w096 2

Cod de Bases:

pR T ON= 155

UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO

VICERRECTORADO ACADEMICO
DIRECCION GENERAL DE LOS ESTUDIOS DE POSTGRADO

AREAS DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y DE GESTION
POSTGRADO EN GERENCIA DE PROYECTOS

TRABAJO ESPECIAL DE GRADO

PLAN DE EJECUCION DEL PROYECTO PARA DESARROLLAR LA
“METODOLOGIA CVG. EN GERENCIA DE PROYECTOS” EN LA
GERENCIA GENERAL DE INGENIERIA Y PROYECTOS DE
FERROMINERA ORINOCO, C.A.

Presentado por Reynaldo Antonio Leon,
Como requisito parcial para optar al grado de:

Especialista en Gerencia de Proyectos

Asesor

Ing. Carmelina Cadenas

Puerto Ordaz, Junio 2016.



UCAB  uhwisssses

UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO

VICERRECTORADO ACADEMICO
DIRECCION GENERAL DE LOS ESTUDIOS DE POSTGRADO

AREAS DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y DE GESTION

POSTGRADO EN GERENCIA DE PROYECTOS

TRABAJO ESPECIAL DE GRADO

PLAN DE EJECUCION DEL PROYECTO PARA DESARROLLAR LA
“METODOLOGIA CVG, EN GERENCIA DE PROYECTOS” EN LA GERENCIA
GENERAL DE INGENIERIA Y PROYECTOS DE FERROMINERA ORINOCO, C.A.

Presentado por:
Leoén, Reynaldo Antonio.
Para optar al titulo de:
Especialista en Gerencia de Proyectos
Asesor:

Cadenas Amaya, Carmelina.




ACEPTACIONDEL ASESOR

Por la presente hago constar que he leido el Proyecto de Trabajo Especial de Grado,
presentado por el (1a) ciudadano (a) Leén Reynaldo, portador de la Cédula de Identidad
5.410.729 para optar al Titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos, cuyo titulo
tentativo es: PLAN DE EJECUCION DE PROYECTOS (P.E.P) PARA
DESARROLLAR LA “METODOLOGIA CVG GERENCIA DE
PROYECTOS’EN LA GERENCIA GENERAL DE |INGENIERIA Y
PROYECTOS DE FERROMINERA ORINOCO, C.A. Y que acepto asesorar al (a
la) estudiante, durante la etapa de desarrollo del Trabajo hasta su presentacion y

evaluacion.

En la Ciudad de Puerto Ordaz, a los 13 dias del mes de Abril de 2015.

C.I1:11.740.003

Carmelina Amaya Cadenas.




DEDICATORIA
A Luis Alfredo y Miguel Eduardo, mis hijos, mis grandes alegrias y luchas.

A Teresa (mi madre), la que me dio el ser y me ensefio a luchar, con su ejemplo al trabajo.




AGRADECIMIENTOS

A la Ing. Carmelina Cadenas Profesora de la UCAB y excelente amiga por sus

acertados consejos, sugerencias y motivacion para acometer este importante trabajo

organizacional.

Al Ing., José Luis Graffe como Gerente del Centro de Investigacion y Gestion del

conocimiento, por brindarme la oportunidad de realizar este trabajo de investigacion en

la empresa Ferrominera Orinoco, c.a.

A la Lic. Marisela del Carmen Marifio Colorado, Consultora Organizacional, Docente y

excepcional ser humano por la orientacion organizacional del presente Trabajo Especial
de Grado.

-



UCAB ANDRES BT
UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO

VICERRECTORADO ACADEMICO
DIRECCION GENERAL DE LOS ESTUDIOS DE POSTGRADO
AREA DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y DE GESTION
POSTGRADO EN GERENCIA DE PROYECTOS
RESUMEN

Titulo: PLAN DE EJECUCION DE PROYECTO PARA DESARROLLAR LA
METODOLOGIA CVG. GERENCIA DE PROYECTOS EN LA GERENCIA GENERAL DE
INGENIERIAY PROYECTOS DE FERROMINERA ORINOCO, C.A.

Nombre del Autor: Reynaldo A. Ledn
Nombre del Asesor: Carmelina Cadenas

Aflo: 2015

El siguiente proyecto de Trabajo de Grado sera realizado en CVG Ferrominera Orinoco C.A, en la
Gerencia General de Ingenieria y Proyectos, el cual, se desarrolla en la fase de ejecucion, donde se
gestionaron los planes de trabajo, estableciendo la precision del Plan de ejecucion del proyecto
deseado. Est4 investigacion se clasifico como aplicada, siendo catalogada como un proyecto factible,
teniendo como la unidad de andlisis todos los departamentos de la organizacién en estudio. Con este
trabajo se desarrollaran los planes operativos para poner en marcha los procesos de ejecucion de las
areas del conocimiento seleccionadas. Con la realizacidon del TEG se obtendran los insumos necesarios
para que la organizacion decida si hace la propuesta en marcha de las respectivas fases de ejecucion y

operacion del proyecto de implantacion de la metodologia de acuerdo al plan propuesto.

Palabras clave: Gestion de Proyectos, Plan de Ejecucion, Implementacion de Metodologia, Mejores
Practicas, PMBOK.

Linea de Trabajo: Definicion y Desarrollo de Proyectos.

Vi




Listado de Abreviaturas / Acronimos y siglas:
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Proyecto Factible: Todo proyecto que cumple las expectativas de factibilidad.
TEG: Trabajo Especial de Grado.
G.G.LP: Gerencia General de Ingenieriay Proyectos.

G.P: Gerencia de Proyectos.
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R.R.H.H: Recursos Humanos.
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INTRODUCCION

Las organizaciones, las estrategias, los negocios, la gerencia, existen para generar determinados cambios
que alguien (persona, grupo, causa, gobierno) considera deseable, de acuerdo con determinados intereses.
Esa es la razon de ser de cualquier intervencion en la realidad de una empresa, un organismo publico, o un
pais mediante un plan o un proyecto. Lo que debemos aprender es a hacerlo con efectividad, logrando la
sistematizacion de los conocimientos implicitos de quienes han logrado el propésito de hacer cambios
importantes en sus organizaciones. Las organizaciones, con el transcurrir del tiempo, adquieren
costumbres y estructuras: Una manera de conducir su actividad y de ordenar los recursos a su disposicion,
y entre mds tiempo transcurra, mayor el arraigo que tales costumbres adquieren. Los planes y programas
propuestos por una nueva vision de liderar los procesos decididos a alcanzar mayor eficiencia, se
encuentran con grandes dificultades de aceptaciéon fundamentalmente por los escollos que se presentan
para entender y predecir el comportamiento de los sistemas humanos. Estas experiencias se presentan en
todo tipo de organizacion. Entablar procesos de cambio invariablemente tropieza con barreras inesperadas.
Es alli, donde se requiere el manejo acertado y fluido de la informacién contenida en los documentos
generados en las diversas fases del ciclo de vida, permitiendo que la evidencia contenida en estos, pueda
ser administrada aplicando practicas y procedimientos estandarizados, esto, esta planteado llevarlo a cabo
mediante la aplicacion de la Metodologia desarrollada a tal fin, estructurada, de forma tal que pueda ser
utilizada como el Método Universal aplicable a todos los proyectos a desarrollar en la unidad de analisis
determinada en el presente trabajo de investigacion, y constituye el estdndar con respecto al cual se deben

estructurar los conocimientos y competencias de las personas involucradas en los proyectos.

El presente proyecto del trabajo especial de grado (TEG) permite realizar la formulacion del plan de
gjecucion del proyecto “Implantacién de la Metodologia CVG GERENCIA DE PROYECTOS en la
Gerencia General de Ingenierfa y Proyectos d¢ FERROMINERA ORINOCO, C.A.” para lograr en forma
exitosa la fase de implantacion en términos de Calidad, costo y tiempo, que permitan desarrollar los planes
operativos generadores de valor contribuyendo al cumplimiento de los planes estratégicos de la

organizacion.

De alli, el interés en desarrollar un Plan de Ejecucion de Proyecto ( PEP), para la implantacion de la
Metodologia, que se encuentra sustentada en las premisas, técnicas, herramientas y mejores practicas

propias del desarrollo metodolégico de CASA MATRIZ.

El desarrollo del presente proyecto, comprende ocho capitulos, a saber:




El capitulo I retne todos los aspectos relacionados con la propuesta de investigacion, como el

planteamiento y formulacion del problema, objetivos y la justificacion del estudio a llevar a cabo.

El capitulo II comprende el Marco Teorico de la Investigacién, en el cual se hace referencia a los
antecedentes, bases tedricas, bases legales y demas planteamientos relacionados con el tema, que fueron

revisados sobre bases documentales para poder asi sustentar y orientar la investigacion.

El capitulo III, describe el Marco Metodoldgico de la Investigacion, en el que se plantea el disefio y tipo
de investigacion llevada a cabo, se describen las herramientas utilizadas para los analisis realizados, asi

como los lineamientos para desarrollar el plan de ejecucion correspondiente.

El capitulo IV, comprende el Marco Organizacional, donde se describe de forma general las caracteristicas
de la empresa Ferrominera Orinoco, C.A. cuyo sistema de Gestion de Proyectos es objeto de analisis en el

presente trabajo especial de grado (TEG).

El capitulo V describe el desarrollo y el resumen de los resultados correspondientes a los analisis
realizados para la evaluacién del sistema de Gerencia de Proyectos de la empresa y se presenta el plan de

ejecucion del proyecto (PEP) que debe implementarse para la mejora del sistema de gestion de proyectos.

En el capitulo VI se realiza la evaluacion del grado de cumplimiento del trabajo de grado enfocado al

logro de los objetivos planteados y se hace mencion a las lecciones aprendidas.

En el capitulo VII se mencionan las conclusiones y recomendaciones del trabajo especial de grado (TEG).

El capitulo VIII comprende las referencias bibliogréaficas utilizadas para desarrollar el TEG.
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CAPITULO1
PROPUESTA DE LA INVESTIGACION

Este capitulo contiene toda la problematica que fundamento la realizacion del presente Trabajo Especial
de Grado (TEG), en donde se desarrollaron especificamente el contexto y delimitacion del problema
abordado, teniendo en consideracion desde lo general hasta converger en lo especifico, asi como también
el planteamiento de los objetivos a implantar y una mencion de la importancia que conlleva llevar adelante

la ejecucion de este TEG.

1.1 Conceptualizacion del Problema

A través de la realizacion de proyectos se generan nuevos productos, servicios, ambientes y hasta
organizaciones. Con los resultados generados por ellos, se pueden: Incrementar las capacidades para
generar valor y satisfacer las necesidades de la empresa, reducir gastos, mejorar el ambiente de trabajo,

dando de esta manera respuesta a los objetivos estratégicos de la organizacion.

En este sentido, y con la ayuda de diferentes organizaciones a nivel mundial, se han venido desarrollando
conceptos sistematicos y modernos de la Gerencia de Proyectos (GP) asi como las herramientas, métodos

y estandares, de gestion del mismo.

La GP agrega valor al aumentar la probabilidad de que las organizaciones obtengan proyectos exitosos, en

el tiempo, costo y alcance planificado.

El desarrollo de la Gerencia de Proyectos (GP) en la empresa requiere el reconocimiento de la disciplina
que demanda del practicante habilidades, actitudes y comportamientos especificos. El abordaje de

Gerencia de Proyectos necesita, entonces de una amplitud profesional.

Como individuo, el Gerente de Proyectos necesita conocer y saber usar las herramientas de gestion del
tiempo, costos, calidad, riesgos y otras. En el nivel organizacional, es imprescindible conocer el ambiente

del proyecto y realizar los esfuerzos necesarios para la oportuna disponibilidad de los recursos humanos y

materiales.

Producto de esta imperiosa necesidad, actualmente Ferrominera Orinoco, cuenta con un conjunto de
normas y procedimientos, orientados a la gestion de proyectos, que han sido desarrollados segiin los
mejores modelos conceptuales de los efectos que han tenido los procesos organizacionales sobre los
resultados finales de los proyectos tomados como referencias de estudio. Parte de estos formularios, como

prueba de estas normas y procedimientos, se reflejan a continuacion:

1. 871-P-03: Establecimiento de Parametros para la Gestion de Proyectos.




2.- 871-P-04: Cierre de Proyecto.

3.- 871-P-05: Gestion para la conformacion de valuaciones o facturas para la adquisicion de bienes y
servicios.

4. 871-P-07: Ejecucion de proyectos.

5.- 871-P-08: Intercambio de Comunicaciones.

Estos, formularios , se utilizan como auxiliares de los procesos de seguimiento y control que implican
monitorear y controlar el trabajo del proyecto, pudiendo asi, realizar el control integrado de cambios,
como establece la profesora Amalia Rosalia Quintero Castillo, en el trabajo de investigacion de Campos
de aplicacion de la gerencia de proyectos en el sector publico, ( publicado en el Cuaderno UCAB N° 10,
2012, pp.127), “Quienes se encuentran sobrecargados de trabajo se ven en la obligacion de dedicarse a las
actividades de estructuracion del proyecto, mas que a la supervision y monitoreo de su avance. En
consecuencia, al no llevarse a cabo de manera sistematizada los procesos de control del avance, tampoco
se llevan a cabo las evaluaciones de los impactos generados en cada una de las areas del conocimiento de

la gerencia de proyectos, por algin cambio generado en cualquiera de ellas.”

Producto de esta necesidad y como estrategia de difusion del conocimiento en las mejores practicas, es asi,
como en el afio 2009, la Corporacién Venezolana de Guayana (C.V.G.CASA MATRIZ) en lo sucesivo,
desarrolla la Metodologia de Gerencia de Proyectos, cuyo propdsito fundamental es suministrar a los
participantes de cada fase de los Proyectos desarrollados, ejecutados y/o promocionados por la
Corporacion, un marco referencial en cuanto a herramientas, soportes y aplicaciones a llevar adelante para

el desarrollo de los procesos gerenciales que involucra el instrumento en cuestion.

Es en este contexto referencial, como ese mismo afio 2009, un equipo de trabajo con competencias
complementarias, liderizado por la Gerencia General de Proyectos, se aboca a la misiéon fundamental de
lograr la implantacion de la metodologia PMI dentro de los procedimientos del sistema de gestion, a ser

instaurada en las diferentes instancias de las empresas tuteladas de dicha organizacion.

Dicho esfuerzo se concentrd en la planta de pellas de Ferrominera Orinoco, c.a. donde dicha propuesta
pierde impulso al no contar con apoyo gerencial. Esto conlleva a la cancelacion de la maxima aspiracién
del equipo interventor como era el incremento consistente de la madurez de la empresa tutelada en
Gerencia de Proyectos, definida como la “capacidad de los procesos y competencias del personal a fin de

llevar adelante los planes de la Gestion de Proyectos formulados a tal fin.”

Por todo lo anteriormente expuesto, es como en el presente trabajo, nos abocaremos al desarrollo de la

informacién contextual, apreciaciones expertas, documentos, rutinas organizacionales, enfoque basado en
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procesos, practicas, normas y valores logrando asi la transferencia del conocimiento, contenido en el plan

de ejecucion y tomando como base la Metodologia de la casa matriz, punto referencial del desarrollo de

este proyecto de investigacion.
En base al proposito justificativo de la investigacion, surgen los siguientes planteamientos:

(Cuéles deben ser los pasos a seguir para fomentar la cultura de la calidad en la Gerencia General de

Proyectos?
(Cuéles deben ser los pasos a seguir para el desarrollo de las competencias del R.R.H.H?

(Cuales deben ser las capacidades directivas a desarrollar que garanticen el buen desempefio (Gerencia de

la Calidad y el Riesgo) en todos los niveles?

;Cual debera ser el sistema regulatorio de la Metodologia que garantice su permanencia y proyeccion en

el tiempo?
Y finalmente:

Basado en la problematica descrita anteriormente, surge la siguiente pregunta: ;Cuales deben ser los
componentes del plan de ejecucion del proyecto para la implantacion de la Metodologia de Gestion de

proyectos de C.V.G. en la Gerencia General de Proyectos de C.V.G. Ferrominera Orinoco, C.A.?

Es asi, y tal como lo recomienda la metodologia misma que en el presente trabajo, nos abocaremos a la
tarea de elaborar el plan de ejecucion, cuyo propdsito fundamental es la aplicacion metodoldgica como un
proyecto, el cual, estd conformado por un conjunto de procesos, practicas y herramientas dirigidas a
incorporar consistencia, flexibilidad, eficiencia y mejoras progresivas en la calidad gerencial de los

proyectos de la Corporacion.

El PMI (2013), establece diez (10) areas del conocimiento a ser cubiertas por el plan de ejecucion del

proyecto. Sin embargo, para el presente proyecto se abarcaran las siguientes:

1.- Plan de ejecucion del TIEMPO del Proyecto.

2.- Plan de ejecucion del COSTO del Proyecto.

3.- Plan d ejecucion de la CALIDAD del Proyecto.

4.- Plan de ejecucion del RECURSO HUMANO del Proyecto.
5.- Plan de ejecucion del RIESGO del Proyecto.




1.2- OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.3. OBJETIVO GENERAL

Elaborar el Plan de ejecucion (P.E.P) para desarrollar metodologia C.V.G. GERENCIA DE
PROYECTOS, de la CASA MATRIZ en la Gerencia General de Ingenieria y Proyectos de

Ferrominera Orinoco, C.A.

1.3.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para lograr el objetivo general es preciso considerar las 4areas del conocimiento contenidas como
parte de la direccion de proyectos, contenidos en el PMBOK (2013) 5Ta. Edicion, orientados a los

siguientes objetivos especificos:
1.- Elaborar el plan de ejecucion del TIEMPO.

2.- Elaborar el plan de ejecucion del COSTO.

3.- Elaborar el plan de ejecucion de la CALIDAD.

4.- Elaborar el plan de ejecucion de los RECURSOS HUMANOS.
5.- Elaborar el plan de ejecucion del RIESGO.

1.3.2 JUSTIFICACION E IMPORTANCIA:

La propuesta del plan de ejecucion del proyecto (P.E.P) de la Metodologia de GERENCIA DE
PROYECTOS, para la Gerencia General de Ingenieria y Proyectos de Ferrominera Orinoco, mencionada

anteriormente, tendria como propdésito justificativo:

1. Fomentar una Cultura de Calidad en la Gerencia General de Ingenieria y Proyectos.

2. Fomentar una cultura de administracion de proyectos en base a la metodologia en todos los niveles
de la organizacion y sensibilizar sobre las necesidades de las areas usuarias.

3. Generar conocimiento de base y experiencia en la conduccion de la metodologia de Gerencia de
Proyectos.

4. Desarrollar la capacidad directiva para la Gestion de Proyectos y la implementacion de la
metodologia que garanticen el buen desempefio (Gerencia de la calidad y riesgo del proyecto) en

todos los niveles.

5. Introducir proyectos de mejora continua en todos los niveles de aplicacién de la metodologia a

implementar.




6. Establecer un sistema regulatorio promotor de la metodologia y su aseguramiento a través del

tiempo.

Por tanto, al llevar a cabo los objetivos de este proyecto de investigacion, le permitira a la

organizacion los siguientes beneficios:

» Desarrollo de Competencias: En el personal que sera entrenado en la metodologia, obteniendo
una vez implementada, el valor agregado en experiencias y conocimientos que aporta a la
organizacion, y a las empresas tuteladas que sigan el ejemplo del plan de ejecucion de la
Metodologia, asi como, también a las empresas pertenecientes a la cadena Ferro-siderurgica
nacional tales como: Venprecar, Comsigua, entre otras.

» Desarrollo de las Lecciones Aprendidas y el juicio de los expertos en Gerencia de Proyectos,
basado en las mejores practicas condensadas en la Metodologia de C.V.G. CASA MATRIZ, lo
cual, una vez estandarizada debera ser la referencia obligada en la Gestion a desarrollar en todo
el ambito industrial de las empresas, dado el interés actualmente manifiesto de llevar adelante
la codificacion de sus propios estdndares, como maneras de hacer las cosas en forma
sistematica y planificada, desarrollando la sinergia en la gestion de los procesos contenidos,
como punto inicial en el desarrollo de la madurez organizacional.

» Desarrollo de puestos de trabajo con un enfoque centrado en los procesos organizacionales que

conlleven a cambiar paradigmas de la forma de relacionarse entre los participantes en los

proyectos.

1.4 ALCANCE

Para cumplir con los requisitos académicos, el Alcance del estudio comprende todo lo necesario
para: Presentar un plan de ejecucién de la Metodologia CVG Gerencia de Proyectos para la Gerencia
General de Proyectos de CVG Ferrominera Orinoco,C.A. enfocada basicamente para el desarrollo de
multiproyectos y portafolios todo alineado con los fundamentos del PMI S5TA.Edicion (2013) y las
mejores practicas a nivel internacional, siendo asi validado como factible para su implementacion en la

mencionada gerencia por parte de la CASA MATRIZ.

1.5 LIMITACIONES

Pudiendo interpretarse como los obstaculos, y dificultades encontradas en la recopilacion de las

opiniones, lecciones aprendidas de los expertos sobre el tema, los andlisis e interpretaciones de los



datos e indicadores aplicados durante el desarrollo de la investigacion, dando origen a las siguientes

limitaciones:

e Desconocimiento de algunos niveles decisorios de Ferrominera Orinoco, sobre la importancia
de la presente investigacion, como un aporte para el mejoramiento funcional de un éarea
medular de la empresa.

e Inexistencia de documentacion sobre las lecciones aprendidas en la Gestion de Proyectos de
Ferrominera Orinoco, c.a.

e Falta de recursos (personal, infraestructura, servicios, etc.) para dar oportuna respuesta a los
requerimientos del trabajo.

e Burocracia existente que produjo ciertos retrasos en la recopilacion de la informacion, con sus

respectivas incidencias en el manejo y presentacion final.

Sin embargo, a pesar de las limitaciones descritas, se obtuvo por parte del personal profesional de
proyectos de la Gerencia General una gran disposicién e interés con respecto a la investigacion, lo cual
fue un factor clave de éxito para mitigar el riesgo que representaron tales obsticulos para la

consecucion de la validacion de factibilidad en la implementacion de dicho modelo.



CAPITULO IT
MARCO TEORICO

2.1. - CONSIDERACIONES GENERALES

Los autores Hernandez, Fernandez y Baptista (2006) definen el Marco Teorico como: “Un compendio
escrito de documentos, articulos y libros que describen el estado pasado y actual del conocimiento sobre

el problema de estudio. Nos ayuda a documentar como nuestra investigacion agrega valor a la literatura
existente. (P.64).”

En el mismo orden de ideas, Méndez (2001) asevera que “El Marco Teorico es una descripcion detallada
de cada uno de los elementos de la teoria que serdn directamente utilizados en el desarrollo de la
investigacion «“. (P. 110).

De acuerdo a esta referencia, en este capitulo se presentaran las investigaciones anteriores (antecedentes

de la investigacion) que guardan relacion con este estudio y las bases tedricas que sustentaran el analisis

de los resultados.

2.2. - ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

A continuacion se presenta la seccion referida a la revision de literatura, evolucién histérica de la
metodologia de Gerencia de Proyectos, bases tedéricas y preguntas de investigacion que
fundamentaron el estudio realizado.

AVILA RAMIREZ (2014): “DESARROLLO DEL PLAN DE EJECUCION (PEP) DEL
PROYECTO DE MIGRACION DE LA PLATAFORMA TECNOLOGICA DE UNA
ARRENDADORA DE VEHICULOS”: Este proyecto se justifica debido a que dicha herramienta fue
adquirida a un fabricante extranjero con limites de propiedad, lo que dificulta la incorporacion de
adecuaciones y accesos en su fuente y en su banco de datos. Este desarrollo busca dar a la organizacion

los insumos necesarios para la toma de decisiones de llevar adelante las respectivas fases de ejecucion y

operacion del proyecto de migracion tecnologica de acuerdo al plan propuesto.

Palabras Clave: Gerencia de Proyectos, Migracién, Plataforma.

ROSADO (2012): “DISENO DE UN PLAN DE EJECUCION PARA LA MIGRACION DE
LA PLATAFORMA DE RESPALDO Y RECUPERACION DE DATOS DE CORPOELEC

“. El objetivo de este proyecto de investigacion se sostuvo en la elaboracion de un plan para la ejecucion
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del proyecto de migracion de la plataforma de respaldo de datos de CORPOELEC, a fin de planificar una
estrategia que permitiria llevar a cabo el proceso para sustituir la plataforma de respaldo con la que
contaba, por una nueva tecnologia, que perdure por lo menos los proximos 5 afios, garantizando que los

datos respaldados sean integros y accesibles.

El TEG mencionado anteriormente, brindo las técnicas inherentes para llevar a cabo proyectos de

adecuacion de infraestructura tecnoldgica.
Palabras Clave: Gerencia de Proyectos, Migracion, Plataforma.

YEPEZ, MANUEL (2010).” IMPLEMENTO DEL MODELO DE GESTION DE LA
OFICINA DE GERENCIA DE PROYECTOS, PARA EMPRESAS PUBLICAS DEL
SECTOR DE GENERACION DE ENERGIA ELECTRICA”. Los resultados obtenidos fueron
la Extension del Conocimiento en Gerencia y Oficina de Gerencia de Proyectos ( ODGP ),dirigido al
personal profesional de la direccion ejecutiva de desarrollo de generacion de CADAFE y la validacion de

la factibilidad de la implementacion del modelo por expertos en Gerencia de Proyectos de EDELCA y
CADAFE.

