para que sea aprobado)
por el patrocinante o el director de proyecto.

F

* Se dividen los principales entregables del proyecto e
pequefios componentes mejor manejables.

* Formaimente se gerencia los cambios de alcance de|
Iproyectm.




4.- Metodologia de proyecto

= El equipo de proyecto claramente comunica un
Vision, mision y un sentido de urgencia acerca de su
proyectos.

* El equipo de proyecto incluye miembros de la
apropiadas disciplinas y departamentos.

* Los lideres encargados de gerenciar el cambio el
proyectos identifica las soluciones direccionada
hacia los posibles problemas( personas, procesos
tecnologia)

5.- Tecnologia informativa

alineados con la excelencia en proyectos, dich
sistema ofrece:

Formatos y herramientas estandarizadas on- line
Tiene acceso a las mejores practicas tanto interna
como externas, Genera reportes automaticos (tiempo
costo, presupuesto, calidad etc.) y muestr
comunicaciones de los involucrados en el proyecto
Cuentan con alglin software que permite controlar e

|8.- Soporte al proyecto

de proyecto, formatos y procedimientos y da soport
a sus equipos de proyectos mientras hacen usos d
ellas. Existe una metodologia que permite el mejor]

rendimiento al ejecutar el proyecto.

La empresa provee de Herramientas estandarizadaa

88

13.- Gerencia del Costo del proyecto
* Determinan los recursos ( gente, equipos, materiales) 4

cantidades necesarias que deberian usarse para realiza
las actividades del proyecto y estiman los costos para |
completacion del proyecto.

-

* Estiman los costos para cada uno de los trabajos
realizar y controlan los cambios del presupuesto de
proyecta.

* Definen con que grado de desviacion operan el
presupuesto.

14.- Gerencia de la Calidad del proyecto

* |dentifican cuales seran los estandares relevantes
calidad para el proyecto y determinan como lograra
alcanzarlos y evaluan el rendimiento del proyect
periodicamente.

* Monitorean los resultados especificos del proyecto pa
determinar si cumplen con los estandares de calidad y:
Iidentiﬁcados y eliminan las causas de los rendimiento
insatisfactorios.

15.- Gerencia de Recursos Humanos del proyecto

* Identifican, documentan y asignan los roles
responsabilidades y a quien deben de reportar lo
|miembros del equipo de proyecto. .

* Asignan recursos humanos que tienen lo necesario
habilidades de contenido, de proyecto y cuentan co
disponibilidad de tiempo.

* Desarrollan las habilidades individuales y grupale:
necesarias para alcanzar el rendimiento exitoso de
proyecto.

.

16.- Gerencia de las comunicaciones del proyecto ]




Lideres del proyecto

7.- Reuniones efectivas de proyectos
uena convocatoria a las reuniones semanales
preparan y circulan la agenda antes de las reunione
de equipos.

Transforman las ideas en claras acciones con s
respectivo deadline e impulsan al equipo a participa
y a aportar.

e

F“

* Mantienen discusiones concretas e intencionales.

F—

[FSe aseguran que los involucrados en el proyect
consideran las reuniones productivas y qu
aprovechan su tiempo.

8.- Efectivo seguimiento y resolucion de conflictos

* Se aseguran que el progreso del proyecto es visibl
semanalmente.

* [Establecen las consecuencias cuando lo
|involucrados hacen o dejan de hacer algo.

* Tratan los conflictos de manera pro-activa.

Aol

* Alcanzan las soluciones optimas mientras lo:
|parﬁcipantu los respetan y aprecian.

|9.- Direccién hacia la excelencia.

* Asisten a los miembros del equipo a identifica
|necesidades de desarrollo.

F

* Dirigen a sus miembros a alcanzar el exito personal
y las metas del proyecto.

F"

* Incluye a los miembros del equipo en |
planificacién y toma de desiciones del proyecto.

F"
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los involucrados claves del proyecto.

* Determinan las necesidades de comunicaciones entr1

* Disefian e implementan un plan de comunicaciones di

lr:lnera oportuna.

del proyecto ( Reportes de status, medicién de progreso

* Recolectan y analizan informacion sobre el rendimient%

royecciones).

* Generan y analizan informacion por fases del proyecto
del cierre del proyecto.

17.- Gerencia del Riesgo / Oportunidades del proyecto

* ldentifican, documentan y evaluan los riesgos
oportunidades del proyecto.

¥

* Desarrollan planes de respuestas frente a la ocurrenci
del riesgo.

* Responden oportunamente a traves del proyecto frente
una situacién de cambio de riesgo.

18.- Gerencia de la procura/compras de los proyectos

* Determinan que y cuando comprar dentro del proyecto
documentan los requerimientos de productos
identifican las fuentes potenciales.

* Obtienen cotizaciones, ofertas opropuestas y escoge!
entre proveedores potenciales.

* Manejan apropiadamente la relacién con lo
proveedores y establecen contratos incluyendo algun
resolucion de cualquier punto abierto en la negociacion.

T
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ANEXO B
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Matriz de Responsabilidades del Proyecto.

Numero de
Actividad

Nombre
Recurso #1

Nombre
Recurso #2

Nombre
Recurso #3

1

O 00 | N v A W N

—
o

A: Aprueba

E: Ejecuta

R: Revisa

DC: Debe ser consultado
RR: Responsable
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