Palabras Clave: Oficina de Gerencia de Proyectos, Gestion, factibilidad.

CVG VENALUN (2009). Se aprueba mediante punto de cuenta el desarrollo de una Metodologiz
especifica para la factoria reductora de aluminio. El propésito de esta guia es proporcionar un marco de
referencia general global de acuerdo a la vision estratégica en la busqueda continua de optimizar sus metas

de calidad, tiempo y costo, estableciendo las mejores practicas en la ejecucion de sus proyectos.

Palabras Clave: Factoria, Vision, Mejores Practicas.
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BRITO GREEN (2008). “ IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE
DOCUMENTACION DE PROYECTOS EN LA GERENCIA GENERAL DE
INGENIERIA Y PROYECTOS DE C.V.G. FERROMINERA ORINOCO,C.A” :Con este
trabajo se logro con éxito la implantacion del sistema de documentacion que permitié un mejor

manejo, resguardo y recuperacion de la documentacion generada en los proyectos.
Palabras Clave: Documentacion, resguardo, recuperacion, informacion.

DIEZ, MARCELINO (2006): Desarrollo los antecedentes de la Oficina General de Proyectos (OGDP),
de EDELCA en la ponencia “EXPERIENCIAS EN GERENCIA DE PROYECTOS EN EL
MUNDO ENERGETICO: CVG EDELCA “en Brasil cuyos preceptos fueron:

v’ Mas de 40 afios desarrollando proyectos.

El control del Proyecto GURI ETAPA FINAL (antes de los afios 80).
Creacion de unidades de control de proyectos (a partir de los afios 80).
Sistema de control de proyectos (SCP) (finales de los afios 80).
Proyecto AMPERE modulo PS (afio 98).

RN N NN

Proyecto mejoramiento de la funcion de Gestion de Proyectos.

Palabras Clave: Oficina de Proyectos, Mundo Energético.

El estudio de VARGAS (2005) comprende una propuesta para la implantacion de la oficina de
proyectos para la gerencia de sistemas del BANCO CENTRAL DE VENEZUELA (BCV). En
esta investigacion la autora plantea, el gran esfuerzo requerido para gerenciar proyectos con
diferentes niveles de prioridades, diferentes plataformas o componentes tecnologicos, dirigidos a
distintas areas de negocios con objetivos diversos, y obtener ¢éxito en los mismos.
Adicionalmente, el incremento en proyectos cancelados, costos superiores a los estimados, fechas
de entrega incumplidas y niveles de servicios no alcanzados, generan la necesidad de crear una
estructura de soporte a la gestion, a fin de alinear 1a propuesta a la estrategia de la organizacion.

Palabras Clave: Sistemas, Plataformas, Areas de Negocios, soporte, Estrategia.
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2.3.- Bases Tedricas

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

La teoria es la base que sustenta e integra los elementos involucrados en una situacién particular,
conduciendo al investigador al establecimiento de un procedimiento sistematizado, que dara
como resultado la obtencion de respuestas a la interrogante surgida en el proceso investigativo.

A continuacién, se presentan los diferentes temas, qué forman el marco conceptual tedrico de la

investigacion.

2.3.1. FUNDAMENTOS DE LA GERENCIA DE PROYECTOS

Después de plantear el problema a estudiar, se hace necesario establecer el marco conceptual que
oriente el estudio y lo ubique en el plano en el cual se desea trabajar. En el contexto de este trabajo, una
idea puede materializarse a través de un proceso sistematico denominado Proyecto. De acuerdo a la
literatura especializada, la integracion y sistematizaciéon de este proceso se logra a través de la
Direccion de Proyectos y dentro de ella a través de un plan de gestion del proyecto. Dicho plan,
representa la base a seguir para que la integracion y cohesion de todos los procesos de cada una de las
areas del conocimiento, identificadas en el contexto de la Gestién de Proyectos, definidas por el
Project Management Institute, puedan ser debidamente ejecutadas y cada uno de los entregables
generados, facilitando la consecucion de la fase siguiente, cuyo objetivo inicial es enmarcar al lector en

los conceptos sobre los que se apoyara el trabajo de investigacion.

2.3.1.1.- Proyecto, definicion y caracteristicas.

Prever, organizar, comandar, coordinar y controlar, son las cinco funciones bésicas de la
administracion citadas por Fayol, fundador de la Teoria Clasica, a inicios del siglo 20. A mediados del
siglo pasado, los adeptos a la teoria neoclasica sustituyeron la palabra Prever por Planear o Planificar,
dandole mas amplitud a esta funcién. Bajo la teoria organizacional, la Gerencia de proyectos, busca
adaptar esas funciones a un proceso administrativo especial caracterizado por un ciclo de vida. A este

proceso se le llamé Proyecto. Tradicionalmente, los proyectos se planifican y se ejecutan segun una
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secuencia bien establecida, que empieza con una estrategia convenida, que supone la idea de una

accion precisa, que luego se formula, se ejecuta y se evalia para mejorar la estrategia y las

intervenciones futuras.
Por su parte, y siguiendo los fundamentos de la fuente PMI (2013), se cita lo siguiente:

“La gestion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a
las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. Se logra mediante la aplicacion
e integracion adecuada de los 47 procesos de la direccion de proyectos, agrupados logicamente, que
estan categorizados en 5 grupos de procesos. Estos 5 grupos de procesos son: Iniciacion, Planificacion,

Ejecucion, control, seguimiento, y cierre “.PMI (2013. P.5).

De estos procesos mencionados, los fundamentos y practicas del proceso de ejecucion seran los

empleados para llevar a cabo el actual TEG.

Definicién de Proyecto.

* “Conjunto de actividades interrelacionadas que tienen un objetivo comun, alcanzable
auténomamente como unidad de accion en un periodo de tiempo determinado, a las que estan

asignadas personas, medios materiales, informaticos y financieros”.

“Es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado tnico”
(PMLI, 2004, p.5).

“Un proyecto es cualquier trabajo finito, complejo y no repetitivo sea de disefio, construccion u
otro, el cual contiene un conjunto de actividades formalmente organizadas las cuales se les han
establecido fechas de inicio y terminacién y consumen recursos (humano, materiales, equipos,

tiempo y dinero)”.

“Una combinaciéon de recursos humanos y no humanos reunidos en una organizacion temporal
para lograr un objetivo especifico” (Ing. L.Caldentey, P.25).

e Un proyecto es un intento por lograr un objetivo especifico mediante un grupo Unico de tareas
interrelacionadas y la utilizacién efectiva de los recursos. Tiene un proposito bien definido,
expresado en términos de alcance, programa y costo. Los proyectos “nacen” cuando el cliente

identifica una necesidad, las personas o la organizacion.
e Caracteristicas de un Proyecto.

» Tiene un objetivo definido: Debe ser realizado dentro de ciertas especificaciones (Tiempo, Costo,
Calidad, Seguridad).
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* Tiene recursos asignados: Dinero, equipos, personal, etc.

* Tiene una organizacion (Formal o Informal) temporal.

«  Unico: Tiene una identidad propia (Particularidades fisicas propias, etc.)

» Temporal: Tiene fecha de inicio y terminacién.

*  Multidisciplinarios: Trabaja personal de distintas disciplinas.

* Normas y regulaciones: Cada proyecto se rige por estandares, normas técnicas y calidad que le
imprimen caracteristicas Gnicas.

* Influencias culturales: En cada proyecto se debe tomar en cuenta las costumbres tipicas e
idiosincrasia del lugar donde se realiza.

» Negociaciones y soluciones: En el aspecto contractual y negociaciones de cada proyecto los
resultados son diferentes, tanto las garantias como las clausulas del contrato que da soluciones en

caso de conflicto que se plantea en el ciclo de vida del proyecto.

Participan personas, instituciones que estan dispuestas a proporcionar los fondos para satisfacer

esa necesidad.

* Objetivos y metas (el proyecto debe ser o hacerse viable, sustentable y medible, con talentos y
recursos asignados, sin estrés y con buen clima laboral y contractual).

» Calendario de actividades (debe tener un programa detallado de actividades en funcion del tiempo
-o plan de trabajo- consono con alcance, metas, talentos y recursos...)

» Complejidad manejable (hace sencillo lo complejo, inter relacionando con vision de totalidad los
multiples elementos componentes y las inter relaciones entre ellos).

* Administra recursos (especifica y logra disponibilidad de talentos (conocimientos y
competencias), capital y esfuerzo humano de diversas areas de la organizacion, comunidad, etc.).

» Organizacion matricial (define estructura, sistemas, valores, simbolos, personas y talentos, asigna
responsabilidades y recursos: talentos y logros vs. compensaciones fijas y variables; x ej.
consultor, coach, facilitador, ejecutor, disefiador, gerente, patrocinador, cliente interno, etc.).

» Sistema de comunicacion y control (sistema manual o automatizado de registro y difusién de

documentaciéon e informacion sobre la marcha del proyecto, precisando desviaciones y

correctivos).

2.3.1.2 Ciclo de vida del Proyecto.

La primera fase del ciclo de vida del proyecto incluye la identificacion de una necesidad,
problema u oportunidad y puede dar como resultado propuestas del cliente, solicitando de

personas, de un equipo de proyectos, o de organizaciones (contratistas) que solucionen la
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necesidad o el problema identificados. La segunda fase del ciclo de vida del proyecto es el
desarrollo de una solucion propuesta a la necesidad o problema. Dando como resultado la
presentacion de una propuesta al cliente por parte de una o mds personas u organizaciones. La
tercera fase del ciclo de vida del proyecto es la puesta en practica de la solucion propuesta.
Esta fase, que se conoce como desarrollar el proyecto, da como resultado el logro del objetivo
del proyecto, dejando satisfecho al cliente en el sentido de que el alcance completo del trabajo
se termind con calidad, dentro del presupuesto y a tiempo. La fase final del ciclo de vida del

proyecto es terminar €l proyecto.

Hustracion 1: Secuencia de Fases Tipicas de un Ciclo de Vida del Proyecto.

kisa
Entradas l Equipo de direccion del proyecto
LJ
Fase | INICIAL
Salidas de la | e Pan l Acemacon
direccién Enunciedo Linee Base Aprobacsdn
de proyectos det Alcance Avance Entrega
Producto entregabie
del proyecto Producto

Fuente: PMBOK 2008.

2.3.1.3.- Direccion de Proyectos:

La historia de la Direccion y Gestion de Proyectos es la historia del desarrollo de métodos que
adoptan técnicas ttiles a otras disciplinas, adaptadas y cambiadas al enfoque de los proyectos. Estos
métodos combinados con la Teoria de Sistemas y la investigacién operativa constituyen un sistema
integrado y una ciencia (Kerzner, 2003). Las ultimas tendencias en el campo de la organizacién del
proyecto van en la direccion de simultanear e interrelacionar las actividades desarrolladas en los
departamentos de Disefio, I+D, ingenieria de Produccion, Fabricacion y Comercializacion, con el claro
objetivo de reducir costos, tiempo y mejorar la calidad de lo proyectado. Los métodos y técnicas

aplicadas en esta propuesta se enmarcan en la llamada Ingeniera Concurrente.

Por ultimo, se considera interesante hacer referencia a un aspecto considerado por muchos autores, y
es el tratar de delimitar que areas, que funciones de la organizacion, que tareas y actividades, cubre el

campo de la Direccion y Gestion de Proyectos. Segin Capuz (2000), aunque no existe una frontera
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definida entre ellas, se consideran funciones de gestion, las de planificacion, seguimiento y control del
proyecto, es decir, todas aquellas relativas al empleo de recursos materiales y humanos del proyecto y
las relativas a la organizacion de la estructura de tareas del proyecto. Por otra parte, son actividades y
funciones propias de Direccion, aquellas relacionadas con la organizacién del proyecto, la de los
recursos humanos, y la del sistema organizativo donde se desarrolla el proyecto, asi como las
relacionadas con las caracteristicas y comportamiento de los miembros del equipo de proyectos, y otros
actores relacionados con el proyecto: Promotor, contratista, usuario, Administracién, etc. Y las

relacionadas con las habilidades y destrezas del director del proyecto.

La direccion y Gestion de proyectos surge como un campo profesional que implica un cuerpo de
conocimientos asociado. Parte de la necesidad de sus profesionales, directores de proyectos, de
referirse a conceptos de esta doctrina para comunicarlos y entenderlos, profesionales que han intentado
describir el conjunto de conocimientos propios de la profesion de la direccion de proyectos de manera
que las practicas de esta profesion, aplicables a la mayoria de proyectos, pudieran aceptarse de manera

universal.

Segun la definicion de De Cos (1995) la Direcciéon de Proyectos, es “El conjunto de aptitudes,
técnicas y métodos que utilizando todos los recursos disponibles, permiten la obtencién de los
objetivos del proyecto en las condiciones mas econdmicas “. La Direccion de proyectos surge en
aquellas instituciones que estan preparadas y se ven en circunstancias concretas de necesitar este tipo
de gestion. Asi, cuando una organizacién empresarial tiene que acometer un proyecto de gran
envergadura, que no puede integrar en su esquema funcional tradicional, necesitara crear una
organizacion especifica para su desarrollo, la direccion de ese proyecto. Esa direccion, serd responsable

de conseguir los objetivos asignados.

Rafael de Heredia (1995) llama Direccion Integrada de Proyectos al “Management“aplicado a un
proyecto. Para este autor “Project Management “o Direccion Integrada de Proyectos es el proceso de
optimizacién de los recursos puestos a disposicion del proyecto, con el fin de obtener sus objetivos.
También lo define como “el proceso de conduccion del esfuerzo organizativo, en el sentido del

liderazgo para obtener los objetivos del proyecto “.

De Heredia considera el proyecto desde un enfoque sistémico, cada proyecto constituye un sistema
con finalidad que es la representada por su entorno, que en primer lugar es la empresa propietaria o
promotora. Asi siendo el proyecto un sistema, para llevar a cabo el “Management “del proyecto es
absolutamente preciso hacerlo bajo un enfoque sistémico. La direccion Integrada del proyecto es, por

tanto, un sistema con finalidad. La esencia de la Direccion Integrada del proyecto consistira en la
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resolucion de un conjunto de problemas interactivos; la comunicacion y el control seran esenciales para

ue el proceso de “Direccion Integrada “se pueda realizar.
q p p

Harold Kerzner (2000) propone la siguiente definicion: “La Direccion y Gestion de proyectos es la
planificacién, organizacion, direccion y control de los recursos de la empresa durante un periodo de
tiempo concreto que ha sido establecido para llevar a cabo metas y objetivos especificos.” Ademas,
esta utiliza sistemas enfocados a personas de la direccion funcional asignadas a un proyecto

determinado.

Para este autor, que plantea un nuevo enfoque de la Direccion y Gestion de Proyectos adaptado a las
nuevas organizaciones, la definicion del éxito del proyecto incluye la consecucion de los objetivos de
este, teniendo en cuenta no solo las restricciones consideradas en enfoques tradicionales de tiempo,

costo y calidad, sino que también ha de cumplir su consecucion:

¢ Dentro del periodo de tiempo asignado.

% Dentro del coste presupuestado.

% Con la calidad o nivel de especificacion apropiado.

% Con la aceptacion por parte del cliente/ usuario.

++ Con minimos o acordados cambios en el alcance del proyecto.
% Sin entorpecer el flujo principal de trabajo de la organizacion.

+ Sin provocar cambios en la cultura de la empresa.

Este autor considera que la excelencia en Direccion y Gestion de Proyectos viene definida por un

continuo flujo de proyectos dirigidos y gestionados aun cuando no siempre con éxito.

Segin el PMI (2013), la Direccion de Proyectos es “La aplicaciéon de conocimientos, aptitudes,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto, encaminados a satisfacer las necesidades y
expectativas de las entidades y organizaciones involucradas en un proyecto” .Satisfacer las necesidades

y expectativas de una organizacion incluye equilibrar sus demandas entre:

v’ Alcance, Tiempo, Coste y Calidad.
v Distintas necesidades y expectativas de las diferentes entidades
involucradas en el proyecto.

v Necesidades identificadas y expectativas sin identificar.
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2.4.-. Grupos de Procesos de la Gerencia de Proyectos:

La direccidn de proyectos puede entenderse como un conjunto de procesos interdependientes que, si

son desarrollados y ejecutados de manera integrada y coordinada, permite alcanzar los objetivos

planteados.

Los proyectos se componen de procesos. Los procesos de un proyecto son llevados a cabo por
personas. Los procesos de Direccion de Proyectos se pueden organizar en cinco grupos: Procesos de
Iniciacién, Procesos de Planificacion, Procesos de Ejecucidn, Procesos de Control y Procesos de
Cierre. Los grupos de procesos estan formados por los resultados que producen. Dentro de cada uno de
los grupos de proceso, los procesos individuales estidn relacionados por sus datos y resultados,

siguiendo la secuencia de la Direccion y Gestion de Proyectos.

2.4.1 .Grupo de Procesos de Iniciacion:

Para el PMI (2013), lo constituyen los procesos empleados para concretar los proyectos a nivel de la
autorizacién para el inicio del mismo o la ejecucion de una de sus fases. En este grupo se determinan el
alcance y los recursos econémicos iniciales, a su vez también se destacan los interesados del proyecto
como lo son el equipo de trabajo y los beneficiados. Ademas, se cuenta con la definiciéon del acta

constitutiva para ser aprobada y asi proceder con la puesta en marcha del proyecto.

2.4.2 Grupo de Procesos de Planificacion:

Segun el PMI (2013) el proceso de planificacion dentro de un proyecto se basa en lo siguiente:

Este grupo de procesos esta compuesto por aquellos procesos realizados para establecer el alcance
total del esfuerzo, definir y refinar los objetivos, desarrollar la linea de accion requerida para alcanzar

dichos objetivos. Estos procesos desarrollan el plan para la direccion del proyecto y los documentos

que se utilizaran para llevarlo a cabo (p.55).

Adicionalmente, el PMI (2013) argumenta que la direccion de proyectos puede efectuar procesos de
retroalimentaciéon cuando alguno de los procesos de planificacion o iniciaciéon sufra alguna
modificacion:

2.4.3. Grupo de procesos de Ejecucion:

Son consideradas por el PMI (2013), como aquellos procesos que destacan el trabajo final para

cumplir con lo establecido en el plan de ejecucién del proyecto. Para estos procesos se aplica las
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actividades de direccion del personal como recursos y la integracion de todas las actividades prevista

en la planificacion del proyecto.

La ejecucion puede representar en promedio el 75 % del esfuerzo del proyecto (2) y es la etapa en la

que intervienen los especialistas técnicos.

2.4.4 Grupo de procesos de Seguimiento y Control:

De acuerdo a lo especificado en el PMI (2013), este grupo de procesos esta definido por lo
siguiente: Estd compuesto por aquellos procesos requeridos para supervisar, analizar y regular el
progreso y el desempeiio del proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera cambios y para
iniciar los correspondientes cambios (P.57).

Lo destacado en este grupo de procesos es la forma de evaluar sistematicamente el desempefio del
proyecto, con el propdsito de establecer mejoras a las diferenciaciones del resultado final con lo

planificado, si llegase a presentarse el caso.

2.4.5 Grupo de procesos de Cierre:

Este grupo lo comprende, segiin lo establece el PMI (2013), todos los procesos comprendidos para
concluir con aquellas actividades de los demas grupos de direccion de procesos antes presentados. Un
punto clave en este proceso es verificar que todos los procesos hayan sido culminados en los marcos

estipulados para asi establecer formalmente que el proyecto ha sido finalizado.

El procedimiento ocurre en una sola direccion, excepto cuando se llega al proceso de control, en el cual se

plantea la necesidad de tomar alguno de los tres (3) posibles caminos:

v" Continuacion de las actividades: Esta decision se toma cuando la
medicion esta en sintonia con lo planificado pero todavia queda trabajo
por ¢jecutar.

v" Re- planificacion del proyecto: Se plantea cuando hay una diferencia
significativa entre lo planificado y lo ejecutado, en tal caso es rentable
volver a planificar.

v Finalizacion: Sucede cuando la medicion indica que lo ejecutado cumplié

con todo lo que estaba planificado y se pasa al proceso de cierre.
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Ilustracion 2: Grupos de Procesos que interactiian en un Proyecto

Prqccsos de
En cada etapa es distinto el Ejecucién
nivel de actividad de los cinco

procesos

Procesos de
Planificacion

Procesos de Iniciacion
Procesos de Planificacion
Procesos de Ejecucion
Procesos de Control
Procesos de Finalizacion

Nivel de Actividad

Principio Ti Final de
de la Fase rempo la Fasc

Nivel de actividad de los procesos en el tiempo
Fuente: Pmbok 2008.
Los procesos de gestion de proyectos son aplicables a la mayor parte de los proyectos en la mayoria de las
ocasiones. Sin embargo, es preciso realizar un analisis en cada proyecto para determinar el grado de
formalidad que debe tener cada proceso, eliminando o dando un grado de formalidad menor a aquellos

, . . . 1
procesos que tan solo proporcionen beneficios marginales. (3) .

2.5. Areas del conocimiento de la Gerencia de Proyectos empleadas en la investigacién:

Es importante resaltar que para llevar a cabo los objetivos previstos en el presente TEG se hizo

referencia solo a 5 de las 10 areas del conocimiento enunciadas por el PMI (2013). Estas son las

siguientes:

Gestion del COSTO.

Gestion del TIEMPO.

Gestion de la CALIDAD.

Gestion de los RECURSOS HUMANOS.
Gestién del RIESGO.

Y V V V VY

2.5.1 Lainteraccidn entre los procesos de la Direccion de proyectos segun La guia del
PMBOKR:

¢ Un concepto subyacente a la interaccion entre los procesos de direccion de proyectos es el del ciclo
planificar-hacer-revisar-actuar (conforme a la definicion del manual de la American Society for

Quality).

o Este ciclo esta vinculado por los resultados, es decir, el resultado de una parte del ciclo se convierte

en la entrada de otra.

! Buenas Tardes.com (2010,09): Procesos de la Direccién de Proyectos para un proyecto. Recuperado 09,2010.
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Los Grupos de Procesos de Direccion de Proyectos estan relacionados por los resultados que producen.

La salida de un proceso, por lo general, se convierte en una entrada a otro proceso o es un producto

entregable del proyecto.

El Grupo de Procesos de Planificacion proporciona al Grupo de Procesos de Ejecucion un plan de gestion
del proyecto documentado y un enunciado del alcance del proyecto, y a menudo actualiza el plan de

gestion del proyecto a medida que avanza el proyecto.

Los grupos de procesos pocas veces son eventos discretos o que ocurren una unica vez; son actividades

superpuestas que se producen con distintos niveles de intensidad a lo largo del proyecto.

Si el proyecto se divide en fases, los grupos de procesos interactian dentro de una fase del proyecto y

también pueden entrecruzarse entre las fases del proyecto.

En la Direccién y Gestién de Proyectos se aplican los procesos basicos de la Gerencia Operacional , que
abarcan todas las fases de los proyectos como son la planificacion, la ejecucion y el control, aun asi, por el
caracter temporal del proyecto se aplican dos procesos adicionales como son, la iniciacion y la

Completacion.

A fin de lograr un mejor entendimiento y evitar los problemas innecesarios se debe involucrar a los
interesados operacionales, identificando sus necesidades como parte del registro de interesados; su

influencia (ya sea positiva o negativa) se debe tener en cuenta como parte del plan de gestion de riesgos.

2.6 . -Areas del Conocimiento de la Gerencia de Proyectos:

En el libro “A Guide to the Project Management Body of Knowledge “(2013)2 se establece la
clasificacién del conocimiento de la Direccion y Gestion de Proyectos en diez areas, las cuales, son

universalmente aceptadas y reconocidas.
Las areas de conocimiento de la Gerencia de Proyectos son las siguientes:

1. Direccion de Integracion del Proyecto.
2. Direccién del Alcance del Proyecto.

3. Direccion del tiempo del proyecto.
4

Direccion de la calidad del proyecto.

% PMI (2013): Project Management Book of Knowledge (Traduccion) (5TA. Ed). Pennsylvania: Project Management

institute.
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5. Direccion de los recursos humanos del proyecto.
6. Direccion de las comunicaciones del proyecto.
7. Direccion de riegos del proyecto.

8. Direccion de los costos del proyecto.

9. Direccidn de las adquisiciones del proyecto.

10. Direccién de los STAKEHOLDERS.

En cuanto a la administracion de la Integracién del proyecto, se asegura la coordinacién de los

diferentes elementos mediante:

A. El desarrollo del Plan del proyecto.
B. El sistema de Control de Cambios.

C. Las lecciones aprendidas.

Ademas del plan del proyecto las dos herramientas que se utilizan en la planeacion de la

Integracion, son:

A. Sistema de Control de Cambios.

B. Lecciones Aprendidas.

Gerencia de la Integracion de un Proyecto: Este subconjunto de la gerencia de proyectos incluye los
procesos que se requieren para asegurarse de que los varios elementos del proyecto estén coordinados

correctamente. Consta de tres aspectos, los cuales son:

e Desarrollo del plan de proyecto
e Ejecucion del plan de proyecto

o Control integrado de cambios

Gerencia del Alcance del Proyecto: Aqui se incluyen los procesos requeridos para asegurarse que el
proyecto incluya solamente el trabajo requerido para terminar el proyecto satisfactoriamente. Incluye

los siguientes aspectos:

e Iniciacion
e Planeamiento del alcance

e Definicion del alcance
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e Verificacion del alcance

¢ Control del cambio del alcance.

Gerencia de Tiempo del Proyecto: Consiste en los procesos requeridos para asegurar la terminacién del

proyecto. Incluye los siguientes aspectos:

¢ Definicion de la actividad
e Actividad que ordena

¢ Duracién que estima

e Desarrollo del horario

e Control de la actividad del horario

Gerencia del Costo del Proyecto: Es el subconjunto que se encarga de los procesos requeridos para

asegurar que el proyecto sea terminado dentro del presupuesto aprobado. Incluye:

¢ Planeamiento de los recursos
e Costo estimado
e Costo del presupuesto

¢ Control de costo

Gerencia de la Calidad del Proyecto: Asegura que el proyecto satisfaga las necesidades para las cuales fue

realizado. Consiste en:

¢ Planeamiento de la calidad
e  Garantia de la calidad

s Control de calidad

Gerencia de Talento o Capital humano del Proyecto: Este subconjunto incluye los procesos que se

requieren para que las personas involucradas en el proyecto sean mas eficaces. Incluye:

Planeamiento Organizacion
Adquisicion del personal

Desarrollo de la Organizacion

Gerencia de Comunicaciones del Proyecto: Comprende los procesos que se requieren para asegurar
la coleccion, el almacenaje, la difusiony la ultima disposicion de la informacion del proyecto. Esta

area cuenta con los siguientes aspectos:
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Planeamiento de comunicaciones
Distribucion de la informacion
Funcionamiento del proyecto

Cierres administrativos

Gerencia de Riesgos del Proyecto: Es el proceso que identifica y analiza el riesgo del proyecto. Aqui se
incluye la maximizacion, la probabilidad y las consecuencias de los aspectos positivos del proyecto

y reducir al minimo los aspectos negativos del proyecto. Aqui se enfocan los siguientes aspectos:

e Planeamiento de la Gerencia de Riesgos
e Identificacion del Riesgo

e Analisis cualitativo del riesgo.

o Analisis cuantitativo del riesgo.

e Planeamiento de la respuesta del riesgo

e Riesgo que se supervisa y se controla.

Gerencia de procura del Proyecto: Incluye los procesos que se requieren para adquirir mercancias y

servicios, esto con el fin de lograr el alcance de la ejecucién. Incluye:

¢ Planeamiento de la consecucion
¢ Planeamiento de la solicitacion

e Solicitacion del bien y/o servicio.
e FEleccion de la fuente.

¢ Administracion del contrato.

e Liquidacion del contrato.

2.6.1 .- Planificacion de Proyectos:

La planificacién es un proceso fundamental en la toma de decisiones del proyecto, en el cual se
intenta alinear las expectativas y deseos de un grupo de STAKEHOLDERS con las realidades de una
situacion. Es un proceso a través del cual, se pretende sistematizar, por adelantado, lo que se tratara de
hacer en el futuro, en un documento denominado “ Plan Integral del Proyecto “, que debe ensamblar

de forma coherente todo lo que se va a realizar durante la ejecucion.

Es en la etapa organizativa, en la que predominan los procesos de planificacion, los cuales, ayudan

a recoger informacion de varias fuentes de diversos grados de complejidad y confianza, siendo en este
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momento, cuando se debe crear una ruta para que la ejecucion de las actividades se realice de forma
coordinada entre las variables de tiempo, costo y desempefio en el proyecto. Aqui se desarrolla el plan
de gestion del proyecto, también se identifica, define y madura el alcance del proyecto, el coste y el

cronograma de actividades que se realizaran dentro del mismo.

La planeacion es proceso de establecer objetivos y escoger el medio mas apropiado para el logro de
los mismos antes de emprender la accién. Como manifiesta Russell Ackoff, profesor en Wharton
Bussines School: “La planeacion...... se anticipa a la toma de decisiones. Es un proceso de

decidir.... Antes de que se requiera la accion “(ACKOFF, 1981).

En fin, la planificacion es vital en el establecimiento de bases solidas para el autoanalisis y el

aprendizaje.

2.7. Ventajas y limitaciones de la Planificacion:

La planificacion es un proceso que le ofrece muchas ventajas a la organizacién. Entre las principales

estan:

v Permite integrar todos los trabajos haciendo que el equipo del proyecto comience a
interactuar, y por tanto, iniciando el importante proceso de team building.

v’ Establece las bases para una comunicacién eficiente, ya que todos los miembros
comienzan a llamar a cada cosa con un mismo nombre, se genera un vocabulario comin y
un diccionario oficial para el proyecto.

v Es un proceso que ayuda a prever y manejar los sucesos inesperados que puedan aparecer
durante el proyecto, por intentar pronosticar hoy lo que debe suceder en el futuro.

v" El plan proporciona bases para controlar los costos y el tiempo de ejecucion, verificindose
el avance del proyecto. Sin una planificacion de actividades es imposible verificar si el
proyecto esta siendo ejecutado eficientemente, ni se puede comparar lo ejecutado versus

lo deseado, y por tanto, su ausencia genera un estado de ceguera en el equipo del

proyecto.

Asi como planificar tiene una serie de aspectos favorables, es importante comprender que tiene sus

limitaciones. Entre las principales estan:

v" La planificacién depende de la calidad y cantidad de informacion disponible. Un
buen gerente de proyectos debe preocuparse por metodologia acorde con la

calidad de la informacion disponible.
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v’ Para hacer una buena planificacion se requieren habilidades para pronosticar
situaciones desconocidas. Esta capacidad no se consigue instantaneamente, ya que
requiere: Entrenar el personal, tener un buen sistema de informacion, tener
conciencia de su utilidad y actitud proactiva para llevarla a cabo.

v Un aspecto de la planificacion que se debe comprender es que puede crear una
falsa sensacion de seguridad de las previsiones, que hace que la organizacion se
confié en situaciones en las que hay mucha incertidumbre y que, por tanto, deben
ser manejadas con precaucion.

v Una planificacion detallada puede generar inflexibilidad para asumir los cambios
que deben realizarse en el camino. Por ello, si de algo se debe tener conciencia a
la hora de planificar, es de que el plan debe necesariamente cambiar ya que, si no
se hace, el proyecto puede estrellarse. No cambiar el plan es como negarse a girar
el volante de un vehiculo cuando viene una curva, o no frenar cuando aparece un

obstaculo en la via.

2.7.1 Grupos de Procesos de la Planificacion:

Los Grupos de Procesos de Planificacion esta compuesto por aquellos procesos realizados para establecer
el alcance total del esfuerzo, definir y refinar los objetivos, y desarrollar la linea de accion requerida para
alcanzar dichos objetivos. Los procesos de Planificacion desarrollan el plan para la direccion del proyecto
y los documentos del proyecto que se utilizaran para llevarlo a cabo. La naturaleza compleja de la
direccion de proyectos puede requerir el uso de reiterados ciclos de retroalimentacién para un analisis
adicional. A medida que se va recopilando y comprendiendo mds informacién o mis caracteristicas del
proyecto, es probable que se requiera una planificacion adicional. Los cambios importantes que ocurren a
lo largo del ciclo de vida del proyecto generan la necesidad de reconsiderar uno o mas de los procesos de
planificacién y posiblemente algunos de los procesos de inicio. Esta incorporacion progresiva de detalles
al plan para la direccion del proyecto recibe el nombre de elaboracién progresiva, para indicar que la
planificacion y la documentacion son actividades iterativas y continuas. El beneficio clave de este Grupo
de Procesos consiste en trazar la estrategia y las tacticas, asi como la linea de accion o ruta para completar
con éxito el proyecto o fase. Cuando se gestiona correctamente el Grupo de Procesos de Planificacion,
resulta mucho mas sencillo conseguir la aceptacion y la participacion de los interesados. Estos procesos

expresan como se llevara esto a cabo y establecen la ruta hasta el objetivo deseado.

Mientras planifica el proyecto, el equipo de proyecto debe involucrar a todos los interesados, de acuerdo a

cual sea su influencia en el proyecto y su resultado. El equipo de proyecto debe involucrar a los
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interesados en la planificacion del proyecto, ya que estos, poseen habilidades y conocimientos que pueden
ser aprovechados en el desarrollo del plan de gestion del proyecto y en cualquiera de los planes
subsidiarios. El equipo de proyecto debe crear un entorno en el cual los interesados puedan contribuir
adecuadamente (PMI, 2013).

El grupo de procesos de planificacion, incluye los siguientes procesos:

a) .- Planificacion de la Gestion del Alcance.

b) .- Planificacion de la Gestion del Tiempo

¢) .- Planificacion de la Gestion del Costo

d) .- Planificacién de la Gestion de la Calidad

e) .- Planificacién de la Gestion del Recurso Humano.
f) .- Planificacion de la Gestion de las Comunicaciones
g) .- Planificacion de la Gestién del Riesgo

h) .- Planificacion de la Gestidn de las Adquisiciones.

i) .- Planificacion de la Gestion de los STAKEHOLDERS.

Para hacer una planificacion efectiva, es recomendable seguir este grupo de procesos considerados basicos
para obtener un plan de gestion de proyectos coherente e integrado para la ejecucidn, en la presente
trabajo de especial de grado nos abocaremos a 5 areas de conocimiento, quedando por fuera del analisis lo

concerniente a riesgos y stakeholders.

2.7.1.1. Planificacion de la Gestion del Alcance:

Es el proceso de desarrollar las bases del proyecto, donde se genera la justificacion, se identifican los
entregables, y en general, los objetivos del proyectos segin Kerzner (1995) PLANIFICAR, es la
funcion de seleccionar los objetivos de la empresa y establecer las politicas, procedimientos y
programas necesarios para lograrlos. El area del manejo del alcance tiene tres (3) grandes procesos: La
planificacién, la delimitacion del alcance y la creacion de la EDT/ WBS (Estructura desagregada de
trabajo).

La delimitacion del alcance consiste en definir todo el trabajo que forma parte y que no forma parte del
proyecto, estableciendo las tareas a realizar, definiendo los recursos a emplear, y estimando los costes
asociados al desarrollo del proyecto. En la prdctica, para definir el alcance del proyecto resulta muy atil
apoyarse en técnicas como la EDP. La EDP es una técnica de descomposicion funcional de las
actividades y tareas del proyecto, plasmada en un listado de tareas organizadas en forma de diagrama

jerdarquico en arbol.
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La finalidad del uso de esta técnica se basa en reducir sistematicamente la complejidad del proyecto,

de forma que quede descompuesto en fragmentos constituidos por bloques de tareas (o paquetes de

trabajo), responsabilidades, paquetes de ejecucion o partes interesadas.

2.7.1.2. Planificacion de la Gestion del Tiempo:

En el area de manejo del tiempo, se distinguen los siguientes procesos:

» Definicion de actividades: Es la etapa final de la descomposicién emprendida con la EDT /WBS,
en la que se obtiene el listado de actividades que componen el proyecto, que representan las
terminaciones de la estructura.

> Logica Secuencial: Establece las interrelaciones entre actividades, para construir el orden y la
l6gica en que deben ser ejecutadas.

> Planificacion de recursos: Consiste en determinar todos los recursos que se necesitan para ejecutar
cada una de las actividades. Esto comprende el personal, los equipos, materiales y demas
requerimientos del proyecto. Esta planificacion se hace a partir de la lista de actividades
desarrollada con la estructura desagregada.

» Estimacion de duraciones: Implica asignar un tiempo de duracién para cada actividad, segan las
premisas de trabajo y los recursos disponibles. Es fundamental que la duracién de una actividad
sea una informacion generada a partir de la misma fuente que posteriormente se responsabilizara
de la ejecucion del trabajo, ya que imponer el tiempo suele generar conflictos y falta de
compromiso.

» Programacion de actividades: Es el proceso de ensamblaje de una red de trabajo, donde se indican

los periodos de inicio y terminacion de cada actividad y del proyecto en general.

2.7.1.3 Planificacion de la Gestion del costo:

Se distinguen los procesos de estimacion de costos y la preparacion de presupuestos, de la siguiente

forma:

v’ Estimacion de costos: Es el proceso de determinar cuanto dinero hace falta para poner a
trabajar y adquirir todos los recursos requeridos por las distintas actividades, con base en la
planificacion, para completar el proyecto.

v' Preparacion del presupuesto: Consiste en estimar los recursos financieros y el flujo de caja, en

funcién del tiempo necesario para cumplir con las actividades segtin el programa desarrollado.
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2.7.1.4. Planificacion de la Gestion de la Calidad:

El Project Management Institute define Calidad como “El grado en el que un conjunto de
caracteristicas inherentes cumplen requerimientos “.Esta definicion es tomada directamente de ISO-
9000:2000, publicado por la Organizacion Internacional para la Estandarizacion. Las series de
estandares ISO 9000 son un grupo de estandares de consenso internacional que se refieren al manejo de
la calidad, cubriendo fundamentos y vocabulario.

Un importante aspecto de la calidad no se revela en ninguna de estas definiciones. La calidad es
“contraen tropica”; no es el orden natural de las cosas. Entropia, tomado de la segunda ley de la
termodinamica, dice que las cosas se mueven naturalmente de un estado de organizacién a uno de
desorganizacién. Lo mismo sucede con la calidad. Como se defina, la calidad no es un evento que
ocurra naturalmente. Es el resultado del trabajo duro y reflexivo que empieza con la planeacion,
incluye la consideracion de elementos contributivos, aplica procesos y herramientas disciplinadas y
nunca acaba. Conseguir calidad en la implementacion de un proyecto no es cuestion de suerte o
coincidencia, es una cuestion de gestion. El documento basico para la calidad de proyectos es el plan
de gestion de calidad. Es uno de los muchos planes de gestion subordinados dentro del plan del
proyecto. Para los equipos de proyectos, puede ser mejor elaborar un plan individual de manejo de la
calidad representado por una plantilla desarrollada a tal fin, que cubra las necesidades del proyecto, Un

marco general para planes de gestion de calidad incluye cuatro elementos:

I.  Politica de Calidad: Expresa la direccidon que busca la organizacion involucrada en relacién
con la calidad. El equipo de proyecto puede aplicar la politica de calidad organizacional
existente, pero solo si se acopla bien a los requerimientos del proyecto. Las necesidades del
proyecto pueden demandar una politica de calidad mas especifica que el enunciado
organizacional de politica de calidad, en este caso, es prudente desarrollar nuevos conceptos, y
esquemas de trabajo.

II.  ¢Quién la tiene a cargo? Una respuesta completa comprende la infraestructura organizacional
y del proyecto y describe a los participantes la cadena de mando y las responsabilidades.

III. ;Hacia donde vamos? La gestion efectiva de calidad depende de objetivos o alcance
especificos de desempefio. Las metas proveen descripciones generales de lo que se espera que
un proyecto alcance. Los requerimientos proveen descripciones mas detalladas. Las
definiciones operacionales, aquellas que describen lo que algo es y como se mide, proveen los

medios para entender las metas y los requerimientos que puedan ser vagos o ambiguos.
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IV.  (Cémo vamos a llegar alla? La respuesta debe incluir procesos, recursos y estandares. Los
procesos definen las cosas que el equipo del proyecto llevara a cabo para cumplir los
requerimientos y alcanzar las metas del proyecto. El plan de gestion de calidad puede incluir

una larga lista de procesos que cubren muchos aspectos diferentes del trabajo del proyecto.

La gestion de calidad combina la planeacion de la calidad, el aseguramiento de la calidad, el control

de la calidad y el mejoramiento de la calidad.

2.7.1.5 Planificacion de la Gestion de los Recursos Humanos:

La planificacion de la organizacion: Consiste en organizar todos los Recursos que necesita cada una de
las actividades en términos del Personal; estimados segiin la estructura desagregada del proyecto, de

forma de establecer los roles y responsabilidades de todos los participantes en el proyecto.

2.7.1.6. Planificacion de la Gestion de las comunicaciones:

En el area del manejo de las comunicaciones, la metodologia de la gerencia de proyecto distingue el

siguiente proceso:

¢ Planificacion de las comunicaciones: Implica determinar cudles informaciones y requerimientos

comunicacionales se necesitan para involucrar a los distintos stakeholders del proyecto.

La comunicacion provee un lazo critico entre las personas y las ideas necesarias para el éxito del
proyecto, en donde todos los participantes deben estar preparados para recibir y enviar informacion en
el lenguaje adecuado.Gerenciar la comunicacion en el proyecto es asegurarse de que la informacion es
generada en el momento, con la calidad y cantidad adecuada, y que sigue un proceso consecuente para

su distribucion, almacenamiento y final eliminacién.

¢ Distribucion de la Informacion: Consiste en hacerles llegar la informacién requerida a los
miembros del equipo en el momento adecuado, llevando el record histérico de los sucesos en el
proyecto y verificando que todas las personas involucradas reciban la informacion preparada.

¢ Las interrelaciones en la comunicacion: La calidad del proceso comunicacional depende, en gran
parte, de la cantidad de personas involucradas. En la medida, que se incrementa el niimero de
participantes en el proyecto, la probabilidad de que exista un canal de comunicacion roto crece y
el lider del proyecto deberd intervenir y apoyar el proceso comunicacional para asegurarse que el
intercambio entre 1os miembros sea de calidad.

¢ Actitudes en la Comunicacion: Para mejorar la comunicacion del grupo es fundamental

comprender que las personas pasan mucho tiempo comunicandose, por lo que es importante que
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sean comunicadores efectivos. Ello implica reconocer la importancia de la red de comunicacion, y
de una buena relacion interpersonal que establezca un nexo efectivo en un proceso

comunicacional de dos vias.

Para lograr esa comunicacion efectiva hace falta participar activamente en la construccion de los
canales de comunicacion formal o informal, eliminando los principales bloqueadores

comunicacionales, labor fundamental para evitar que buenas ideas se pierdan en el camino.

2.7.1.7 . Planificacién de la Gestion de las Adquisiciones:

Identificacion de aquellas necesidades del proyecto que se pueden satisfacer mejor mediante la
adquisicion de productos o servicios fuera de la organizacién. Ello implica la elaboracion de una buena
lista de todos los requerimientos, y ademas, un sitio requerido, con las cantidades y la calidad requerida y
a un costo manejable que planificacion de los recursos, el proyecto crea una lista de todos los materiales
requeridos con sus cantidades y especificaciones técnicas. Esta lista se crea a partir de contingencias, para
prevenir posibles fallas en el suministro de materiales a mitad de camino. Una vez ensamblada la lista, se
procede a la seleccion de la estrategia apropiada de compras, la cual dependera del tipo de proyecto y su

énfasis particular en términos del alcance, calidad, tiempo, costo y disponibilidad.

Con base en estos elementos y en el grado de incertidumbre asociado a cada actividad, sé decide si el
trabajo serd hecho en casa o si es contratado externamente, dado que ambas situaciones tienen sus

implicaciones.

En proyectos grandes y complejos, la gerencia de la procura puede incluir varios contratos distintos, cada

uno con sus condiciones particulares.

2.8.- Metodologia “Ver- sentir- cambiar “:

Los procesos de implementacion de nuevas formas de trabajo, cambios de enfoques, y procedimientos
administrativos generan tension y resistencia al cambio en los involucrados. Un elemento clave para
implementar una propuesta de cambio es que sea vista como legitima por todas las partes interesadas,
entre las cuales se sefialan los Stakeholders, los empleados, accionistas, proveedores y hasta la comunidad
adyacente a la organizacion. Surge entonces la necesidad de contar con una metodologia que permita

conocer y entender a los actores interesados, como instrumento clave para liderar un proceso de cambio.

Por tanto, como contribucién para cumplir con los objetivos previstos en el presente proyecto de trabajo
de investigacion se acudi6 a la herramienta Modelo de Kotter y Cohen ( 2002 ), de gestion del cambio en

8 pasos para la realizacion del PEP propuesto en este TEG.
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En este trabajo se consideraron tres fases iniciales como introduccion a la metodologia de Kotter, las
cuales, se basan en la experiencia desarrollada en el proceso de movilizar a las personas, segun se detalla

a continuacion:

Ver: Visualizar problemas: Es necesario que las personas puedan ver por si mismas una situaciéon
problemética. Para lograrlo, debe procederse de una manera llamativa y convincente, pues los analisis

racionales no son suficientes para poner en evidencia realidades que requieren ser modificadas.

Sentir: Palpar algo que anteriormente no habia sido percibido genera un impacto en las emociones y
favorece el cambio positivo. El lider se sentira afectado y debe procurar que ese sentimiento se despierte
en los demas, haciéndoles sentir urgencia y optimismo. Esto permitird que disminuya la ansiedad y los

sentimientos opuestos al cambio, como la complacencia o el temor.

Cambiar: Despertar sentimientos positivos hacia el cambio una vez que se refuercen las nuevas conductas
favorables al mismo y se logre un mayor empeiio, asi el resultado esperado es posible solo si se movilizan
los sentimientos del lider y su equipo, de tal forma que la gente logre identificarse y sentirse

comprometida con el objetivo de la reforma.

Conocido el camino del cambio, presentado anteriormente, se comienzan a recorrer los pasos a seguir para

guiar el proceso a emprender, de acuerdo a la secuencia sugerida por Kotter y Cohen (2002)3. A

continuacion tenemos los pasos a seguir:

Establecer un sentido de urgencia.

Crear una coalicion lider.

Desarrollar una vision y trazar una estrategia.
Comunicar efectivamente la vision de cambio.
Facultar a los agentes de cambio.

Lograr victorias tempranas.

Consolidar avances para continuar el cambio.

®© =N S kB

Anclar los nuevos enfoques en la cultura organizacional.

Esta metodologia, sugiere una serie de pasos a seguir para impulsar procesos de cambio, uno de los cuales,
el mas fundamental, es conocer y entender a quienes integran la organizacion y su ambito extendido, es

decir, a todos aquellos que puedan tener interés en influir en su desempefio. En su ejecucion, se aplicara

* La Metodologia de Kotter y Cohen {1978): Los ocho (8) pasos a seguir en los procesos de cambio organizacional.

32




para la busqueda de los posibles errores y la identificacion de opciones para superarlos, desarrollando asi,

la visién que conlleva el proceso y nos ayuda a lograr el éxito en nuestra mision.
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Ilustracion 3: Los 8 pasos de 1a Metodologia de Kotter y Cohen.

Crear un clima para el cambio Comprometer y facultar a toda Implantary
la organizacén para el cambio sostener el
cambio M

@ersseasssrnnny

Establecer Coalicion  Crear  Comunicar Empoderar Alcanzar Consolidar Implantar
sentidode paraguiar Vision laVision gotrosen victorias mejoras,  nuevos

urgencia  proceso laVisidn tempranas +cambios enfoques

A continuacion, se detallan los pasos a seguir, como introduccién en el alcance de los 8 pasos a

desarrollar:

2.8.1: Establecer un sentido de urgencia:

Para que ocurra el cambio, es ayuda que toda la empresa realmente lo desee. Desarrolle un sentido de
urgencia alrededor de la necesidad de cambio. Esto puede ayudarlo a despertar la motivacion inicial
para lograr un movimiento. Si mucha gente empieza a hablar acerca del cambio que propone, la
urgencia puede construirse y alimentarse a si misma.

Qué hacer:

Identificar potenciales amenazas y desarrollar escenarios que muestren lo que podria suceder en el

futuro.
e Examinar oportunidades que deben ser o podrian ser explotadas.
* Iniciar debates honestos y dar razones convincentes para hacer a la gente pensar y hablar.

e Solicitar el apoyo de clientes para reforzar sus argumentos.

34



2.8.2. Crear una coalicion lider:

Convenza a la gente de que el cambio es necesario. Esto a menudo implica un fuerte liderazgo y
soporte visible por parte de gente clave dentro de la organizaciéon. Gestionar el cambio no es
suficiente. También tiene que liderarlo.

Puede encontrar lideres del cambio dentro de la empresa. Para liderar el cambio, debe reunir una
coalicidon o equipo de personas influyentes cuyo poder proviene de una variedad de fuentes,
incluyendo los puestos que ocupan, status, experiencia e importancia politica.

Una vez formada, su “coalicion” necesita trabajar como equipo, en la continua construccion de la
urgencia y del impulso en torno a la necesidad del cambio.

Qué hacer:

e Identificar a los verdaderos lideres de su organizacion.
¢ Pidales un compromiso emocional
e Trabaje en equipo en la construccion del cambio

o Identifique areas débiles dentro del equipo y asegurese de que tiene una buena mezcla de personas de

diferentes departamentos y diferentes niveles de la empresa.

2.8.3 - Desarrollar una vision y trazar una estrategia:

Al empezar a pensar en un cambio, probablemente habra muchas grandes ideas y soluciones dando
vueltas. Vincule esos conceptos con una vision general que la gente pueda entender y recordar
facilmente.

Una visién clara puede hacer entender a todos el por qué esta usted pidiéndoles que hagan algo.
Cuando las personas ven por si mismas lo que estan tratando de lograr, las directivas que les son
dadas cobran mas sentido.

Qué hacer:

e Determine los valores que son fundamentales para el cambio.

e Elabore un breve resumen que capture “lo que ve” como futuro de la organizacion.
e Cree una estrategia para ejecutar esa vision.

e Asegtirese de que su coalicion pueda describir la visidn en 5 0 menos minutos.

e Practique su “declaracién de la vision” a menudo.
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2.8.4. - Comunicar efectivamente la vision de cambio:

Lo que haga con la vision después de crearla determinard su éxito. Su mensaje posiblemente
encuentre fuertes competencias en las comunicaciones diarias dentro de la empresa, por lo que debe
comunicarla frecuentemente y con fuerza, e incluirla dentro de todo lo que haga.

No se limite a llamar a reuniones extraordinarias para comunicar su vision. Hable de la vision cada
vez que pueda. Use diariamente la vision para tomar decisiones y resolver problemas. Cuando se la
mantenga fresca en la mente de todos, ellos recordaran la vision y actuaran en respuesta a ella.
También es importante “caminar la charla”. Lo que usted hace es mucho mas importante y creible

que lo que usted dice. Demuestre el tipo de comportamiento que usted espera de los demas.

Qué hacer:

¢ Hable a menudo de su vision de cambio.
e Responda abierta y honestamente a las preocupaciones y ansiedades de la gente

e Aplique su visién en todos los aspectos operativos, desde el entrenamiento hasta la evaluacion de la

performance. Ate todo a la vision.

e Predique con el ejemplo.

2.8.5. Facultar a los agentes de cambio:

Ponga en marcha la estructura para el cambio y compruebe constantemente las barreras que existan. La
eliminacion de los obstaculos puede potenciar a las personas que usted necesita para ejecutar su vision y

puede ayudar a avanzar en el cambio.

Qué hacer:

¢ Identifique o tome personas nuevas que sean lideres del cambio y cuyas funciones principales sean

hacer el cambio.

e Mire la estructura organica, puestos, y sistemas de recompensas para asegurarse de que estan en
consonancia con su vision.

e Reconozca y recompense a la gente que trabaja para el cambio.

¢ Identifique a las personas que se resisten al cambio y ayudeles a ver que lo necesitan.

e Adopte medidas para eliminar las barreras (humanas o no).

2.8.6 Lograr Victorias Tempranas:

Nada motiva mas que el éxito. Dele a su empresa el sabor de la victoria en una fase temprana del proceso
de cambio. Dentro de un breve periodo de tiempo (que podria ser un mes o un afio, dependiendo del

36




cambio), usted tendra que lograr resultados palpables por su gente. De otra manera, la gente critica y

negativa podria lastimar el proceso.

Cree metas a corto plazo y no sélo un objetivo a largo plazo. Usted desea que cada pequefio logro sea
posible, con poco margen para el fracaso. Su equipo de trabajo para el cambio puede tener que trabajar
muy duro para llegar a los objetivos pero, cada “victoria “de corto plazo puede ser muy motivador para

todo el personal.

Qué hacer:

e Busque proyectos de éxito asegurado, que pueda implementar sin la ayuda de aquellos que sean

criticos del cambio

e No elija metas tempranas que sean costosas. Usted desea poder justificar la inversion de cada
proyecto.

e Analice cuidadosamente los pros y los contras de cada proyecto. Si no tiene éxito en su primera meta,
puede dafiar enteramente su iniciativa de cambio.

e Reconozca el esfuerzo de las personas que le ayudan a alcanzar los objetivos.

2.8.7- Consolidar el Avance para continuar el cambio:

Kotter sostiene que muchos proyectos de cambio fallan porque se declara la victoria muy tempranamente.
El cambio real sucede muy profundamente. Las victorias tempranas son sélo el comienzo de lo que se

necesita hacer para lograr los cambios a largo plazo.

Cada victoria proporciona una oportunidad para construir sobre lo que salio bien y determinar qué se

puede mejorar.

Qué hacer:

e Después de cada victoria, analizar qué salio bien y qué se necesita mejorar.
e Fijarse mas metas para aprovechar el impulso que ha logrado.

e Aprenda sobre Kaizen, la idea de la mejora continua.

e Mantenga ideas frescas sumando mas agentes y lideres del cambio.

2.8.8 Anclar los nuevos enfoques en la cultura organizacional:

Por ultimo, para lograr que cualquier cambio se asimile, éste debe formar parte del nucleo de la
organizacion. La cultura corporativa a menudo determina qué hacer, por lo que los valores detras de su

vision deben mostrarse en el dia a dia.
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Haga que los esfuerzos continuos para garantizar el cambio se vea en todos los aspectos de su

organizacién. Esto ayudard a darle un lugar sélido al cambio en la cultura de la organizacion.

También es importante que los lideres de su empresa sigan apoyando el cambio. Esto incluye el personal
existente y los nuevos lideres que vayan sumando. Si pierde el apoyo de estas personas, podria terminar

donde empezo.

Qué hacer:

e Hablar acerca de los avances cada vez que se dé la oportunidad. Cuente historias de éxito

sobre procesos de cambio, y repetir otras historias que oiga.

¢ Incluya los ideales y valores del cambio cada vez que contrate y entrene gente nueva.

Reconozca publicamente los principales miembros de su coalicion de cambio original, y

asegurese de que el resto del personal nuevo y viejo se acuerde de sus contribuciones.

e Cree planes para sustituir a los lideres principales del cambio, a medida que éstos se vayan.

Esto ayudara a asegurar que su legado no se ha perdido u olvidado.

Puntos claves:

Tiene que trabajar duro para cambiar con éxito a una organizacion. Cuando planea
cuidadosamente y construye un buen fundamento, la aplicacién del cambio podra ser mucho mas
facil, y podra mejorar las posibilidades de éxito. Si estd demasiado impaciente, y si espera

resultados demasiado pronto, es mas probable que fracase.

Uno de los resultados mas sélidamente documentados de los estudios del comportamiento
individual y organizacional es el hecho de que las organizaciones y sus miembros resisten el
cambio. En cierto sentido, esto es positivo ya que proporciona predecibilidad y estabilidad en el
comportamiento. Si no hubiera algo de resistencia, el comportamiento organizacional tendria la
caracteristica de ser aleatoriamente caotico. La resistencia al cambio también puede ser una

fuente de conflicto funcional ya que obstaculiza la adaptacion al progreso (ROBBINS, 1999).

2.9.- Plan de ejecucioén del proyecto:

Es una técnica que permite garantizar que las actividades y tareas necesarias para la ejecucion del

proyecto se cumplan en el tiempo y con los recursos planificados, asi lo resalta PDVSA (1999).
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La ejecucion es “Un conjunto especifico de comportamientos y técnicas que las empresas
necesitan dominar para obtener una ventaja competitiva “. Es una disciplina en si misma. RAM

Charan y Larry Bosidy en la obra Ejecucion: La disciplina de lograr que las cosas ocurran (2002).

La ejecucion en la organizacion, se presenta en dos modelos principales, por un lado se presentan los 3

elementos de ejecucion, y por otro lado, los 3 procesos basicos:

Tabla 1: Elementos de ejecucion del proyecto en la organizacion.

LOS 3 ELEMENTOS DE LA EJECUCION LOS 3 PROCESOS BASICOS DE EJECUCION

e Los 7 comportamientos esenciales de un e Estrategia: (Ereangio el vinculo con las
lidet. personas y operaciones.

e Crear una cultura de ejecucion en la e Personas: Creando el vinculo entre
organizacion. estrategia y operaciones.

e Tener a las personas adecuadas en los e  Operaciones: Creando el vinculo con la
lugares adecuados. estrategia y las personas.

A continuacion, se detallan los 3 elementos de la ejecucion:

e Conocer y estar cercano al equipo del proyecto.

e Ser realista, centrado y con los pies en la tierra.

e Fijar objetivos y prioridades.

e Seguir siempre adelante (Tomandose la ejecucion en serio).

e Recompensar el buen desempefio.

e Expandir las capacidades del equipo (Traspasando conocimientos a los demas).

e Conocerse a Si mismo.

El verdadero rol de La Gerencia del proyecto es estar en primera linea de combate al frente

de su equipo garantizando que la estrategia se ejecute seglin fue disefiada.

v Crear una cultura de ejecucion en la organizacion :

Recae en el lider del proyecto, que debe dar forma consistente a una serie de pasos
orientados a empujar a la organizacion hacia la accion. El lider debe decirles a los empleados

claramente que resultados espera, discutir con ellos como conseguir estos resultados (Como
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parte de un proceso de COACHING), premiar a los que obtengan resultados y decidir qué hacer con

aquellos que no los obtengan.

v" Tener a las personas adecuadas en los puestos adecuados:

Es muy habitual que los puntos claves no estén ocupados por las personas
adecuadas.

v' Ademas, de dichos comportamientos, los lideres deben poner en marcha procesos
que permitan que la ejecucion se pueda implantar a lo largo de la organizacion
mediante tres procesos basicos de ejecucion: La Estrategia, Las personas y las
Operaciones, haciendo hincapi¢ en el vinculo que debe existir en cada uno de
estos tres elementos.

3.3.2. Procesos secuenciales del enfoque de la ejecucion :

A continuacidn, se dan los tres procesos secuenciales del enfoque de la ejecucion:

2.9.1.- Definicion. De la vision, la estrategia, en definitiva de “Que queremos conseguir”.

La estrategia sin ejecucion no sirve, y la ejecucion sin estrategia carece de direccion. Yendo
mas alla, en ultimo extremo “La ejecucidon es la estrategia “como dice FRED MALEK,

presidente de MARRIOT y NORTWEST AIRLINES (2006).

Una forma de asegurar que la organizacion puede ejecutar la estrategia es precisamente
involucrar en la definicidn a los responsables de la ejecucion. “Los mayores resultados se
obtienen cuando los responsables de la participacidn participan también en el proceso de
planificacion estratégica “segin manifiesta LAWRENCE G. HREBINIAK en su obra
“Making strategy work “(2006).

Despliegue: Poner en marcha lo definido, actuando sobre las diferentes palancas de las que

disponemos.

Seguimiento y ajuste: Entrar en una mecanica de seguimiento y ajuste que lleven a la mejora

continua.

2.9.2.- Despliegue de la Estrategia: Se conocen 6 elementos claves para el despliegue de la
estrategia, definida como el enfoque y acciones que permiten transformar las ideas definidas en

la estrategia en acciones concretas, y tangibles para la empresa. Es decir, “que las cosas ocurran”.
M

40




e Los planes de actuacion.

e Las personas.

e La gestion del cambio

e La organizacion, los procesos y los sistemas.

e Lacomunicacion de la estrategia y el alineamiento directivo.

e Laatencion al detalle en la ejecucion.

Los planes de actuacion: Debe ser un desarrollo exhaustivo del que, el como, el cuando y él
quien, desarrollado por y para los expertos. Debe ser lo més participativo posible, y con una

l6gica objetiva de acciones a desarrollar.

Otro factor importante en los planes de actuacion es dejar claros en el plan cudles son los hitos de
cumplimiento de la estrategia, y cdmo se miden (En inglés: “how success looks like”, qué
Aspecto tiene el éxito). Asi mismo, los planes de actuacion no deben de olvidarse del “quién”,
para garantizar que existe una cultura de responsabilidad en la organizacién. Ademds, como
reflejaba la encuesta del Harvard Business Review, para garantizar el éxito, las personas deben
tener claro su nivel de responsabilidad sobre las decisiones. Si las personas no toman decisiones,

el proceso de ejecucion se paraliza.

2.9.3. Las personas:

Como hemos visto, algo obvio pero que tantas veces se olvida es que el lider debe garantizar que tiene
a las personas adecuadas en los puestos adecuados. El que frecuentemente los puestos no estén
ocupados por las personas adecuadas se debe a varios comportamientos que pueden tener los lideres en
relacién a sus subordinados, segin Charan y Bossidy, éstos son: Falta de conocimiento, falta de coraje,
comodidad psicologica y falta de compromiso de los lideres con los procesos de personal. Los lideres
orientados a la Ejecucion dedican un alto porcentaje de su tiempo y energia a los procesos de seleccion,
evaluacién y desarrollo del personal. Es una idea tantas veces repetida por TOM PETERS y que cada

vez tiene una mayor vigencia: el empleado es lo primero (y el cliente es lo segundo).

2.9.4 La gestion del Cambio: La mejor idea puede fracasar si la organizacién se opone o no, la
interioriza. Una vez definido un plan, la tarea namero uno (1) de un lider es probablemente gestionar el

cambio. Algunas mejores practicas de gestion del cambio son:

e Planificar la gestion del cambio, con acciones, plazos y responsables.
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e Hacer fluir la informacion, comunicar el por qué del cambio.
e Dar la oportunidad de debatir y cuestionar el cambio, no imponer.

o Adecuar el discurso al perfil de cada uno. Utilizar un discurso equilibrado entre lo racional y lo

emocional.

Es responsabilidad de los lideres el inculcar en las personas ese deseo de que las cosas
Ocurran a través de comportamientos para que las cosas ocurran. La clave es que los

Lideres actuen con lo que ellos llaman acciones decididas, que requieren energia y foco.

La organizacion, los procesos y los sistemas: La organizacion, entendida como estructura organizativa,
no es en si misma una palanca de ejecucion. Pero siempre que hay un cambio en la estrategia hay que

analizar si la estructura esta en linea con la estrategia.

Mas importantes son los procesos claves en la ejecucion, que tienen que ver con:

e El proceso de la estrategia
e El proceso de las operaciones.

e El proceso de las personas

Finalmente, los sistemas de informacion pueden ayudar enormemente a potenciar la cultura de ejecucion.
Existen software muy sofisticado que permiten consultar de forma inmediata toda la informacion relativa

al desempeiio de la empresa, los objetivos, los indicadores y las personas responsables.

La comunicacion de la estrategia y la alineacion gerencial: Pocas ideas, desarrolladas sabiendo que la

organizacion sera capaz de elaborarlas, y desarrolladas con la participacion de quienes posteriormente

deberan ejecutarlas.

¢ Involucramiento personal constante del gerente de proyectos en la comunicacion de la estrategia.

e Repeticion constante de los mensajes, utilizando varios medios: Email, Intranet, videos,

reuniones, entrevistas.

e Proporcionar canales de comunicacion a los empleados para poder escuchary abrir dialogo.

e Comunicar los éxitos conseguidos en cada hito de cumplimiento, compartirlos con toda la
organizacion.

¢ Comunicacion en cascada, apoyarse en “embajadores” de la estrategia.

e Evitar los portavoces oficiales y la comunicacion divulgativa.
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Seguimiento y ajuste: El Gltimo gran elemento de la ejecucion es el seguimiento y ajuste, definido como el
conjunto de modelos y procesos que permiten evaluar el cumplimiento de la estrategia para adoptar las

medidas de ajuste necesarias.

Por un lado, la organizacion debe contar con métodos que proporcionen informacion para saber si la
estrategia se estd cumpliendo o no, y procesos que garanticen que la ejecucion se convierte en algo

sistematico. A esto le llamamos modelos de seguimiento.

Los modelos de Seguimiento:

Un modelo de seguimiento de la ejecucion estratégica es aquel que permite a la empresa realizar un
seguimiento sistematico del desempefio en todos los niveles (organizacional, departamental,
individual), detectar los posibles problemas y solucionarlos, creando una cultura de mejora continua y,

en definitiva, conseguir mejorar los resultados de la empresa.

La mejor manera de realizar el seguimiento es mediante el alineamiento de objetivos dentro de la
organizacion (top-down y bottom-up), y asociando a cada objetivo los indicadores clave de

rendimiento que nos permitan saber si se va bien encaminado o no.

Aqui la organizacion ha de poner en practica una labor de seleccion de indicadores clave: hay que
preguntarse cuales son los indicadores que mayor relacion tienen con los resultados, si son indicadores
adelantados o retrasados y si son indicadores que llevan a la organizacion hacia las conductas adecuadas.
La correcta definicion de indicadores en cascada es lo que debe ayudar a la empresa a realizar anélisis

causa-efecto en el seguimiento del rendimiento.

Como elementos que se incluyen en un PEP, se encuentran los siguientes:

v Planes detallados del proyecto.

Organizacion y estructura del equipo de trabajo.
Procedimientos de Calidad.

Los procedimientos de presentacion de informes.
Adaquisicion de planes de desarrollo y productos.

La planificacion de los riesgos.

N N N RN

El presupuesto del proyecto.

Por ultimo, la finalidad que tiene la realizacion de este tipo de documento (PEP), es facilitar al equipo de
trabajo la ejecucion de las tareas del proyecto para obtener los resultados esperados en relacién al plan de

actividades.
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2.9.5.- Matriz de Asignacion de Responsabilidades (RACI):

La gestion de R.R.H.H. describe los procesos que organizan y administran el equipo del proyecto. Para
organizar el equipo del proyecto se suele emplear una matriz RACI, cuyas siglas tienen origen en su
significado en ingles (RESPONSIBLE: Responsable, ACCOUNTABLE: ACEPTA/APRUEBA,
CONSULT: Colabora, INFORM. Requiere Informacion), a fin de establecer de forma precisa las
responsabilidades de cada miembro del equipo. Esté modelo de matriz segain HAUGHEY (2010) es usado
para designar roles en el proceso de toma de decisiones de cada uno de los miembros del equipo,
augurando asi la claridad de a quién pertenece la responsabilidad y reducir la iteracidn y procastinacion en

las comunicaciones.

La matriz RACI tiene tipicamente un eje vertical izquierdo donde se alinean las tareas tomadas
directamente de la EDT/WBS o del listado de entregables. En el eje horizontal, en la fila superior se

alinean los roles tomados del organigrama del proyecto, se muestra quien tiene la autoridad para tomar

cual decision.

Esta herramienta de la gestién de proyectos, permite relacionar las actividades planificadas con los

recursos humanos asignados al equipo de trabajo del proyecto, asi lo destaca FONSECA (2011).

Segin MENKEN (2009), con esta aplicacion se puede indicar quien es el que aprueba las actividades,

quien es el responsable de la ejecucion, quien es consultado, o informado de las mismas.

A continuacién, se muestra una matriz RACI tipica (A):

Tabla 2: Matriz de asignacién de Responsabilidades del Proyecto (RACI).

RESPONSABLE Lleva adelante y es responsable de la tarea
APROBADOR Se encarga de Aprobar el trabajo Ejecutado
CONSULTADO Mantiene informacion sobre ejecucion del
trabajo
INFORMADO Debe estar informado sobre desempefio y

resultados del trabajo.
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Tabla 3: Aplicacion de la Matriz RACI en el Proyecto.

ACTIVIDAD/CARGO = O ® o . o
£ 3 2 i g9 T 3§
g 2 2 g 3 5 Z S 2
= 9 () © T o S ¢
e A & & - 'y
Organizaciéon Equipo de A C 1 R
Trabajo
Procedimientos de Calidad 1 R A S
Adquisicion Planes | R A S
Desarrollo R.R.H.H.
Planificacion de Riesgos | A C R

Leyenda: R: Responsable principal.
S: Responsable Secundario.
C: Colabora con la actividad.

I: Requiere informacion sobre el proceso.
A: Acepta/ Aprueba.

2.9.6 Fundamentos para estudios econémico-financieros de empresa / proyecto.

2.9.6.1.- Relacion Costo/ Beneficio.

La realizacion del PEP conllevaria una inversion necesaria por parte de la Gerencia, si decide llevar a cabo
la implementacion de la Metodologia de Gerencia de Proyectos, por lo que esta organizacion se limitaria a

determinar los egresos al sustentar dicha inversion.

Teniendo en cuenta el objetivo principal de nuestro trabajo nos abocaremos a la aplicacidon del sistema de

costos basado en las actividades (COSTOS ABC).

Metodologia de la Investigacién:

Los diferentes factores apuntados por diferentes autores como COOPER (1988), SAEZ (1995), entre

otros que recomiendan a priori la aplicacion del ABC; se detallan a continuacion:
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v" Los costos indirectos pueden ser importantes respecto al producto. Los altos costos de la energia,

agua, o de seguros, e incluso algunas categorias de costes de personal, son grandes costes

indirectos del proyecto de ejecucion.

v El niimero de actividades diferentes realizadas en la ejecucion del proyecto debe ser elevado: Es

destacable el niimero de actividades que pueden identificarse en el proceso de ejecucion.

v Debe existir una adecuada organizacion para la implantacién del método ABC en cuanto a las

responsabilidades de cada actividad.

v La matriz de asignacion de responsabilidades RACI, facilita la identificacion de un responsable

tras las actividades ejecutadas.

La aplicacion del ABC de costos se hard en las 5 areas del conocimiento que se consideran para el
desarrollo del PEP, a saber:

1.

2
3
4.
5

Plan de ejecucion del TIEMPO.

Plan de ejecucion del COSTO.

Plan de ejecucion de la CALIDAD.

Plan de ejecucion del RECURSO HUMANO.
Plan de ejecucion del RIESGO.

2.9.7.- Bases Legales:

El TEG se encuentra enfocado en llevar a cabo su investigacion en una organizacion cuya actividad es la

formulacién y evaluacién de proyectos de inversion a fin de apuntalar los planes estratégicos de la

organizacion, por lo cual, las actividades estan reguladas por los lineamientos de la C.V.G. CASA

MATRIZ y por ende por las politicas y objetivos estratégicos de la Nacion.
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CAPITULO I11
MARCO METODOLOGICO
Segnn indica Ballestrini (2002):

El marco metodoldgico esta referido al momento que alude al conjunto de procedimientos 16gicos, tecno—
operacionales implicitos en todo proceso de investigacion, con el objeto de ponerlos de manifiesto y
sistematizarlos; a propoésito de permitir descubrir y analizar los supuestos del estudio y de reconstruir los

datos, a partir de los conceptos tedricos convencionalmente operacionalizados.

Toda metodologia se refiere a la forma de realizar las cosas, de un modo 16gico y ordenado, buscando un

conocimiento causal de los problemas que se pueden presentar en determinados ambientes.

3.1. Tipo de Investigacion:
El estudio es una investigacion aplicada concebida bajo la modalidad de proyecto factible.

La investigacion aplicada es una actividad que tiene por finalidad la busqueda y consolidacion del saber, y
la aplicacion de los conocimientos para el enriquecimiento del acervo cultural y cientifico, asi como la

produccion de tecnologia al servicio del desarrollo integral del pais.

Un proyecto factible consiste en un conjunto de acciones vinculadas entre si, cuya ejecucion permitira el
logro de objetivos previamente definidos en atencién a las necesidades que pueda tener una institucion o

un grupo social en un momento determinado.

Es decir, la finalidad del proyecto factible radica en el disefio de una propuesta de accion dirigida a
resolver un problema o una necesidad previamente detectada. Puede referirse a la formulacion de
politicas, programas, tecnologias, métodos o procesos, pero en cualquier caso debe tener apoyo de

evidencia empirica (Moya, 2002).

3.2.- Unidad de Anélisis:

La unidad de analisis es la Gerencia General de Ingenieria y Proyectos de C.V.G. Ferrominera Orinoco
C.A.

3.3.- Poblacién y Muestra:

Poblacion: Para Balestrini M (2004): la “............ poblacion se entiende como un conjunto finito o
infinito de personas, cosas o elementos que presentan caracteristicas Comunes, como por ejemplo una

poblacion puede estar constituida por los habitantes de Venezuela.
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La poblacion del presente trabajo de estudio estd compuesta por todo el personal ( 100 % ) de la
Gerencia General de Ingenieria y Proyectos, es decir, ciento noventa y una (191) personas, de las cuales,

solo cuarenta y nueve (49) laboran en la gerencia general de proyectos.

Tamayo y Tamayo M (1998) define la poblacion “como la totalidad del fendmeno en estudio, en donde las
unidades de la poblacion poseen una caracteristica comiin, cuyo estudio da origen a los datos de la

investigacion “(P.96).

Muestra: Conocida la poblacion se procede a determinar la muestra objeto de este estudio, Sabino, (1996)

la define como:

“Parte de todo lo que llamamos universo y que sirve para representarlo, es decir, consiste en un numero de
sujetos que rednen las mismas caracteristicas de la poblacion estudiada, y por lo tanto, son representativas
de la misma. Cuando la muestra cumple con las condiciones anteriores, es decir, cuando nos refleja en sus

unidades lo que ocurre en el universo, se denomina muestra representativa” (P.104).

Para la aplicacion del instrumento la muestra estara conformada por los analistas, secretarias, especialistas
de las unidades que conforman la gerencia, los cuales fueron seleccionados de manera intencional (NO

PROBABILISTICA), es decir, por caracteristicas especificas.

A fin de determinar el universo de personas que se veran beneficiadas con la implementacion de la
metodologia, nos abocamos a determinar una muestra representativa de la poblacion, la cual, posee
caracteristicas de la poblacion. Cuando se trabaja con poblaciéon y muestra, es recomendable denotar con
N (mayuscula) el tamaifio de la poblacién, y con n (mindscula), el nimero de componentes que conforman
la muestra. Esto nos permite definir: La fraccién de muestreo, entendiendo como tal el cociente obtenido

entre el tamafio de la muestra y el tamafio de la poblacion.
N N :e2(N-1)+1, donde:

N Tamafio de la Poblaciéon (191 individuos).

E Error de Estimacion (0,09).

n Tamafio de la muestra.

Aplicando la expresion matematica de la funcién de muestreo, tenemos :

FM n/N 75/191 039 % X 100 % 39 %.Este resultado indica que de la poblacién representada
por el universo de la poblacién (191 individuos), se va a investigar el 39 % de la poblacion, es decir, 75
individuos.

Este resultado es consono con el obtenido al aplicar la expresion de célculo de la poblacién finita que fue

objeto del estudio, seglin se detalla a continuacion :
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Aplicando la expresion matematica:
N 191 :(0,09)2 (191- 1)+ 1

N 191 : (0,0081)(190)+1 191 : 2.539 75 individuos.

3.4.- Estructura Desagregada de Trabajo EDT/WBS:

La EDT/WBS es una descomposicion jerarquica del alcance total del trabajo a realizar por el equipo del
proyecto para cumplir con los objetivos del proyecto y crear los entregables requeridos. La EDT/WBS
organiza y define el alcance total del proyecto y representa el trabajo especificado en el enunciado del

alcance del proyecto aprobado y vigente.

El trabajo planificado estda contenido en el nivel mas bajo de los componentes de la EDT/WBS,
denominados paquetes de trabajo. Un paquete de trabajo se puede utilizar para agrupar las actividades
donde el trabajo es programado y estimado, seguido y controlado. En el contexto de la EDT/WBS, la
palabra trabajo se refiere a los productos o entregables del trabajo que son el resultado de la actividad
realizada, y no a la actividad en si misma, para lograr los objetivos del proyecto y crear los productos
entregables requeridos. Incluye el trabajo de direccion del proyecto. El total del trabajo correspondiente a
los niveles inferiores deberia corresponder al acumulado para los niveles superiores, de modo que no se

omita nada y que no se efectie ningin trabajo extra. Esto se denomina en ocasiones la regla del cien por
cien (100%). (PMI 2013).

La EDT definida para esta investigacion siguiendo la metodologia del PMI, estd integrada por los

siguientes planes:

1. Plan de ejecucion del COSTO.

2. Plan de ejecucion del TIEMPO.

3. Plan de ejecucion de la CALIDAD.

4. Plan de ejecucion del RECURSO HUMANO.
5. Plan de ejecucion del RIESGO.

En la Figura N° 4, se muestra en forma esquematica las areas que se desarrollaran para la ejecucion del

proyecto:
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3.5.- Plan de Gestion del COSTO:

La Gestion de los Costos del Proyecto incluye los procesos relacionados con planificar, estimar,
presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los costos de modo que se
complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado.

A continuacion se describen los procesos de gestion de los costos del proyecto:

o Planificar la Gestiéon de Costos:

Es el proceso que establece las politicas, los Procedimientos y la documentacion necesarios para

planificar, gestionar, ejecutar el gasto y controlar los costos del proyecto.

o Estimar los Costos:

Es el proceso que consiste en desarrollar una aproximacion de los recursos financieros necesarios para

completar las actividades del proyecto.

e Determinar el Presupuesto:

Es el proceso que consiste en sumar los costos estimados de las actividades individuales o de los paquetes

de trabajo para establecer una linea base de costo autorizada.

e Controlar los Costos: Es el proceso de monitorear el estado del proyecto para Actualizar

los costos del mismo y gestionar posibles cambios a la linea base de costos.

3.6.- Plan de Gestion del TIEMPO:
La Gestion del Tiempo del Proyecto incluye los procesos requeridos para gestionar la

Terminacion en plazo del proyecto.

A continuacion se describen los procesos de Gestion del tiempo:

e Planificar la Gestién del Cronograma:

Proceso por medio del cual se establecen las politicas, los procedimientos y la documentacién para

planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el cronograma del proyecto.

e Definir las Actividades:

Proceso de identificar y documentar las acciones especificas que se deben realizar para generar los

entregables del proyecto.
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e Secuenciar las Actividades:

Proceso de identificar y documentar las relaciones existentes entre las actividades del proyecto.

e Estimar los Recursos de las Actividades:

Proceso de estimar el tipo y las cantidades de materiales, recursos humanos, equipos o suministros

requeridos para ejecutar cada una de las actividades.

e Estimar la duracién de las Actividades:

Proceso de estimar la cantidad de periodos de trabajo necesarios para finalizar las actividades individuales

con los recursos estimados.

e Desarrollar el Cronograma:

Proceso de analizar secuencias de actividades, duraciones, requisitos de recursos y restricciones del

cronograma para crear el modelo de programacion del proyecto.

o Controlar el Cronograma:

Proceso de seguimiento del estado de las actividades del proyecto para actualizar el avance del mismo y

gestionar los cambios a la linea base del cronograma a fin de cumplir con el plan.
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Ilustracion 4: EDT/ WBS del Proyecto.

Plan Ejecucion
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Plan de Control
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dal COSTO | del TIEMPO LA CALIDAD ) L RRHH. del Riesgo

I |
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Planificar la Gestion Planificar Gestion Planificar la Gestion Planificar la Gastion Planificara Gestion
de CALIDAD ) L deRRHH. De Riesgos

decostos | Cronograma

Estimar Costos Definir las Realizar Adquirir el Equipo
Actividades Aseguramiento de de Proyecto

Identificar los
Riesgos

Determinarel Secuenciar las Controlar la Desarrollar Equipo Andlisis Cualitativo
Presupuesto Actividades CALIDAD de Proyecto de Riesgos
Controlar los Costos Estimar Recursos Dirigir el Equipo de Andlisis Cuantitativo
Actividades Proyecto de Riesgos

Estimar Duracion de Controlar las

Respuestas al Riesgo
Actividades Comunicaciones

Desarroltar el Controlarlos
Cronograma Riesgos.

Controlarel

g™

(ronograma
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3.7.- Plan de Gestion de la CALIDAD:

La Gestion de la Calidad del Proyecto incluye los procesos y actividades de la Organizacidn ejecutora
que establecen las politicas de calidad, los objetivos y las Responsabilidades de calidad para que el
proyecto satisfaga las necesidades para las que fue acometido. La Gestion de la Calidad del Proyecto
utiliza politicas y procedimientos para implementar el sistema de gestion de la calidad de la
organizacion en el contexto del proyecto, y, en la forma que resulte adecuada, apoya las actividades de
mejora continua del proceso, tal y como las lleva a cabo la organizacion ejecutora. La Gestién de la
Calidad del Proyecto trabaja para asegurar que se alcancen y se validen los requisitos del proyecto,
incluidos los del producto.

A continuacion se describen los procesos de gestion de la CALIDAD del proyecto:

o Planificar la Gestion de Calidad:

Es el proceso de identificar los requisitos y/o estandares de calidad para el proyecto y sus entregables, asi

como de documentar la manera en que el proyecto probara el cumplimiento con los requisitos de calidad.

Realizar el Aseguramiento de Calidad: Es el proceso que consiste en auditar los requisitos de calidad y los
resultados de las mediciones de control de calidad, para asegurar que se utilicen las normas de calidad y

las definiciones operacionales adecuadas.

e Controlar la Calidad:

Es el proceso por el que se monitorea y se registran los Resultados de la ejecucion de las actividades de

control de calidad, a fin de evaluar el desempefio y recomendar los cambios necesarios.

3.8.- Plan de Gestion del RIESGO DEL PROYECTO:

La Gestion de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos para llevar a cabo la Planificacién de la
gestion de riesgos, asi como la identificacion, andlisis, planificacién de respuesta y control de los
riesgos de un proyecto. Los objetivos de la gestion de los riesgos del proyecto consisten en aumentar la
probabilidad y el impacto de los eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el impacto de los
eventos negativos en el proyecto.

A continuacién una breve descripcion general de los procesos de Gestion de los Riesgos del Proyecto,

a saber:
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Planificar la Gestion de Riesgos:

El proceso de definir como realizar las Actividades de gestion de riesgos de un proyecto.

Identificar los Riesgos:

El proceso de determinar los riesgos que pueden afectar al Proyecto y documentar sus

caracteristicas.

Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos:

El proceso de priorizar riesgos para analisis o accion posterior, evaluando y combinando la probabilidad

de ocurrencia e impacto de dichos riesgos.

Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos:

El proceso de analizar numéricamente el efecto de los riesgos identificados sobre los objetivos generales
del proyecto. Planificar la Respuesta a los Riesgos: El proceso de desarrollar opciones y acciones para

mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto.

Controlar los Riesgos:

El proceso de implementar los planes de respuesta a los riesgos, monitorear los riesgos identificados,
monitorear los riesgos residuales, identificar nuevos riesgos y evaluar la efectividad del proceso de gestion

de los riesgos a través del proyecto.

3.9.- Plan de Gestion de los RECURSOS HUMANOS:

La Gestién de los Recursos Humanos del Proyecto incluye los procesos que organizan, gestionan y
conducen al equipo del proyecto. El equipo del proyecto esta compuesto por las personas a las que se
han asignado roles y responsabilidades para completar el proyecto. Los miembros del equipo del
proyecto pueden tener diferentes conjuntos de habilidades, pueden estar asignados a tiempo completo
o0 a tiempo parcial y se pueden incorporar o retirar del equipo conforme avanza el proyecto. También se
puede referir a los miembros del equipo del proyecto como personal del proyecto. Si bien se asignan
roles y responsabilidades especificos a cada miembro del equipo del proyecto, la participacion de todos
los miembros en la toma de decisiones y en la planificacion del proyecto es beneficiosa. La
participacion de los miembros del equipo en la planificacion aporta su experiencia al proceso y

fortalece su compromiso con el proyecto.
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A continuacion se describen los procesos de Gestion de los RECURSOS HUMANOS del proyecto, a

saber:

Planificar la Gestion de Recursos Humanos:

El proceso de identificar y documentar los roles dentro de un proyecto, las responsabilidades, las
habilidades requeridas y las relaciones de comunicacion, asi como de crear un plan para la administracion

de personal.

Adquirir el Equipo del Proyecto:

El proceso de confirmar la disponibilidad de los recursos humanos y conseguir el equipo necesario para

completar las actividades del proyecto.

Desarrollar el Equipo del Proyecto: El proceso de mejorar las competencias, la Interaccion entre

los miembros del equipo y el ambiente general del equipo para lograr un mejor desempeifio del

proyecto.

Dirigir el Equipo del Proyecto:

El proceso de realizar el seguimiento del desempefio de los miembros del equipo, proporcionar

retroalimentacion, resolver problemas y gestionar cambios a fin de optimizar el desempeifio del proyecto.

Almacenar, recuperar y realizar la disposicion final de la informacion del proyecto de acuerdo con el plan

de gestion de las comunicaciones.

Controlar las Comunicaciones:

El proceso de monitorear y controlar las comunicaciones a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto

para asegurar que se satisfagan las necesidades de informacion de los interesados del proyecto.

Estos procesos interactiian entre si y con procesos de otras areas de Conocimiento.

3.10.- Instrumentos y Técnicas de Recoleccion de Informacion:

Una vez que se ha definido el problema, y se han obtenido los elementos tedricos que forman parte del
mismo, se hace necesario estructurar las técnicas para la recoleccion, procesamiento y andlisis de datos, a

fin de tener organizada la informacién pudiendo presentarla en forma sencilla, veraz y facil de interpretar

por el lector.
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En la recoleccion de datos, se hara uso de las herramientas implementadas a tal fin en las cinco (5) areas
del conocimiento aca estudiadas. Por ejemplo, en la planificacion del tiempo, se podran utilizar datos de
estimacion previa creando una matriz por analogia, datos de otros proyectos similares. Cada una de las

areas del conocimiento cuenta con sus propias herramientas de recoleccion de datos.

6.-El plan de Gestion del proyecto “Plan de ejecucion de la metodologia GERENCIA DE PROYECTOS
de CVG en la Gerencia de Proyectos de FERROMINERA ORINOCO, C.A “se desarrollara en un
periodo de 420 dias, contados a partir de la fecha de aprobacion de este documento por parte de la
Gerencia General. En la Tabla N° 4 se muestra el cronograma simplificado maestro de las actividades del

proyecto, elaborado en Microsoft EXCEL como los distintos hitos que deben ser alcanzados.

Tabla 4: Cronograma Maestro de Actividades del Proyecto.

CRONOGRAMA DEL PROYECTO 2015 2016

ACTIVIDADES DURACION INICID FIN ENE-MARZO ABR-JUN JUL-SEPT OCT-DIC ENE-MARZO ABR-JUN
1.- PROYECTO 420 DIAS | 12/01/2015 | 09/03/2016

2 - Plan de Ejecucion del

[TIEMPO del p proyecto 60DIAS | 12/01/2015 | 12/03/2015

3. plan de Ejecucion de!

[COSTO dei proyecto 70DIAS | 12/01/2015 23/03@5

4. Pian de Ejecuclon de

R.R.H.H.dei proyecto 120 OIAS | 22/05/2015 | 09/03/2016

5.- Plan de Ejecucion de

la CAUDAD del proyecta 70 DIAS | 15/03/2015 | 31/05/2015 | A

6 - Plan de Ejecucion del I

RIESGO dei proyecta 100 DIAS | 15/03/2015 | 25/06/2015 I

_— e

7. Entrega informe final 180 DIAS | 03/01/2015 | 28/06/2015 | 1

3.11.- Operacionalizacion de las Variables:

De acuerdo a LOPEZ (2004), se entiende por definicion operacional, establecer una variable en los

términos en que se va a medir.

Ademas, LOPEZ (2004), también describe la definicidn operacional de una variable de investigacion o de
un objetivo educativo, como el conjunto de manifestaciones concretas o acciones observables que se

consideran como expresiones abiertas o explicitas de la variable u objetivo de trabajo.

Asi mismo, Stracuzzi, Pestana (2006), describen el proceso de operacionalizacion de variables como aquel
que permite ir de las variables a las dimensiones y de estas a los indicadores. De acuerdo con la decision
del investigador y el estudio que se realiza, se pueden incluir subdimensiones y subindicadores,

respectivamente.

Basado en esto, en la fase de operacionalizacion de esta investigacion se definen las siguientes variables

objeto de estudio:
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e Metodologia: Esta variable se encuentra enmarcada por todos los componentes tangibles de la
plataforma metodoldgica de las operaciones a desarrollar.

e Software: Constituye el equipamiento logico de la plataforma del sistema de operaciones.

e Tiempo: Representa la duracion estimada del presente TEG para el logro de los objetivos
propuestos.

e Costos: Se estimaron todos los valores econémicos que se debian erogar por los recursos
necesarios para ejecutar el TEG.

e Calidad: Representa las indicaciones a desarrollar, donde se enmarca el desarrollo del PEP.

R.R.H.H: Esta variable indica el talento humano requerido en la ejecucion del PEP.

e Riesgos: Describe los riesgos involucrados que podrian afectar el buen desempeiio del TEG.

De esta manera se muestra a continuacion en la tabla N° 5, la operacionalizacion de las variables del

presente TEG.

3.12.-Factibilidad y Consideraciones Eticas:

La realizacion del presente estudio es perfectamente factible debido a que se cuenta con los recursos
humanos, técnicos y financieros para su desarrollo. Desde el punto de vista de acceso a la informacion
técnica especifica del proyecto, también se considera factible ya que se cuenta con la Metodologia de
Gerencia de proyectos de C.V.G. Y la guia del PMBOK (2013) 5TA. Edicion, pilares del desarrollo

del Plan de ejecucion del Proyecto.

Con respecto a las consideraciones éticas, se considera que la informacién recopilada en la empresa
sera tratada con la discrecionalidad y confidencialidad que se amerite, respetando los canales de
acceso y divulgacion establecidos segiin las normas de la organizacién. Los resultados, conclusiones y
recomendaciones aqui reflejados, estaran disponibles para los interesados en conocer acerca del

proyecto y los aspectos concluyentes de este.

El cumplimiento de los aspectos éticos durante la investigacion, estara fundamentado en las

siguientes normativas:

e Codigo de Etica del Project Management Institute (PMI).
e Cébdigo de Etica del Colegio de Ingenieros de Venezuela (C.1.V. 2004).
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Recursos: La siguiente tabla presenta los recursos necesarios para desarrollar el plan de ejecucion del

proyecto, donde se visualiza la descripcidn del recurso requerido, la unidad de costo, las cantidades, el

costo unitario y finalmente el costo total del estudio en Bsf en el periodo considerado.

Tabla 5: Recursos Requeridos en el Proyecto.

COSTO
RECURSOS | CANTIDAD | % PARTICIPACION | UNITARIO | om0 10TAL
(Bs)
Hardware 10 19,23 60.000,00 600.000,00
Simulador
01 1,9230 45.000,00 45.000,00
Monte Carlo
Servidor y
01 1,9230 1.320.000,00 1.320.000,00
Accesorios
Entrenamiento 30 57,69 12.000,00 360.000,00
Servicio
10 19,23 8.000,00 80.000,00
Instalacién
Hustracion 5: Recursos del Proyecto.
;L;‘ECU RSOS DE_':EB?YE@IQ]
1.320.000,00
1220000
w 1020000
g 820000
% 620000
[=]
© 420000
220000 60.000,00 45.000,00 .000, K X
20000 - i 12.000,00 8.000,00
Hardware Simulador Monte Servidory Entrenamiento Servicioe
Carlo Accesorios Instalacién
RECURSOS REQUERIDOS
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Tabla 6: Gastos del Personal del Proyecto.

GASTOS DE PERSONAL

COSTO
DESCRIPCION H-H REQUERIDAS % PARTICIPACION UNITARIO CosTO
TOTAL
(Bs)

Aux. Administrativo 78 16,74 50 3900,00
Anal. Plan. y Control 82 17,59 54,18 4442,51
Anal. Gestion IV 80 17,17 56,25 4500,00
Anal. Gestion V 78 16,73 60,42 4712,76
Asit.Gerencial 75 16,09 70,833 5312,48
Jefe Unidad 73 15,67 73,75 5383,75
TOTAL GASTOS 466,10 99,99 365,43 28251,50
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Tlustracion 6: Distribucion Porcentual del Gastos del Personal del Proyecto.

DISTRIBUCION PORCENTUAL DE GASTOS DE PERSONAL

i Aux. Administ.
B Anal.Plan.y Control
Anal. G. Proy.IV
W Anal.G. Proy. V

Asistente Gerencial

Jefe Unidad
Tabla 7: Total Costos del Proyecto.
GASTOS PERSONAL 28.251,50
2.405.000,00
GASTOS TOTALES 2.433.251,50
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Iustracion 7: Costos Totales del Proyecto.
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Tabla 8: Cronograma de Desembolsos Mensuales

DESEMBOLSO MENSUAL

Ilustracion 8: Curva de desembolsos Mensuales del Proyecto.

BSF

3.000.000,00

2.500.000,00

2.000.000,00

1.500.000,00

1.000.000,00

500.000,00

0,00

CURVA"S" DE DESEMBOLSOS MENSUALES

MES DESEMBOLSO MENSUAL ACUMULADO
1 121.662,58 121.662,58
2  256.843,20 ~ 378.505,78
3 243.325,15 621.830,93
4 162.216,77 784.047,70
5 162.216,77 946.264,47
6 121.662,58 1.067.927,04
7 256.843,20 1.324.770,24
8 243.325,15 1.568.095,39
9 162.216,77 1.730.312,16
10 162.216,77 1.892.528,93
11 121.662,58 2.014.191,51
12 256.843,20 227103471
13 62.216,77 2.333.251,48
14 100.000,02 2.433.251,50

TOTAL
DESEMBOLSOS 2.433.251,50

10 11 12

13
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Tabla 9: Operacionalizacion de las variables del Proyecto.

Objetivo General : Desarrollar el plan de ejecucidn del proyecto de implementacién de la Metodologia
Gerencia de Proyectos CASA MATRIZ en la Gerencia General de Ingenieria y Proyectos de Ferrominera

Orinoco,c.a.
OBJETIVOS VARIABLES DIMENSIONES TECNICAS INDICADORES ENTREGABLES
ESPECIFICOS (INDICIOS ) (HERRAMIENTA )

Diagnosticar la Hardware Componentes Revision de Diseiio de Informe
situacién actual de Software de Hardware requisitos estructura de descripcion
las cinco areas del

- Componentes documentales control de actual
conocimiento:

Tiempo, Costo, de Software Juicio de proyectos (Diagnostico )
Calidad, Riesgo y expertos actuales

R.R.H.H de la Anilisis
Gerencia de ™
proyectos de la
organizacion
Elaborar el plan de TIEMPO Entorno de Juicio de Rendimiento, Matriz de
ejecucion del COSTO desarrollo de la expertos, valor ganado, | evaluacion de las
proyecto de Metodologia de | Metodologia de costo, areas del
. . CALIDAD . . . A
implementacién de Gerencia de Gerencia de calidad. conocimiento a
la metodologia R.R.H.H. Proyectos proyectos Riesgo considerar.
Gerencia de Estrategias de Juicio de Metodologia | Informe del plan
R IESGO g p
Proyectos CASA la organizacion expg::tos. de los ocho de ejecucion del
Revision de pasos de proyecto de
MATRIZ en la registros, KOTTER y implementacion
G.G.LP. Modelos de COHEN dela
seguimiento de Metodologia de
Gestién Gerencia de

Proyectos.

Implementar la
Metodologia de
CASA MATRIZ
de Gerencia de
Proyectos

Elementos de
participacion del
personal técnico

de la Gerencia

General de
Ingenieria y
Proyectos

Plan de desarrollo

del Especialista
de R.R.H.H

Normativa Politica de Desarrollo del
desarrollo de capital de R.R.H.H
competencias de | humano, ROI
R.R.H.H.
Acciones Cursos, Desarrollo Plan de
seminarios, de ejecucion del
diplomadode | wapjlidades | R RHLH. del
Gerencia de técnicas, TR
Proyectos, . Proyecto
estudios de estrategias
Post-grado, de. .
Incorporacién | aprendizaje




CAPITULO IV
MARCO ORGANIZACIONAL:

CVG FERROMINERA ORINOCO, C.A. es una Empresa que se encarga de la explotacion,
procesamiento y distribucion del mineral de hierro y sus derivados con excelente productividad
y calidad, a fin de abastecer oportunamente al mercado nacional e internacional que resulten
econdmica y estratégicamente rentable, logrando con ello contribuir con el desarrollo economico

del pais.

El mineral del hierro es obtenido tanto en el cerro San Isidro, Los Barrancos, como del Cerro
Altamira, todos ubicados en Ciudad Piar, y este es transportado por via férrea a la zona de
Procesamiento del Mineral de Hierro (P.M.H.) ubicada en la ciudad de Puerto Ordaz. Cuenta con
dos (2) centros de operaciones, Ciudad Piar donde se encuentra los principales yacimientos de
mineral de hierro; y en Puerto Ordaz, la planta de procesamiento de mineral de hierro, muelles y

oficinas principales.

Iustracion 9 : Ubicacion de C.V.G. Ferrominera Orinoco,c.a
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Fuente : Intranet C.V.G. F.M.O.

4.1.- Operaciones que Realiza C.V.G Ferrominera Orinoco.

Operaciones Mineras

La produccién del mineral de hierro se realiza con base en los planes de minas a corto,
mediano y largo plazo, los cuales se elaboran tomando como referencia la cantidad y
calidad de las reservas, asi como la demanda exigida por los clientes. Para la evaluacion
de recursos, planificacion y disefio de la secuencia de excavacion en los yacimientos se

utilizan sistemas computarizados.
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Los procesos involucrados en la explotacion del mineral son:

Exploracion: El paso inicial en la explotacion del mineral de hierro consiste en la
prospeccion y exploracion de la mina ferrifera, con el proposito de identificar la
cantidad de recursos, asi como sus caracteristicas fisicas y quimicas.

Perforacion: Esta operacion se realiza con cuatro taladros eléctricos rotativos que
perforan huecos con brocas entre 0,11 m y 0,31 m de didmetro, a profundidades
de 17,5 m y patrones de perforaciéon de 7 m x 12 m y 10 m x 12 m, lo que
permite bancos efectivos de explotacion de 15 m de altura.

Voladura: Se utilizan dos tipos de explosivos. El ANFO, sustancia compuesta
por 94% de nitrato de amonio, mezclado con 6% de gasoil y el ANFOAL, que
resulta de una combinacion de 87% de nitrato de amonio, 3% de gasoil y 10% de
aluminio metalico.

Excavacion: Una vez fracturado el mineral por efecto de la voladura, es
removido a través de palas hidraulicas y eléctricas desde los frentes de
produccion. Para este fin, la empresa cuenta con cinco palas eléctricas con baldes
de 10,70 m3 y tres con baldes de 7,6 m3.

Acarreo: Veintidos camiones de 90 ton. de capacidad se encargan de acarrear el
mineral para depositarlo en vagones gondola ubicados en las plataformas o
muelles de carga. El suministro de mineral de hierro a la Planta de Trituracion

Los Barrancos se realiza con camiones de 170 ton.

Operaciones Ferroviarias.

Los vagones gondola, una vez cargados en los muelles de las minas, son llevados al

patio donde se conforman trenes con tres locomotoras de 2000 HP y 125 vagones de 90

ton.,, para luego ser trasladados hacia Ciudad Guayana, en un recorrido de

aproximadamente135 km.

e Sistema Ferroviario: Comprende las redes de la via férrea de Puerto Ordaz-Ciudad

Piar, interconexion Puerto Ordaz con el Puerto de Palua, la red ferroviaria hacia las

plantas de reduccion directa en los sectores Industrial Matanzas y Punta Cuchillos

(Sidor, Planta de Pellas de Ferrominera, Orinoco Iron y Comsigua). Con un total de

320 km de via férrea constituye la mayor red ferroviaria del pais
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Recursos: Anualmente se transportan alrededor de 30 millones de toneladas de
mineral de hierro no procesado (todo-en-uno), fino, grueso, pellas y briquetas, hacia
y desde las plantas sidertrgicas lo cual se realiza con 38 locomotoras con potencias
que oscilan entre 1750 y 2000 HP de capacidad y 1784 vagones: 1300 vagones
gondola de 90 toneladas de capacidad para el transporte de mineral desde las minas,
467 vagones tolva o de descarga por el fondo para el transporte de mineral fino,
pellas y briquetas y 17 vagones de volteo lateral para el transporte de mineral
grueso.

Laultima adquisicidn realizada por FMO en 2010, en el marco de su Plan de
Adecuacion Tecnologica, consta de 200 vagones tipo gondola de 90 toneladas, 10
tipo plataforma de 70 toneladas y 4 cabooses (vagones de cola que transportan
personal).

Control de Operaciones: El control central de las operaciones se realiza con un
sistema de trafico centralizado (CTC) y un sistema de trafico automatico de bloques.
La comunicacién es mediante radio enlace y todas las operaciones son controladas
desde la oficina central en Puerto Ordaz.

Caracteristicas de la Via Férrea: La carga maxima por eje es de 32,5 toneladas, la
pendiente maxima es de 3,1% y la minima 0,045%. La trocha o ancho de la via es de
1.435 mm y los rieles son de 132 libras por yarda. La velocidad maxima permitida

para el trafico actual es de 45 km/h en trenes cargados y 55 km/h en trenes vacios.

Procesamiento de Mineral de Hierro (PMH)

Al llegar a Puerto Ordaz los trenes cargados con mineral no procesado proveniente de la

mina (todo-en-uno) con granulometria de hasta 1 m son seccionados en grupos de 35

vagones, que luego son vaciados individualmente, mediante un volteador de vagones

con capacidad para 60 vagones por hora. Una vez volteados los vagones, el mineral es

transferido al proceso de trituracion para ser reducido al tamafio maximo de 44,45 mm.

Cernido: Luego de la etapa de trituracion del mineral (todo-en-uno), el fino se
transporta hacia las pilas de homogeneizacion y el grueso a la Planta de Secado y de

alli va a los patios de almacenamiento de productos gruesos.
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¢ Homogeneizacion y Transferencia: En esta etapa, el mineral fino es depositado en
capas superpuestas hasta conformar pilas de mineral homogeneizado fisicay
quimicamente, de acuerdo con las especificaciones de cada producto. De alli es
despachado a los clientes o transferido hacia los patios de almacenamiento, los
cuales estan ubicados en: Pila Norte (Finos), Pila Sur (Gruesos), Pila Principal
(Finos y Pellas) y Pila Clientes Locales (Gruesos y pellas).

e Despacho: El producto destinado para la exportacion se encuentra depositado en las
pilas de almacenamiento en Puerto Ordaz y en la Estacion de Transferencia Boca
Grande II (Océano Atlantico). El embarque de mineral se realiza por medio de
sistemas de carga, compuestos basicamente por equipos de recuperacion y carga de
mineral, correas transportadoras y balanzas de pesaje, para registrar la cantidad de
mineral despachada.

Planta Pella.

La Planta de Pellas de Ferrominera Orinoco esta ubicada dentro del complejo industrial

Punta Cuchillo, en el area industrial Matanzas, estado Bolivar - Venezuela. Esta factoria

de tipo “parrilla - horno rotatorio” (grate - kiln), proceso Allis Chalmers, inicid

operaciones en el afio 1992, con el objetivo de agregar valor al mineral de hierro
venezolano y abastecer la demanda de las empresas briqueteras localizadas en Guayana,
para afianzar la produccion de acero a nivel nacional.

Desde entonces, arrancd sus labores bajo la administracion de la empresa Toppca,

encargada ademas de la produccion, los despachos y el mantenimiento de las

instalaciones. Siendo ésta y sus productos, propiedad exclusiva de CVG Ferrominera

Orinoco.

Esta planta se construy6 con recursos propios de la industria del hierro y capital privado.

Su capacidad de produccion nominal es de 3,3 millones de toneladas de pellas anuales,

para reduccion directa y/o para altos hornos. Este prerreducido deriva de la peletizacion

de mineral de hierro fino, més bentonita y dolomita, materia prima de vital importancia
para la industria briquetera y sidertrgica del pais.

En marzo de 2008, la estatal minera asumio el control total de su Planta de Pellas, con el

fin de garantizar el oportuno suministro de este producto al parque briqueteador local y

de este modo apalancar el desarrollo de las acerias a nivel nacional.
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Ilustracion 10: Proceso Productivo de C.V.G. Ferrominera Orinoco,c.a.
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Fuente: Intranet C.V.G.F.M.O.

4.2 Productos de la Empresa de CVG Ferrominera Orinoco, C.A.
La C.V.G Ferrominera Orinoco, C.A. tiene una linea de productos los cuales son:

e Finos: Poseen un tenor o porcentaje de hierro entre 64 y 66%, su tamafio es

menor a 3/8 de pulgada.

¢ Gruesos: Poseen un tenor o porcentaje de hierro entre 64 y 65%, su tamatfio varia
entre 3/8 y 1 % de pulgada.
e Pellas: Poseen un tenor o porcentaje de hierro del 67% y su tamafio es de Y de

pulgada x 5/8 de pulgada.
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¢ Briquetas: Poseen un tenor o porcentaje de hierro del 75% y su tamafio es de 2 de

pulgada x 1 de pulgada.

Tustracion 11: Productos Elaborados por Ferrominera Orinoco, c.a.

% de hiem Tamano: 1/4" x &/8

R i 'Y A oy .'.- ‘;‘I B Ten N !
",:._ * !# - P R R v
’ - “_-,.: .' A Q.‘: - 1-:.«‘- . “? v ;ﬁ
- e, i = e e ‘.“" "-“‘. .; - -
e !': ¥ b AL IO ’i R TP T PR
total: >81,5% % hierro metalico: Tamaiio; 105 Cms
. Yol e ‘,’. A it
e, M 7 * - "“JE_.W-ﬂ“Z' "".'.?
¥ o et S
- - ﬁ‘

Fuente: Intranet C.V.G. F.M.O.

4.2.1.- Filosofia de Gestién
Vision.

Empresa productiva, eficiente, con desarrollos de recursos mineros que impulsan el
crecimiento de la industria sidertrgica nacional, con impactos sociales positivos,
comprometida con el bienestar de sus trabajadores y trabajadoras, pilar del poderio
econdmico y social de 1a Patria.

Mision.

Extraer, beneficiar, transformar y suministrar mineral de hierro y derivados, con

productividad, calidad y sustentabilidad, abasteciendo prioritariamente al sector

siderargico nacional, enmarcando la gestion en los objetivos histéricos del Plan de la

Patria.

Politicas
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e Comercial: Mantener una excelente relacién con los clientes, apoyada en el
respeto, equidad, solidaridad, honestidad, cooperacion y apego a las leyes,
normas y lineamientos establecidos, dando prioridad al mercado nacional y
exportando hacia aquellos mercados estratégicamente atractivos.

e Operaciones: Ejecutar los procesos de produccion otorgando prioridad al
aprovechamiento racional de los recursos y cumpliendo nuestras obligaciones
con seguridad, calidad, productividad y oportunidad, respetando el medio
ambiente y preservando la salud de los trabajadores y trabajadoras.

o Integral de sistemas de gestién: Nuestra politica en CVG Ferrominera Orinoco es

extraer, procesar y suministrar mineral de hierro y derivados, cumpliendo con la
normativa legal, los compromisos acordados con nuestros clientes y los
requisitos aplicables relacionados con la calidad, el medio ambiente, la seguridad

y la salud ocupacional.

Demostramos nuestro compromiso al mejorar continuamente el sistema de gestiéon, con

el objeto de:

1. Satisfacer las necesidades de nuestros clientes.

2. Evitar, reducir y controlar los riesgos € impactos ambientales asociados a las
actividades, productos y servicios

3. Promover la participacion y el bienestar de nuestros trabajadores, contratistas,

proveedores, visitantes y el entorno donde operamos.

e Recursos humanos: Disponer del talento humano competente requerido por la
organizacion para el logro de sus objetivos, propiciando las condiciones
necesarias a través de:

1. Seleccion del personal calificado.

2. Formacion y desarrollo de competencias.

3. Administracion de la compensacion y beneficios, de acuerdo a las normativas legales e
institucionales vigentes.

4. Adecuacion de la estructura organizacional al nuevo modelo socialista de produccion.

5. Mantenimiento de condiciones de seguridad, salud ocupacional y medio ambiente que

garanticen la integridad fisica y mental de trabajadoras y trabajadores.
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6. Preservacion de la armonia y paz laboral.
Asimismo, estos lineamientos deben desarrollarse con atencion a los criterios de
responsabilidad social de la empresa y en el marco del nuevo modelo socio productivo
impulsado por el Estado, conjuntamente con los trabajadores, sus familiares y la

comunidad.

e Compras y Contrataciones: Adquirir bienes, contratar servicios y obras,

preservando el patrimonio publico, fortaleciendo las relaciones en el marco del
cumplimiento de los acuerdos internacionales de cooperacion entre la Republica
Bolivariana de Venezuela y otros Estados o terceras personas, manteniendo una
relacion de mutuo beneficio con nuestros proveedores dentro de las normativas
legales vigentes, procurando las mejores condiciones de calidad, precio y
oportunidad en la adquisicion de bienes, servicios y construccion de obras,
promoviendo la sustitucion de importaciones mediante el apoyo a la formacion y
consolidacién de la pequefia y mediana industria, cooperativas y cualquier otra
forma de asociacion comunitaria.

e Financiera: Asegurar de manera eficiente, la captacion, disponibilidad y
administracion de los recursos monetarios necesarios para la sustentabilidad del
modelo productivo socialista; asi como también para elevar las oportunidades de
crecimiento y competitividad de la empresa, generando excedentes que
garanticen el bienestar social de las trabajadoras y trabajadores y de la
comunidad, asi como los aportes al Estado.

e Administrativa: Asegurar que todos los procesos administrativos de la empresa

se realicen de manera transparente, honesta, participativa, efectiva y eficiente,
garantizando la rendicion de cuentas y responsabilidad por el buen uso de los
recursos, enmarcados en los principios que rigen a la Administracion Publica
Nacional, en procura de apoyar todos los procesos de la empresa.

e Tributaria: Mantener una adecuada planificacion y control tributario, que

garantice la solvencia fiscal de la empresa, dentro del marco juridico vigente.

e Sistemas y tecnologia de informaciéon: Emplear prioritariamente el software
libre, desarrollado con estandares abiertos, en los sistemas, proyectos y servicios

informaticos, y adquirir las tecnologias de informacién de vanguardia que sean
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de utilidad para la organizacion, impulsando las estrategias y lineamientos
establecidos por la empresa y el Estado, ampliando su alcance al uso con sentido

social y comunitario.

Desarrollo social: Promover el alcance de la mayor suma de felicidad posible

para los trabajadores y trabajadoras de CVG Ferrominera, su ntcleo familiar y
las comunidades, contribuyendo tanto como sea posible a aliviar la deuda social
con los sectores mas desfavorecidos, mediante la promociéon del desarrollo
endogeno, el poder comunal y la educacion con valores socialistas, asi como la
formacion y consolidacion de empresas socialistas.

Inversiones: Realizar las inversiones que se requieren para mantener e
incrementar la capacidad instalada de extraccidn, transporte, procesamiento,
peletizacion y reduccion de mineral de hierro; asi como para aumentar el
aprovechamiento de las reservas minerales, y mejorar la calidad de vida de las
comunidades, de acuerdo con los lineamientos emitidos por el Ejecutivo
Nacional. Ello debe realizarse priorizando la seguridad y salud de trabajadoras,
trabajadores y las comunidades; la reduccion de los impactos ambientales;
promoviendo el desarrollo de los proveedores nacionales; asegurando la
transferencia tecnologica; y garantizando la rentabilidad econdémica y social de
los recursos invertidos.

Imagen: Fomentar el surgimiento y consolidacion de matrices de opinion
favorables a la empresa, mediante el cumplimiento de los objetivos estratégicos
en materia de promocién institucional, comunicacion e informacion, actividades
culturales y deportivas, en concordancia con los lineamientos emitidos por la

CVGyy el Ejecutivo Nacional.

Ciencia, tecnologia e innovaciéon: Promover la investigacion, el desarrollo
tecnologico, la sistematizacion y la innovacion, con base en las necesidades de la
organizacion, para mejorar continuamente sus procesos y contribuir a la
soberania productiva del pais, con énfasis en el fortalecimiento del capital
intelectual y la democratizacion del conocimiento como elementos claves de la

sustentabilidad.
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Ilustracion 12: Estructura Organizativa de la Empresa.
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Fuente: Intranet C.V.G. F.M.O.
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Identificacion de la Gerencia General de Ingenieria y Proyectos:

La Gerencia General de Ingenieria y Proyectos realiza actividades de planificacion,
investigacion y desarrollo de proyectos de acuerdo a las necesidades y estrategias de la
organizacion. Estd Gerencia es la encargada de garantizar la investigacion, crear mecanismos de
desarrollo, resguardo e innovacion del conocimiento tanto técnico como tecnologico, en las areas

de mineria, aglomeracion y siderometalirgico.

Ilustracion 13: Organigrama de Posicion de la G.G.1.P.

Gerencia General de

Ingenieria y Proyectos

Departamento Estimacion Departamento
costos de Proyectos === Planificaciéon y Control
i | L
Jefatura de Jefatura de Proyect Gerencia de Gerencia de
Proyectos Ferroviario
Ingenieria C.1.G.C.

Fuente: INTRANET CVG FMO, C.A.

Leyenda: C.1.G.C.: Centro de Investigacion y Gestion del Conocimiento.
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Ilustracion 14: Organigrama de Posicion de la Jefatura de Proyectos.
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CAPITULO V: ANALISIS Y RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

El presente capitulo esta constituido por los procedimientos efectuados para dar cumplimiento a
los objetivos previstos en la investigacion. En cada uno de ellos, se describen las técnicas y
resultados obtenidos de manera detallada durante el proceso de investigacion. Cabe destacar, que
la informaciéon mostrada a continuacién se obtuvo usando los conceptos desarrollados en el

Marco Teodrico y aplicando las herramientas mencionadas en el Marco Metodologico.

1.0 Descripcion de la metodologia de Gerencia de Proyectos en uso en la organizacion:

La evolucion de la gestion de proyectos hacia la gestion organizacional de proyectos ha
abierto un nuevo horizonte que permite la aplicacion a instituciones, mas que a proyectos
individuales solamente. A continuacién se detalla el diagnostico realizado a la organizacion,
fundamentado en las vivencias, experiencias y expectativas, con el objeto de identificar los

campos de aplicacion.

1.1.El éarea de Integracion:” Incluye los procesos para identificar, definir, combinar, unificar y
coordinar los diversos procesos y actividades de la direccion de proyectos, dentro de los
grupos de procesos de la mencionada direccion. La integracion incluye caracteristicas de
unificacién, consolidacién, articulacion, y las acciones integradoras que son cruciales para la
terminacion del proyecto, la gestion exitosa de las expectativas de los interesados y el
cumplimiento de los requisitos”PMI (2008). En nuestra organizacion, el area de integracion
se desenvuelve en un ambiente donde existe el binomio de la administracion privada con el
sector publico, lo cual resulta complejo de armonizar. La integracion en el sector publico, en
lo referido a los procesos de inicio, implica en algunos casos la elaboracion del acta de
constitucion del proyecto, que muchas veces recibe el nombre del proyecto o anteproyecto.
El mismo contiene los datos de identificacion del proyecto, las especificaciones técnicas del
mismo, algunos aspectos de costos clase V y la duracion de este. No se contemplan aspectos
de los riesgos asociados al proyecto, los criterios de aceptacion, los hitos del proyecto,

detalles sobre el equipo de trabajo y la aceptacion del gerente del proyecto‘4

* Amalia Quintero Castillo (2012), Cuadernos UCAB N° 10: Analisis y campos de aplicacién de la Gerencia

de Proyectos, pag.131.
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1.2.El proceso de planiﬁcaciénsz Implica el desarrollo del plan de gestion del proyecto. En el
caso del sector piblico se elabora un papel de trabajo llamado documento del proyecto, sin
que ello contemple la definicion de la estrategia de ejecucion del proyecto, ni los
mecanismos de coordinaciéon de los planes subsidiarios de cada una de las areas del
conocimiento de la Gerencia de Proyectos.

1.3.El proceso de Ejecuci6n6: Se lleva a cabo en la organizacién publica de manera relativa,
pues si bien se organizan actividades para la ejecucion, no hay control de las variables de
impacto tales como: Alcance, costo y tiempo, entre otros.

1.4.E! proceso de seguimiento y control: Implican monitorear y controlar el trabajo del
proyecto y realizar el control integrado de cambios, éstos procesos, no se cumplen a
cabalidad en el sector publico, plies al manejar gran cantidad de proyectos y disponer de un
limitado nimero de recursos, quienes se encuentran recargados del trabajo se ven en la
imperiosa necesidad de dedicarse a las actividades de estructuracion del proyecto, mas que a
la supervisién y monitoreo de su avance. Tampoco se lleva a cabo la evaluacion de los
impactos generados en cada una de las areas del conocimiento de la Gerencia de Proyectos,
por algiin cambio generado en cualquiera de ellas.

1.5. El proceso de cierre®: En estas instituciones, los proyectos no se cierran de manera formal.
El informe final es evaluado desde el punto de vista de su ejecucion presupuestaria y
cumplimiento de los objetivos del proyecto. No se hace un cierre formal de contratos, no se
documenta la experiencia, no se evalia el grado de satisfaccion del cliente, no se hace un

analisis de la experiencia ganada con el proyecto ni se hace la preparacion para proyectos

futuros a acometer.

> Amalia Quintero Castillo (2012), Cuadernos UCAB N° 10: Analisis y campos de aplicacidon de la Gerencia

de Proyectos, pag.132.

® Amalia Quintero Castillo (2012), Cuadernos UCAB N° 10: Andlisis y campos de aplicacion de la Gerencia

de Proyectos, pag.132.

7 Amalia Quintero Castillo (2012), Cuadernos UCAB N° 10: Analisis y campos de aplicacion de la Gerencia

de Proyectos, pag-132.

® Amalia Quintero Castillo (2012), Cuadernos UCAB N° 10: Andlisis y campos de aplicacion de la Gerencia

de Proyectos, Pag.132.




En el presente analisis, se hara mencién asi mismo de las cinco (5) areas del conocimiento, a
desarrollar en el proyecto de investigacion que se lleva a cabo en la empresa Ferrominera
Orinoco, como representante fidedigna del sector publico, caracterizada por su alto enfoque

burocratico.

1.6: Plan de Gestién del TIEMPO® : Son cinco ( 5 ) los procesos de planificacion de la gestion
del tiempo, de lo cual puede decirse que su cumplimiento es bastante limitado en el sector
publico, En lo concerniente a la definicion de las actividades, este proceso no se lleva a cabo,
pues solo se limita a identificar cual es el trabajo a realizar, es decir, cual es el entregable
principal que debe generarse con la ejecucion del proyecto, sin descomponer dicho trabajo en
actividades, tareas y paquetes de trabajo, y sin identificar los productos o entregables parciales

del proyecto.

El proceso de secuenciacién de las actividades tampoco se lleva a cabo, simplemente se procede
a delegar el cumplimiento del trabajo que debe ser realizado, sin realizar el analisis

correspondiente del orden logico de ejecucién de las actividades del proyecto.

El proceso de la estimacién de la duracién de las actividades no se genera como producto de un
analisis sistematico, mediante la aplicacién de ningln tipo de técnicas de estimacion, es decir, la
duracién del proyecto se establece atendiendo los plazos institucionales, asociados al

financiamiento y ejecucién del proyecto, que dista mucho de la realidad propia de cada proyecto.

El manejo del tiempo, en las instituciones publicas tiene otra interpretacion por parte de sus
miembros, ya que no se manejan aspectos tales como: Los calculos e interpretaciéon del camino
critico, no se realizan célculos del indice de criticidad, no se manejan técnicas de aceleracion,
paralelismo y solapamiento de actividades, al no contarse con la presién por el cumplimiento de

los lapsos de entrega del producto del proyecto.

Finalmente, en cuanto al proceso de control del cronograma, no se cuenta con un sistema de
seguimiento y control para detectar e informar acerca de los avances de cada uno de los

indicadores de progreso financiero y fisico, conocido como el método del valor ganado.

® Amalia Quintero Castillo (2012), Cuadernos UCAB N° 10: Andlisis y campos de aplicacion de la Gerencia

de Proyectos, Pag.134.
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1.7.- Plan de Gestién de los COSTOS:" Incluye los procesos involucrados en estimar,
presupuestar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto
aprobado. Generalmente son fijos, pues se desarrollan en cada uno de los proyectos las
estructuras de costos, sin que al momento de la ejecucion de los mismos se contemple su
actualizacion. El proceso de planificacion de los costos, se cumple de manera muy basica, aun
cuando se cuenta con formatos, plantillas para el manejo de la informacién, no se utiliza ninguna
técnica de estimacion de los costos de los recursos requeridos para la ejecucion de los proyectos.
El otro proceso de planificacién es determinar el presupuesto. En este apartado, se procede a
totalizar los estimados de las actividades individuales o paquetes de trabajo, para generar el
presupuesto o monto total del proyecto. Esta informacién no se utiliza para construir la linea

base de costos del proyecto, que permita medir el rendimiento financiero del proyecto a medida

que avanza la duracién del mismo.

1.8. Plan de Gestién de la CALIDAD': Incluye los procesos y actividades de la
organizacion ejecutante que determinan responsabilidades, objetivos y politicas de calidad a
fin de que el proyecto satisfaga las necesidades por las cuales fue emprendido. Los procesos
de calidad en el proyecto, se inician con la planificacion de la calidad, en el cual se deben
contemplar todas las actividades necesarias para que el proyecto satisfaga los requerimientos
de los clientes y demaés involucrados. En el sector publico, no se identifica cuales son los
recursos iniciales con los cuales se cuenta en el proyecto, cuales son los estandares minimos
de calidad exigidos, los criterios de aceptacion, el alcance claro del proyecto y el plan
gerencial del proyecto. En los procesos de ejecucion se encuentra el proceso de
aseguramiento de la calidad, en el cual, al contarse con informacion limitada relacionada con
las métricas de calidad, el plan de gerencia del proyecto, los detalles del desempefio y las
mediciones de control de la calidad resulta dificultoso realizar auditorias de la calidad y los
analisis de los procesos, trayendo como consecuencia que no se cuente con la documentacion

necesaria que deberia ser actualizada, asi como las solicitudes de cambios en el proyecto.

1% Amalia Quintero Castillo (2012), Cuadernos UCAB N° 10: Anélisis y campos de aplicacién de la Gerencia

de Proyectos, Pag.137.
11

Amalia Quintero Castillo (2012), Cuadernos UCAB N° 10: Analisis y campos de aplicacion de la

Gerencia de Proyectos, Pag.138.
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1.9. Plan de Gestiéon de RECURSOS HUMANOS'? : Incluye los procesos que organizan,
gestionan y conducen el equipo del proyecto. En cuanto a los procesos de planificacién, se
tiene el proceso de desarrollar el plan de los recursos humanos, en el cual se deben
identificar y documentar los roles dentro del proyecto, las responsabilidades, las
habilidades requeridas y las responsabilidades, asi como las habilidades de comunicacion.
Esté proceso tiene un cumplimiento parcial en el sector piliblico, ya que si bien se
identifican de manera aleatoria los recursos humanos a ser asignados para cada proyecto,
no es menos cierto que se haga de manera informal y sin sistematizacion. Por otra parte,
no se identifica el tipo de organizacion adoptada para el desarrollo del proyecto, asi como
tampoco se conoce de manera formal cual es la dedicacion de cada recurso en el proyecto.
En cuanto a los procesos de ejecucion, se tiene el proceso de adquirir el equipo del
proyecto, en el cual no se realizan las actividades inherentes a la evaluacion de perfiles,
con la finalidad de seleccionar los recursos en funciéon de su experiencia, area de

formacién y disponibilidad para participar en el proyecto.

En otro proceso de ejecuciéon, como es el de desarrollar el equipo, no se desarrollan actividades
de integracién de los recursos humanos para las organizaciones formales o informales
constituidas en torno a los proyectos, a fin de propiciar un ambiente sano, cohesionado en la

alineacion con los objetivos estratégicos de la organizacion.

El ultimo de los procesos de la gestion de los recursos humanos, en cuanto a los procesos de
ejecucion, es el denominado “Gestionar el equipo del proyecto “. Este proceso se cumple
parcialmente en el sector publico venezolano, pues no se realiza el seguimiento y monitoreo
continuo al desempeifio de los recursos humanos asignados al proyecto, no se brinda la oportuna
retroalimentacion ni se establecen mecanismos formales de negociacion y manejo de conflictos
en torno a los proyectos, lo cual, puede generar impactos negativos en el desenvolvimiento de
los proyectos, lo que asi mismo limita la identificacion de habilidades interpersonales de algunos

miembros del equipo, que pudieran ofrecer en su asignacion en otros proyectos.

2 Amalia Quintero Castillo (2012), Cuadernos UCAB N° 10: Anélisis y campos de aplicacion de la Gerencia

de Proyectos, Pag.139.
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1.10.- Plan de Gestién de LOS RIESGOS " : Incluye los procesos de planificacion de la
identificacion, el analisis, la planificacion de las respuestas a los riesgos, asi como su monitoreo
y control en un proyecto. Los objetivos de la gestion de los Riesgos del proyecto son aumentar la
probabilidad y el impacto de eventos positivos, disminuyendo la probabilidad y el impacto de

eventos negativos para el proyecto.

La Gestion de riesgos implica la identificacion de eventos inciertos que podrian o no
materializarse a lo largo del ciclo de vida del proyecto, impactando a este, reflejandose en los

objetivos del mismo.

El PMI establece en los procesos de planificacion lo relacionado con la planificacion de los
riesgos. En las instituciones publicas, no desarrollan mayormente actividades de gestién de
riesgos. El desglose de actividades se circunscribe nicamente a las actividades de caracter
técnico asociadas a la obtencion del producto final del proyecto. Esto se verifica, pues no se
define una metodologia para la gestion de los riesgos del proyecto, no se calendariza la
frecuencia del proceso de gestion de los riesgos, no se hacen presupuestos para el manejo de los
riesgos, no se asignan responsabilidades asociadas a la gestion de riesgos, no se elaboran
matrices de probabilidades e impacto de los riesgos, ni se elaboran formatos de informes de

riesgos del proyecto.

El proceso de planificacion relacionado con la identificacion de los riesgos no se lleva a cabo,
pues no se identifica cuales son los riesgos que podrian afectar el proyecto, y en consecuencia

tampoco se documentan sus caracteristicas.

El proceso de planificacién denominado realizar el analisis cualitativo de riesgos, no se lleva a
cabo, lo cual se evidencia, pues al no identificarse los riesgos asociados al proyecto y no llevar
ningin tipo de registro de riesgos, de igual forma tampoco se realizan actividades de
priorizacion o categorizacion de los riesgos, ni ningn tipo de analisis que permita evaluar la
probabilidad de ocurrencia y el impacto que podrian generar los riesgos del proyecto, asi como

las tendencias que arrojan los analisis cualitativos de los riesgos.

El proceso de planificacion denominado realizar el andlisis cuantitativo de los riesgos, no se
¢jecuta, pues no se lleva a cabo, ningln tipo de anélisis numérico del efecto de los riesgos en los

proyectos del sector publico a través del desarrollo de una matriz de impacto-probabilidad de

* Amalia Quintero Castillo (2012), Cuadernos UCAB N° 10: Analisis y campos de aplicacién de la Gerencia

de Proyectos, Pag.142.
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ocurrencia, arboles de decision, simulaciones de Monte Carlo, analisis de sensibilidad o analisis
del valor monetario esperado. Es importante resaltar que actualmente se cuenta con software de
gestion de proyectos, qué facilitan el analisis de riesgos, los cuales no se manejan a nivel del

sector publico.

En cuanto al proceso de planificacion relacionado con la respuesta a los riesgos, en el sector
publico no se desarrollan opciones ni acciones para mejorar las oportunidades y reducir las

amenazas a los objetivos del proyecto.

En cuanto al proceso de seguimiento y control relacionado con el monitoreo y control de los
riesgos, resulta obvio que no se realiza ninguna actividad, al haberse afirmado el no
cumplimiento de ninguno de los procesos de planificacion de los riesgos. Esto se refleja, en la
documentacidn asociada a la gestion de proyectos, la cual, adolece de mecanismos de respuestas
a los riesgos, No se registra ninguna actividad de identificacion y rastreo de riesgos, monitoreo
de riesgos residuales, identificacion de nuevos riesgos, ni evaluacion de la efectividad del

proceso de gestion de los riesgos a través del proyecto.

Cabe destacar que la excepcion ocurre en las instituciones de caracter financiero, pertenecientes
al sector piblico, donde se desarrollan actividades y tareas de identificacion de los riesgos
financieros para el otorgamiento de créditos, préstamos y otros mecanismos financieros de

apoyo al desarrollo nacional.

2.0- Analisis de las alternativas de solucion: A fin de llevar adelante el plan de
ejecucidn se tomara como referencia la Metodologia de Gerencia de Proyectos de
CASA MATRIZ, apoyada en los lineamientos del PMBOK en su 5ta. Edicién,
2013, impulsando asi la incorporacion de nuevos enfoques en los modelos
organizacionales, caracterizados por la complejidad y altos niveles de
especializacion.

Haciendo un analisis del diagnostico realizado a las empresas publicas, categoria
a la cual, pertenece la empresa objeto de este trabajo especial de grado, como lo
es Ferrominera Orinoco, c.a.se desarrollara el plan de ejecucién en las cinco (5)
areas del conocimiento objeto del estudio.

2.1. Analisis del plan de ejecucion del TIEMPO: Incluye los procesos requeridos
para administrar la finalizacion del proyecto a tiempo. Es un area del
conocimiento donde se plantean diferentes tipos y sentidos de urgencia, asi como
diferentes plazos para cada una de las actividades a desarrollar en los proyectos.
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2.1.1. Planificar la gestion del cronograma: Dado que en la empresa Ferrominera
Orinoco, la definicion de actividades no se lleva a cabo, pues solo se limita a
determinar el entregable principal que se genera en la ejecucion, sin
descomponer dicho trabajo en actividades, tareas y paquetes de trabajo ,y por
ende, no se identifican los productos parciales del proyecto. Se deben analizar las
secuencias de las actividades, la duracion de las actividades, los requisitos de
recursos y las restricciones, para crear el cronograma del proyecto. La secuencia
de actividades del tiempo del proyecto, se desagrega a continuacion, asi como

también el correspondiente cronograma N° 1 desarrollado en Microsoft Excel:
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Tabla 10: Tabla de Precedencias de las Actividades del Tiempo.

1.- Planificar gestién 12-01-2015  27-01-
Cronograma 2015
2.- Definir las 30-01-2015  08-02-
Actividades 2015
3.- Secuenciar las 09-02-2015 18-02-
Actividades 2015
4.- Estimar recursos 22-06-2015 26-02-
de Actividades 2015
5.-Estimar duracion 27-02-2015 04-03-
de Actividades 2015
6.- Desarrollar 05-03-2015  09-03-
Cronograma 2015
7.- Controlar 10-03-2015 12-03-
Cronograma 2015

Fuente: Elaboracién Propia.

Tabla 11: Cronograma de Actividades del Tiempo.

23

2,34

1,2,3,4,5

ACTIVIDADES DURACION | INICIO FIN ENERO | FEBRERO| MARZO

1.- Ejecucion del TIEMPO del Proyecto 60 DIAS 12/01/2015 | 13/03/2015

2.- Planificar Gestion Cronograma 13 DIAS 12/01/2015 | 25/01/2015

3.- Definir las Actividades 14 DIAS 26/01/2015 | 08/02/2015

4.- Secuenciar las Actividades 10 DIAS 09/02/2015 | 18/02/2015

5.- Estimar los Recursos 8 DIAS 19/02/2015 | 26/02/2015

6.- Estimar Duracion Actividades 6 DIAS 27/02/2015 | 04/03/2015

7.- Desarrollar Cronograma 4 DIAS 05/03/2015 | 09/03/2015 -

|8.-. Controlar Cronograma S DIAS 09/03/2015] 12/03/2015

I

Fuente: Elaboracion Propia.

La gestion del Tiempo del proyecto forma parte de la linea base del proyecto y puede plantearse
como una secuencia de fases:

1.-

Gestion del Cronograma:

v' Se debe planificar en base al establecimiento de politicas y procedimientos:

v" Es importante recoger la informacion mas importante por escrito afiadiéndola a la

documentacion del proyecto.

v El cronograma permite no perder la orientacion necesaria en la fase de ejecucion.
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v" Sirve como apoyo para la funcién de control.

2.- Definicion de las Actividades:

v Comienza por la identificacion de tareas que culminan con la produccién
de entregables.

v Requiere de un proceso de documentacion, que describa las acciones
concretas que sera necesario llevar a cabo en cada caso.

v" Suele plantearse como la estructura de descomposicion del trabajo
(WBS/EDT).

v" Sus resultados aumentan de valor cuando en esta fase se puede contar con

la participacion de representantes de los equipos de trabajo aportando su

punto de vista.
3.- Concatenacién de Actividades:
v En esta etapa se establece la secuencia logica de trabajo.
v" Es necesario definir las relaciones entre las diferentes actividades del
proyecto, hallando las dependencias entre ellas.
v' En la elaboracion de esta secuencia han de tenerse presentes las
limitaciones que afectan a cada tarea.
4.- Estimacion de los recursos necesarios para cada actividad:
v' Identificar los recursos disponibles, las posibilidades y las
incompatibilidades.
v Hacer una aproximacion del tipo, caracteristicas y cantidad de recursos
necesarios para llevar a cabo cada actividad.
v’ Calcular los costos relativos y determinar los requisitos aplicables. Es en

este aparte donde se aplica el sistema de costos basado en las actividades
(COSTOS ABC).

5.- Estimacion de la duracion de cada actividad:

v" Determinar las acciones necesarias para completar cada tarea y los

recursos disponibles.

v Evaluar la duracién estimada de las tareas que se engloban en cada

actividad.
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v Calcular el nimero de periodos de trabajo necesarios para completar cada

actividad.

6.- Desarrollo del Cronograma:

v
v
v

v

Analizar cada secuencia de actividades.

Evaluar su duracion.

Identificar requisitos y restricciones aplicables a los recursos
necesarios.

Definir el cronograma incorporando las fechas de inicio y fin de cada

actividad.

Aplicar técnicas de compresion, si se considera oportuno.

7.- Control del Cronograma:

v Monitoriza el estado de las actividades del proyecto.

v Introducir actualizaciones.

v Practicar los ajustes necesarios en base a la informacion
disponible.

v Completar el seguimiento con la elaboracién de un plan de

contingencia en base a los prondsticos realizados.

Entregable: Matriz de responsabilidades, Cronograma del proyecto,

Criterios de Control.
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Tabla 12: Actividades del Plan de Ejecucién del Costo.

1.- Planificar la Gestién del costo 12/01/2015 27/01/2015

2.- Estimar los costos

30/01/2015 20/02/2015

3.- Determinar el presupuesto  21/02/2015 09703/2015 1,2
4.- Controlar los costos 10/03/2015 01/04/2015 1,23
Fuente: Elaboracion Propia.
Tabla 13: Cronograma de las Actividades del Costo.
ACTIVIDADES DURACION[ INICIO FIN ENERO | FEBRERO | MARZO |
1.- Plan de Ejecucion del costo 70 DIAS | 12/01/2015 | 23/03/2015
2.-Planificar la Gestion de COSTOS 17DIAS | 12/01/2015 | 28/01/2015
3.- Estimar Costos 22DIAS | 29/01/2015 | 20/02/2015
4. Determinar Presupuesto 18 DIAS | 21/02/2015 | 10/03/2015
5.- Controlar los COSTOS 13DIAS | 10/03/2015 | 23/03/2015

Fuente; Elaboracién Propia.

La gestion de costos del proyecto se enmarca en los procesos de planificacion,
seguimiento y control del proyecto (fases de planificacion y control), en el area
de conocimiento de costos. Una manera muy acertada y necesaria de medir el
desempefio del proyecto es llevando a cabo una gestién sostenida, y permanente
del proceso de control de costos mediante los indices de desempefio, segun se

detalla a continuacion:

Indices de desempeiio

proporcion del valor ganado y los costos reales.

Cost Performance index. Indice de desempeiio del costo. Es la

CPI=EV/AC

87




Nuestro Indice de Desempefio de Costo (CPI), nos indica los pasos a seguir para llevar
adelante la gestion, como parte de la ejecucion del costo. Como técnica de Gestion es
aconsejable calcular el Valor Ganado, cuya utilidad basica es administrar los riesgos de
los costos asociados a los proyectos y apoyado en los indicadores, tan necesarios en los
procesos metodolégicos de mejora continua que reflejan los cambios de las condiciones
del entorno, incrementan el conocimiento y direccionan a la organizacion en base a su
mision y vision. Asi, se puede reportar el rendimiento historico reflejado en proyectos de
caracteristicas similares, lo cual, provee valiosa informacion en el prondstico de

rendimientos futuros (ANALOGIA).

2.1.2. Plan de Gestion de Costes

Dentro del Plan de Gestion del Proyecto definido en anteriores puntos de este trabajo de
investigacion, existe un plan subsidiario llamado Plan de Gestién de Costes. Este, establece los
criterios de planificacion, elaboracion de presupuesto, estimacién y control de los costes del

proyecto. Este plan normalmente incluye:

1. Nivel de precision de estimaciones de coste de actividades.
2. Unidades de medida.

W

Relacion contabilidad de costes proyecto con la organizacion: WBS, OBS, CC y relacion
con la contabilidad de la organizacion.

Umbrales de control.

Establecimiento de reglas de medida de rendimiento.

Definicion CC. (Centro de Costo).

Establecimiento de métricas de medidas. (Indicadores de Desempeiio).

Método(s) estimacion de costes.

I

Formatos de informes y frecuencia de los mismos. (Registros de la documentacion).

10.- Descripcion de procesos: estimacion, preparacion presupuesto y control de

Costos. (Desarrollo de la linea base de costos).

La técnica mas acertada para el célculo de los costos del proyecto es el Modelo
Parametrico, que es una forma de simulacion utilizada para determinar estimaciones., En
dicha técnica se utiliza informacion historica de proyectos similares por el juicio de los

expertos.
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Entregable: Estimacion de Costos, Linea Base de Costos y Estudio de Factibilidad.

3.0. Andlisis del plan de Ejecucion de la CALIDAD:

Tabla 14; Tabla de Precedencias de las Actividades de la Calidad.

1. Planificar el plan de CALIDAD 15/03/2015 09/04/2015 @ -—--eeeeeeoe-

2.- Desarrollar el aseguramiento  11/04/2015 06/05/2015
3.- Controlar la CALIDAD 06/05/2015 1,2

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 15: Cronograma de las Actividades de la Calidad.

ACTIVIDADES DURACION |  INICIO FIN MARZO | ABRIL | ™AYO |
Plan de Ejecucion de la CALIDAD 70 DIAS | 15/03/2015 | 31/05/2015
1.- Planificar el Plan de Ejecucion 22DIAS | 15/03/2015 | 06/04/2015

2. Realizar el Aseguramiento de la CALIDAD 21 DIAS | 07/04/201S | 27/04/2015
3.- Controlar la CALIDAD _27DIAS 728/04/2015 724/057/2015

Fuente: Elaboracion propia.

Las actividades que conforman la Gestion de la Calidad del proyecto, se encuentran

desagregadas de la siguiente manera:

3.1. Planificacién de la Gestion de la Calidad.

89



Iustracion 15: Procesos de Gestion de la Calidad del Proyecto.

Qué normas son relevantes y
como satisfacerlas

Utilizar los procesos necesarios
para cumplir los requisitos

Supervisar que se cumpla con las
nommas

-

CUHE HTE L
-= 8=

Fuente: Presentacion UCAB, 2010.Post-grado Gerencia de proyectos.

Dicho proceso, que se efectia durante la fase de planificacion del proyecto, esta basado en la

politica de calidad de la organizacion y tendra por objeto desarrollar un plan que determine:

¢ Los estandares, normas de calidad y regulaciones que afectan a nuestro proyecto.
o Los estandares que deberan desarrollarse especificamente para nuestro proyecto.
¢ Lamanera como se desarrollara la calidad en nuestro proyecto.

e Lamanera de asegurar la conformidad con dichos estandares

e Los procesos y planes de mejora continua.

e Las métricas que se utilizaran para medir los resultados del proyecto.

® Los procesos que se utilizaran para aplicar dichas métricas.

e El grado de calidad del producto y cualidades que deben ser poseidas por los

entregables del proyecto.

Para llegar a determinar todos los aspectos de calidad del proyecto, no solamente deben

centrarse los esfuerzos en el control y la verificacion, sino:

v Desarrollar la programacién de las actividades de calidad:
La mayoria de las actividades de calidad se realizan justo antes de completar el
entregable, aunque si los plazos de desarrollo son lo suficientemente largos, deben

programarse actividades intermedias.
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v Determinar los interesados y participantes de las actividades de calidad:
Obviamente, los responsables del entregable, pero también puede ser necesaria
la participacion de expertos, e incluso del cliente final del entregable, para

asegurar un comun entendimiento de la informacion suministrada.

v" Describe herramientas y Técnicas.

Si bien existe gran cantidad de propuestos de diferentes autores acerca de como desarrollar las

actividades de calidad, mencionaremos aquellas especificadas en el PMBOK® 2013, por ser las

maés representativas en el desarrollo de proyectos. Como bien se especifica en dicho estandar,

existen muchas otras que pueden ser utiles para cierto tipo de proyectos o en determinadas areas

de aplicacion.

v" Analisis Coste-Beneficio
Estudio para determinar el coste total de los gastos previstos de implementacion de
los requerimientos y planes de calidad, comparandolos con los costes de 1a NO
CALIDAD derivados de la no implementacion de dichos planes:

Mayor reproceso

Menor productividad

Mayores costes de garantia

Menor satisfaccion del cliente

Retrasos en los programas

v" Coste de la Calidad (COQ) :
El coste de la calidad se refiere a la suma de todos los costes de la vida del producto

realizados para asegurar el cumplimiento de los requerimientos:

e Documentacion
e Tiempo de los procesos

e Herramientas y Técnicas de calidad a ser utilizadas.

3.2. Aseguramiento de la Calidad:

En la fase de ejecucion del proyecto, €l proceso Realizar el Aseguramiento de la Calidad o
Quality Assurance (QA), es la aplicacion sistematica de las actividades planificadas
relativas a la Calidad, para asegurar que el proyecto utilice todos los procesos necesarios

para cumplir con los requisitos de Calidad. Este proceso tiene como proposito garantizar
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que el equipo de proyecto emplea los procesos establecidos para satisfacer los requisitos de
calidad, auditandolos y analizdndolos, contra los estdndares de Calidad planificados y
contra las mediciones del control de la Calidad.

Consiste en auditar los requisitos de Calidad y los resultados obtenidos a partir de medidas
de control de calidad, a fin de garantizar que se utilicen definiciones operacionales y

normas de calidad adecuadas.

3.3. Control de Calidad:

En esta seccion se utiliza frecuentemente el diagrama causa-efecto/ lista de
verificacion para determinar las desviaciones que se presentan en el desempefio
del proceso perteneciente al plan del proyecto, asegurando que el entregable

resultante cumpla con los estdndares establecidos a tal fin.

Se hacen comparaciones periddicas de 1o real contra lo establecido en el plan, y

al documentar las lecciones aprendidas del proyecto.

Se compara periddicamente el alcance del producto entregable, donde el
cumplimiento lo medimos en funcién a los requerimientos, contra el alcance del
proyecto, cuyo cumplimiento lo medimos en funcién del apego al plan del

proyecto.
Entregable: Plan de la Calidad.
4.- Plan de Gestion del Riesgo del proyecto:

Documenta los procedimientos para administrar los riesgos de un proyecto.
Resume cémo la administracion de riesgos sera ejecutada en un proyecto en
particular. La gestion del Riesgo es una de las responsabilidades mas importantes
de todo Gerente de proyecto y le acompaiia desde los estados iniciales del
mismo, hasta su entrega final. Ya en la fase de iniciacion del proyecto se tiene

una primera toma de contacto con el riesgo, es el momento de su identificacion.

Los riesgos existen desde el momento en que se concibe un proyecto. Avanzar en

un proyecto sin adoptar un enfoque proactivo en materia de gestién de riesgos
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aumenta el impacto que puede tener la materializacion de un riesgo sobre el

proyecto y que, potencialmente, podria conducirlo al fracaso.

De su estudio dependera el Andlisis de Viabilidad del Proyecto. A medida que
avanzan las etapas del ciclo de vida del proyecto la interaccion con el riesgo

evoluciona dependiendo de las caracteristicas del proyecto.

Tabla 16: Tabla de Precedencias de las Actividades del Riesgo.

1.- Planificar el plan de
gestion 15/03/2015 | 15/05/2015 | =  ——meeemeeee-
2.-Identificar los
Riesgos 15/03/2015 | 18/08/2015 1
3.- Analisis cualitativo
de riesgos 19/08/2015 | 25/12/2015 2
4.- Analisis
cuantitativo de riesgos | 19/08/2015 | 25/12/2015 1,2
5.- Planificar respuesta
a los riesgos 19/08/2015 | 18/01/2016 3,4
6.- Seguimiento a los
Riesgos 15/03/2015 18/01/2016 3,4,5

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 17: Cronograma de Actividades del Riesgo

2015 2016

ACTIVIDADES DURACION INICIO FIN MAR-MAY JUN-AGOS SEPT-NOV DICIEMBRE] ENERO
1. Plan ejecucion del Riesgo 308 DIAS 15/03/2015 | 18/01/2016
2. Planificacion de la Gestion de Riesgo 60 DIAS 15/03/2015 | 15/05/2015
3. ldentificar los Riesgos 170 DIAS 15/03/2015 | 18/08/2015
4. Realizar Analisis Cualitativo de Riesgos 129 DIAS 19/08/2015 | 25/12/2015
5. Realizar Analisis Cuantitativo de Riesgos. 129 DIAS 19/08/2015 | 25/12/2015
6. Planificar Respuesta a los Riesgos 153 DIAS 19/08/2015 18/01/2016
7. Seguimiento a los Riesgos 153 DIAS 15/03/2015 | 18/01/2016

Fuente: Elaboracién propia.
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Es muy importante identificar desde los inicios del proyecto, los riesgos inherentes que
pueden afectar de forma negativa o positiva los objetivos del proyecto, de esta manera se

pueden generar planes de respuesta, mitigacion o contingencia a ser aplicados en caso de
que ocurran, mediante el establecimiento de un plan de manejo de riesgos con sus

respectivos responsables. La esencia del plan de riesgos esta en prever continuamente
posibles problemas para llevar a cabo acciones a tiempo en vez de improvisar y buscar

soluciones tardias.

A continuacion, se detallan las herramientas que utilizaremos en la planeacién del

riesgo:

4.1.- Mapa de Riesgos: Es una matriz que sirve para identificar y cuantificar riesgos,

definiendo que amenazas debemos controlar y que oportunidades hay que aprovechar.

Incluye:
e Riesgos Identificados.
e Oportunidades por aprovechar.
e Cuantificaciones o evaluaciones de riesgos en forma cualitativa.
e Definicién de amenazas y oportunidades por aprovechar.
Como Desarrollarla ?

e Con e] apoyo de expertos, utilizar un mapa mental para identificar los riesgos y

las oportunidades que se pueden presentar en nuestro proyecto.

e Asignar a cada riesgo un valor del 1 al 5 en funcién de la probabilidad de

ocurrencia, donde 1 es poco probable y 5 es muy probable (ver figura adjunta).

e [Igualmente, asignar a cada riesgo un valor del 1 al 5 en funcién del impacto que
tendria en caso de presentarse, donde 1 es bajo impacto y 5 es alto impacto (ver

figura adjunta).
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Ilustracion 16: Matriz de Probabilidades e impacto del Riesgo.

Matriz de Probabilidad e Impacto

Probabilidad Valor  Rjesgo = Funcién de Probabilidad x Impacto

Muy Bajo 0.1

5X103 0.01 0.02 0.04 .08
Bajo 0.3 0.015 0.03 0.06 0.12 0.24
Moderado 0.5 0.025 0.05 0.1 0.2 0.4
Alto 0.7 0.035 0.07 0.14 0.28 0.56
Muy Alto 0.9 0.045 0.09 0.18 0.36 0.72
Muy Bajo Bajo Moderado Alto Muy Alto
Impacto

0.05 0.10 0.20 0.40 0.80

Probabilidad X impacto < 0.05 < 0.10 <0.30 <0.50 >0.50

Fuente: Gestion de Riesgos, Presentacion UCAB, 2010.

Ilustracion 17: Definiciones de Riesgo.

DEFINICIONES DE RIESGO

Riesgo Probabilidad x Impacto

Tipe de Riesgo Probabilidad por Impacto

Muy Bajo Menor a 0.05
Bajo Menor a 0.10
Moderado Menor a 0.30
Alto Menor a 0.50
Muy Aito Mayor a 0.50

TOLERANCIA DE LOS INTERESADOS
{UMBRALES DE RIESGOS)

Calor Rango Categoria
0.01 - 0.05 Bajo
0.06 —0.14 Moderado
0.18 —0.72 Alto

Fuente: Gestion de Riesgos, Presentacion UCAB, 2010.

La métrica que define el perfil del riesgo, es la siguiente:

P=Probabilidad

I= Impacto



E=Exposicion E=P * L

4.2 Identificar los riesgos: Determinar que riesgos pueden afectar al proyecto y documentar

sus caracteristicas. La meta en la identificacion de riesgos es la elaboracion de una lista de

los riesgos con los que el equipo debera enfrentarse. Esta lista debe ser lo mas extensa posible

y debera cubrir todas las areas del proyecto.

4.3 Fases de la Identificacion de los Riesgos:

a. Revisar la documentacion y la informacién reciente e historica relacionada a la

organizacion, incluyendo los planes, los supuestos, los archivos de proyectos

anteriores, los contratos y otra informacion que puedan afectar al proyecto.

b. Utilizar las técnicas para identificar los riesgos: Tormenta de ideas, método de

DELPHLI, las entrevistas, el analisis causa-efecto, el analisis FODA (Fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas).

Ilustracion 18: Eventos de Riesgo tipicos por fase del

Proyecto

Riesgos —————am—up

Fases del Ciclo de Vida del proyecto

Aprobacion del proyecto

Planeacion preliminar y
detallada

Ejecucion

Cierre

Riesgo total del proyecy

Eam e ag

Q

Cantidad en riesgo

Eventos de Riesgo tipicos por Fase

% Expertos en la matenano
disponibles,

¥ Pobre definicion del
problema,

% No-estudio de factibihdad
¥ Objetives no-claros.

¥ Aprovisionamiento, (por
propuestas competitivas).

% No plan de administracion
de riesgos,

¥ Planeacion apresurada,
W Especificaciones pobres,
% SOW no claros.

W No apoyo administrativo,
% Pobre definicion de roles,
¥ Equipo inexperto.

¥ Mano de obra no calificada.

% Disponibilidad de materiales,

¥ Huelgas,

¥ Clima,

% Cambios al alcance.
e Cambios al programa.

% Requerimientos regulatorios,

* No sistemas de control en
funcionamiento.

¥ Mala Calidad.

% No aceptable para el
cliente,

% Cambios “As-Built™.
% Problemas de flujo de
caja

Fuente: Gestién de Riesgos, Presentacion UCAB, 2010.
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4.4 Analisis de Riesgos: Consiste en estudiar la posibilidad y las consecuencias de cada
factor con el fin de establecer el nivel de riesgo de nuestro proyecto. El analisis de riesgos
determinara cuales son los factores de riesgo que potencialmente tendrian un mayor efecto
sobre nuestro proyecto y, por lo tanto, deben ser gestionados por el gerente del proyecto

con especial atencion.

4.5 Identificar los riesgos: Determinar que riesgos puede afectar al proyecto y
documentar sus caracteristicas.

5.0 Métodos utilizados para determinar el nivel de riesgos:

Métodos Cualitativos: Es el método de anélisis de riesgos més utilizado en la toma de
decisiones en proyectos empresariales, los emprendedores se apoyan en su juicio,
experiencia € intuicion para la toma de decisiones. Se pueden utilizar cuando el nivel de
riesgo sea bajo y no justifica el tiempo y los recursos necesarios para hacer el analisis
completo.

» Ejecutar el analisis cualitativo: Priorizar los riesgos para otros anlisis o acciones

posteriores, evaluando y combinando su probabilidad de ocurrencia y su impacto,
(E=P *1).

Herramientas y Técnicas:

» Latormenta de ideas.
= Cuestionario y entrevistas estructuradas.
= Evaluacion para grupos multidisciplinarios.

= Juicio de especialista y expertos (Técnica DELPHI).

Métodos Cuantitativos: Son aquellos que permiten asignar valores de ocurrencia a los
diferentes riesgos identificados, es decir, calcular el nivel de riesgo del proyecto.

Consiste en analizar numéricamente el efecto de los riesgos identificados sobre los
objetivos generales del proyecto.

Herramientas y Técnicas:

= Analisis de Sensibilidad
= Analisis de arboles de decisiones

= Simulacion (Software Montecarlo).
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5.1 El Seguimiento y Control de Riesgos es el proceso de:

» Realizar el seguimiento de los riesgos identificados y los que se encuentran en la lista de
supervision.

Volver a analizar los riesgos existentes.

Realizar el seguimiento de las condiciones que disparan los planes para contingencias.
Realizar el seguimiento de los riesgos residuales.

Revisar la ejecucion de las respuestas a los riesgos mientras se evaliia su efectividad.

Las reservas de gestion solo para los riesgos no para los cambios.

YV V.V V V VY

El proceso Monitorear y Controlar los Riesgos aplica técnicas, tales como el andlisis de

variacion y de tendencias.
5.2 .Planificar la respuesta a los riesgos:

Es el proceso por el cual se desarrollan opciones y acciones para mejorar las oportunidades y

reducir las amenazas a los objetivos del proyecto.

Control: Funcion ejecutiva, que elige las estrategias de respuesta a nuevos riesgos,
implementa acciones correctivas, redefine planes de respuesta o modifica los objetivos y
planes del proyecto.

Planes de control de los Riesgos :

v" Plan de contingencia: Son acciones predefinidas que el equipo de proyecto
tomara si un evento de riesgo identificado ocurre.

v Plan de reserva: Es desarrollado para los riesgos que tienen alto impacto en
los objetivos del proyecto y se ponen en efecto si los intentos para reducir los
riesgos no son efectivos.

v Reserva de contingencia o eventualidad: Son las provisiones tenidas por el
Patrocinador del proyecto o la organizacion Para reducir los riesgos de

sobrecosto o de retrasos en el cronograma a niveles aceptables.
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Hustracion 19: Componentes del plan de respuestas del Riesgo.

* Los riesgos identificados, sus descripciones, el o las areas del proyecto afectadas [p.e)., un elemento de la EDT), sus causas
{p.€j., un elemento de la RBS) y como pueden tener un efecto sobre los objetivos del proyecto.

s Los propietarios del riesgo y sus responsabilidades asignadas.

o Las salidas del proceso Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos , incluyendo las listas priorizadas de los riesgos del

o Las estrategias de respuesta acordadas.

« Las acciones especificas para implementar |a estrategia de respuesta seleccionada.

Los disparadores, los sintomas y las sefiales de advertencia relativos a la ocurrencia de riesgos.
* £l presupuesto y las actividades del cronograma necesarios para implementar las respuestas seleccionadas.

* Los planes de contingencia y disparadores que requieren su ejecucion.

* Los planes de reserva para usarse como una reaccion a un riesgo que ha ocurrido y para el que la respuesta inicial
no ha sido la adecuada.

* Los riesgos residuales que se espera que permanezcan después de la ejecucion de las respuestas planificadas, asi
como los riesgos que han sido aceptados deliberadamente,

* Los riesgos secundarios que surgen come resultado directo de la implementacion de una respuesta a los riesgos.

* Las reservas para contingencias que se calculan tomando como base el analisis cuantitativo de riesgos del proyecto y los
umbrales de riesgo de la organizacion

Fuente: Gestidn de Riesgos, Presentacion UCAB, 2010.

5.1 Herramientas del seguimiento y control de Riesgos:

7
0.0

Medicion del Desempeiio Técnico: La medicion del desempefio técnico
compara los logros técnicos durante la ejecucion del proyecto con el
cronograma de logros técnicos del plan para la direccion del proyecto. EJ: pesos,
tiempos de transaccion, nimero de piezas defectuosas entregadas, capacidad de

almacenamiento, etc.

Analisis de Reserva: El andlisis de reserva compara la cantidad de
reservas para contingencias restantes con la cantidad de riesgo restante en

un momento dado del proyecto, con objeto de determinar si la reserva
restante es suficiente.
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Reuniones sobre el Estado del Proyecto: La gestion de los riesgos del

proyecto

debe ser un punto del orden del dia en las reuniones periodicas sobre el estado del

proyecto. El tiempo requerido para tratar este asunto variara dependiendo de los riesgos

que se hayan identificado, de su prioridad y dificultad de respuesta.

Entregable: Plan de Gestion de Riesgos.

Plan de Gestion del Recurso Humano:

Tabla 18: Tabla de Precedencias de las Actividades del R.R.H.H.

1.-Planificar el RECURSO HUMANO | 22/05/2015 | 16/06/2015|  ---—---m-mm-
2.- Conformar el equipo de R.R.H.H. | 17/06/2015 | 30/08/2015 1
3.- Desarrollar el equipo de R.R.H.H. | 01/09/2015 | 05/03/2016 1,2

4.- Dirigir el equipo de R.R.H.H, 17/06/2015 | 09/03/2016 1,2,3
5.- Controlar las COMUNICACIONES | 22/05/2015 | 09/03/2016 1,2,3,4

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 19: Cronograma de las Actividades de R.R.H.H.

ACTVIDADES DURACION | INICIO FIN
1.- Plan de ejecucién del R.R.H.H. 120 DIAS 22/05/2015 | 09/03/2016
2.- Planificacién del plan de R.R.H.H. 25 DIAS 22/05/2015 | 16/06/2015
3.- Adquirir el equipo del proyecto 75 DIAS 17/06/2015 | 30/08/2015
4.- Desarrollar el equipo del proyecto | 187 DIAS | 01/09/2015 | 05/03/2016
5.- Dirigir el equipo de proyecto 267 DIAS | 17/06/2015 | 09/03/2016
6.- Controlar las comunicaciones | 293 DIAS | 22/05/2015 | 09/03/2016
|

Fuente: Elaboracion Propia.

El proceso Planificar la Gestion de los Recursos Humanos, es el proceso por el cual se

identifican y documentan los roles y responsabilidades dentro del Proyecto, asi como las
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habilidades requeridas y las relaciones de comunicacion. Durante este proceso se crea el plan

para la direccion del personal del proyecto.

A la hora de planificar las necesidades de recursos humanos para llevar a cabo las actividades

del Proyecto, deberia darse respuesta a las siguientes preguntas:

(Cémo y cuando debera incorporarse cada uno de los miembros del equipo?

(Qué capacidades actuales posee cada persona? ;jNecesidades de capacitacion?

LA qué reunidn debe asistir cada persona?

(Cada cuanto tiempo y cuando debera cada una de las personas remitir los informes?
(,Se establecera un sistema de recompensas? ;De qué tipo sera?

(Cébmo y cuando liberaremos del Proyecto a cada persona?

(Qué medidas vamos a adoptar para proteger al equipo de influencias externas?

Tlustracion 20: Proceso del Plan de R.R.H.H.

¢ QUE RECURSDS HEMOS OBTENIDO EL
HUMANOS VAMOS A PLAN DE RECURSOS
NECESITAR? HUMANOS DEL
PROYECTO

ENTRADAS:
Plan parala DP

- Requisitos de recursos

de las actividades

- Factores Ambientales

Activos de la
Qrganizacion

Fuente: Pmbok, 2008.

Entradas

e Plan para la Direccion del Proyecto: Utiliza informacioén del ciclo de vida del Proyecto

y sus fases, plan de gestion de cambios y de la configuracion y necesidades de

comunicacion, entre otros.

¢ Requisitos de recursos para cada actividad: Obtenidos del proceso estimar los

recursos de las actividades.
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e Factores Ambientales de la Empresa: Como por ejemplo la cultura y estructura de la
Organizacion, los recursos humanos existentes o las politicas de administracion de
personal.

e Activos de los procesos de la Organizacion: Pueden influir en este proceso, entre
otros, los procesos y politicas estindar de la Organizacion, las plantillas para

organigramas y descripciones de cargos o la informacion historica.

Herramientas y técnicas

Organigramas y descripciones de cargos: Existen diversos formatos para documentar el

papel y las responsabilidades de los miembros del equipo.

e Creacion de relaciones de trabajo: Consiste en establecer relaciones, formales e
informales, entre los miembros del equipo. Por ejemplo, comidas de negocios,
eventos, reuniones informales fuera de la oficina, etc.

e Teoria de la Organizacién: Aporta informacion sobre la forma en que se
comportan las personas, equipos y unidades de la organizacién. Debe considerarse
que la respuesta y desempeiio individual y las caracteristicas de las relaciones
personales varian en funcion de las diferentes estructuras que puedan adoptar las

organizaciones.

e Conformaciéon del equipo de Trabajo: Para este punto, es importante realizar
las actividades inherentes a la evaluacion de los perfiles de los recursos humanos
en funcion de su experiencia, area de formacion y disponibilidad para participar.
Un buen director de proyecto, siempre que sea posible, debera seleccionar
personalmente a los miembros que formaran el equipo de trabajo. Para ello, es
necesario conocer perfectamente cudles son las capacidades, competencias y
comportamientos necesarios para asegurar el éxito del proyecto. Un topico en el
mundo de la gestion de proyectos es afirmar que, si se cuenta con las personas

adecuadas, ya se ha conseguido superar el 80% de la batalla.

e Aproveche los puntos fuertes de cada persona: En este punto destacaremos

tres principios fundamentales:

e La busqueda de los puntos fuertes que cada persona puede aportar al proyecto es

vital, pero también sera necesario entender los puntos débiles. Con este enfoque se
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conseguird seguir viendo las cosas de una forma positiva y es especialmente
importante cuando no es uno mismo quién ha seleccionado al equipo.

e Tendremos que identificar cuales son los factores que motivan y también que
preocupan a cada integrante del equipo. Esto no s6lo ayuda a posicionar mejor a la
gente, sino que permitird recompensar y reconocer mejor a la gente.

e Alinee las funciones y responsabilidades con el “punto fuerte” de cada miembro
del equipo en la medida que sea posible. El citado punto fuerte es la combinacion
de los talentos naturales y las motivaciones personales.

e Desarrollar el equipo de Trabajo: En este proceso, se debe realizar el seguimiento y
monitoreo continuo al desempefio de los recursos humanos asignados al proyecto, deben
establecerse mecanismos formales de negociacion, manejo de conflictos en torno a los
proyectos, brindando oportuna retro-alimentacion e identificacion de habilidades inter-

personales de los miembros del equipo.

Ilustracion 21: Actividades de Desarrollo del Proyecto.

Fuente : Pmbok 2008.

En base a los principios descritos anteriormente, podrian enumerarse una serie de técnicas que
deben ser llevadas a cabo si se quiere conseguir una mejora del rendimiento del personal de

trabajo.

e Organizar reuniones inaugurales para el equipo: Al comienza de cada una de las
fases del proyecto, es recomendable organizar una reunién con los integrantes del
equipo. De esta manera conseguimos reconfigurar las expectativas sobre el contexto
del proyecto, las metas y prioridades, las funciones y responsabilidades, las

asignaciones de cada miembro del equipo y los procedimientos de trabajo.
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Se deben crear grupos: Esta opcion no es siempre posible y a medida que el trabajo
del proyecto se va dividiendo mucho menos. Aun asi, esta demostrado que cuando los
miembros del equipo estan ubicados en una misma zona, es mucho mas facil construir
relaciones, compartir ideas y experiencias, solucionar problemas y aumentar la
sinergia del equipo.

Utilizar el tiempo de las reuniones de forma prudente: Con la idea de mostrar
respeto hacia el tiempo de los miembros del equipo, deben de celebrarse reuniones
con una finalidad clara y cuyo objetivo sea comprendido por todos los integrantes.
Normalmente se debe celebrar una reunion semanal con todo el equipo para analizar
la marcha general del proyecto, con el fin de compartir conocimientos y las lecciones
aprendidas. Con estas reuniones conseguiremos mantener un nivel de presion
moderado sobre la responsabilidad de cada miembro.

Desarrollar la descripcion de los componentes del equipo: en base a las diferentes
expectativas individuales, se debera desarrollar una breve descripcion de los
componentes del equipo que defina las directrices, procedimientos y principios con
los que tendra que actuar el equipo. Esta idea no consiste en realizarlo sin més, sino
hacer participe al equipo en su realizacion. De esa forma se consigue que también
forme parte de su trabajo al igual que ocurria con el plan general del proyecto y el
calendario.

Establecer una serie de estandares: esto se debe realizar especialmente en casos en
los que el trabajo es encargado a una empresa externa 6 existen varios miembros que
realzan el mismo tipo de trabajo. Para ello se debera desarrollar y comunicar una serie
de normas que deben cumplirse para que el trabajo sea aceptado. Con todo ello
conseguimos clarificar las expectativas, reducir la repeticion del trabajo, mejorar la
claridad y aprovechar de mejor manera el conocimiento experto.

Utilizar la experiencia: Con este método conseguiremos mejorar enormemente el
rendimiento de nuestro equipo y del mismo modo, las habilidades individuales. En
casos en los que los proyectos traten con nuevas tecnologias, las fuentes primarias de
recursos no dispongan de niveles de capacidades adecuados o la organizacion necesite
evitar incluir a sus recursos con mas experiencia, se necesita talento en un tunico
proyecto.

Resolver los conflictos al instante: En un equipo de alto rendimiento, los conflictos
que puedan surgir no pueden prolongarse por mucho tiempo, ya que, en caso de no

solucionarse, la productividad se vera mermada. Un jefe de proyectos debe
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enfrentarse lo antes posible a estos problemas. Ello no significa que se tomen
decisiones precipitadas sin escuchar, Gnicamente que debe intentar buscar una
solucién y no evitar el problema. En esta situacién es basico mantener la objetividad
en todo momento, tratar a todas las partes con respeto e intentar buscar una solucién

consensuada que favorezca al bienestar del equipo.

Dirigir el equipo de Trabajo: En este proceso, es importante desarrollar actividades
de integracién de R.R.H.H. para las organizaciones formales o informales en torno al

proyecto, a fin de propiciar la alineacion con los objetivos estratégicos de la organizacion.

o Es responsabilidad del gerente de proyectos, mejorar el conocimiento,
habilidades y por ende las competencias del equipo a fin de aumentar su
capacidad de completar los entregables del proyecto, a la vez que disminuyen
los costos, se reducen los cronogramas y mejora la calidad, disminuyendo los
riesgos implicitos.

e Megjorar el sentimiento de confianza y cohesion entre los miembros, usando su
capacidad de compartir informacion para desarroliar altos niveles de confianza y
responsabilidad.

e Usar la clarificacion de limites para crear la libertad de actuar responsablemente.

e Permitir la aplicacion de las habilidades de autogestion para tomar decisiones de
equipo y conseguir grandes resultados.

o Entender que solo el compromiso y la dedicacion franca, y verdadera abren el

camino a la inversion de capital humano de todo el equipo de proyectos.

Controlar las comunicaciones: En este proceso es necesario asegurarse de que la
informacién es generada en el momento, recopilada con la calidad y cantidad adecuada, y

que sigue un proceso consecuente para su distribucion, almacenamiento y final

asimilacion por los miembros del proyecto.

Una comunicacion eficaz significa que la informaciéon se suministra en el formato

adecuado, en el momento justo y con el impacto apropiado
Procesos de las comunicaciones del proyecto:

e Identificar a los interesados: Consiste en contactar a todas las personas u
organizaciones impactadas por el proyecto, y documentar informacion relevante

relativa a sus intereses, participacion e impacto en el desempefio del mismo.
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o Planificar las comunicaciones: Permite determinar las necesidades de
informacion de los interesados en el proyecto y definir como abordar las
comunicaciones.

¢ Distribuir la informacién: Poner la informacion relevante a disposicion de los
interesados, de acuerdo con el plan, el cual debe cumplir con la condicién de
SMART (S= Especifico, M Medible, A Orientado a la accidén, R Realista,
T= Definido en el tiempo).

e Gestionar las expectativas de los interesados: Comunicarse y trabajar en
conjunto para satisfacer sus necesidades y abordar los problemas conforme se
presenten.

e Informar el Desempeiio: Recopilaciéon y distribucion sobre el desempefio,

incluyendo informes de estado, las mediciones de avance y las proyecciones.

Plan de ejecucion del proyecto: La adopcién por parte de la empresa, de un modelo

integral de ejecucion de la metodologia en cuestion, puede contribuir de manera

importante al logro de sus metas.

La efectividad de la planeacién estratégica de la empresa estd vinculada al logro de los
resultados o metas propuestas mediante acciones concretas. Los planes solidos se
tambalean debido a la falta de pericia en la ejecucidn, lo que conlleva a que las estrategias
no se lleven a cabo con éxito. Algunas de las trabas mas comunes son la falta de
capacitacion y experiencia de los ejecutivos, la desvinculacion del directivo con el

programa y dejar a los mandos medios como responsables de la ejecucion.

Un modelo de ejecucion de la estrategia probado es el propuesto por CARRION
(2007), en el que se integran los factores de cultura y gestion del cambio, tecnologia,
disefio organizativo, liderazgo y personas.

Otro obstaculo es el que tiene que ver con la incapacidad de manejar el cambio con
eficiencia, lo que afecta los esfuerzos de ejecucidn, exigiendo cambios en las
responsabilidades de los cargos, la estructura organizacional, los métodos de
coordinacion y sobre todo, los incentivos y controles en las personas.

El intercambio de la informacion, la transferencia del conocimiento y la comunicacion,
son aspectos vitales para hacer que la estrategia funcione, esto, generalmente suele estal

ligado a la carencia de métodos formales o informales que utilizan las
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organizaciones para el intercambio de informacion y la transferencia del
conocimiento.

Entregable: Aprobacion del plan de ejecucion del proyecto.

Tabla 20: Definicion de los Criterios para el Control del Proyecto.

AVANCE % AVANCE SEMANAL

Presu ejec/Pre.planif x 100% SEMANAL

VALOR GANADO Indice Desempeiio costo ( CPI) SEMANAL
ACTIVIDADES ATRASADAS Act.ret/ Act.Proc. X 100 % MENSUAL

Fuente: Elaboracion propia.

Destinatarios del documento de P.E.P:

Este grupo tendrd la responsabilidad de tomar la decisién de apalancar la ejecucion del
PEP para la implantacion deseada .De tal modo, que para entender el mencionado
documento, se plantearon los siguientes supuestos:

» Se asumiri el control de los fundamentos de la Metodologia de Gerencia de
Proyectos a implantar.

» Manejo del funcionamiento de la plataforma tecnolédgica tales como el software
de simulacion MONTECARLO, para el analisis de los riesgos del proyecto, asi
como los conocimientos técnicos que conformarian los componentes del
hardware y el software de este, y finalmente el plan de desarrollo del recurso
humano.

Acta constitutiva del PEP: Con el proposito de formalizar la autorizacion del proyecto,
que enmarca el PEP, se elaboré la respectiva acta constitutiva en la cual se describen los
requisitos preliminares del mencionado proyecto. La tabla N° 19 que sigue, muestra un

esbozo del contenido de este documento.
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Tabla 21: Acta Constitutiva del Proyecto.

ACTA CONSTITUTIVA

Plan de ejecucion del proyecto desarrollar [a " Metodologia C.V.G. en Gerencia de Proyectos en la

G.G.l.P. de FERROMINERA ORINOCOC,.A."

FECHA'Y LUGAR DE EJECUCION

ARNO 2015
PAIS © VENEZUELA
CIUDAD PUERTO ORDAZ-EDO.BOLIVAR-VENEZUELA

ELABORAR EL PLAN DE EJECUCION DEL TIEMPO DEL PROYECTO

TIPO INDUSTRIA

OBJETIVOS DEL PROYECTO  [ELABORAR EL PLAN DE EJECUCION DEL COSTO DEL PROYECTO
ELABORAR EL PLAN DE EJECUCION DE LA CALIDAD DEL PROYECTO
ELABORAR EL PLAN DE EJECUCION DEL RIESGO DEL PROYECTO
ELABORAR EL PLAN DE EJECUCION DEL RECURSO HUMANO DEL PROYECTO
CLASIFICACION PROYECTO DE ENTIDAD PUBLICA DEL ESTADO VENEZOLANO

FERROMINERA ORINOCO,C.A. ( INDUSTRIA MINERA )

CRITERIOS APROBACION

La nueva Metodologia de Gerencia de Proyectos debe cumplir con :

- Oportunidad { Velocidad de Respuesta ).

- Seguridad.

.- Mejor Rendimiento.

.- Confiabilidad.

.- Mayor Productividad.

.- Periodo de vida util del SOFTWARE : Minimo : 5 Afios.

o 1 B W o e

AREA INDUSTRIAL

Desarrollo del sistema de Gestion de Proyectos ( G.G.LP. .

SECTOR- CLASIFICACION

Sector Publico{ EMPRESA BASICA DEL ESTADO VENEZOLANO )

PATROCINADOR

Gerencia General de Ingenieriay Proyectos de FERROMINERA ORINOCO,C.A.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Entregables del proyecto descrito en el documento del PEP: Los resultados

esperados en la ejecucion del proyecto descrito en el documento serian los presentados a

continuacion:

Tabla 22: Entregables del Proyecto descritos en el Documento del PEP.

Metodologia Casa Matriz

PEP

Fuente: Elaboracion Propia.

Se considera el desarrollo de la Metodologia del
afio 2009 por Casa matriz en el desempeiio de la
gestion de proyectos.

Representado por un documento contentivo de
los planes de trabajo para la ejecucion de la
metodologia.

(TEG DEL AREA DE PROYECTOS)

Alcance del proyecto descrito en el documento del PEP: El alcance de trabajo

estimado para la ejecucion del PEP y especificado en la investigacion, muestra los

resultados que no se encontraban completados en dicha seccion, especificandose en el

contenido de la tabla N° 23:

Tabla 23: Detalles del Alcance descrito en el Documento del PEP.

Tramites de compras de equipos

Desincorporacion de antiguas metodologias

Implementacién de nueva Metodologia de

Gerencia de Proyectos

Fuente: Elaboracion propia.

Tramites de adquisicion de divisas.

No se consideran tramites de desincorporacién
de viejos software y hardware.

No se consideran en el PEP las adecuaciones y
solicitudes de cambios de la aplicacion luego de

su implementacién.
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Ilustracion 22: Plan de Ejecucion del Proyecto (EDT/ WBS).

PLAN DE
EJECUCION DEL
PROYECTO

|

|
PLAN DE PLAN DE PLAN DE PLAN DE PLAN DE

EJECUCION DEL EJECUCION DEL - EJECUCION DE LA EJECUCION DEL EJECUCION DE

TIEMPO COSTO CALIDAD RIESGO RRHH

PLANIFICAR
GESTION DE
CRONOGRAMA

DEFINIR LAS
ACTIVIDADES

SECUENCIAR LAS
ACTIVIDADES

ESTIMAR
RECURSOS DE
ACTIVIDADES

ESTIMAR
DURACION DE
ACTIVIDADES

DESARROLLAR EL
CRONOGRAMA

CONTROLAR EL

CRONOGRAMA

PLANIFICAR LA
GESTION DE
COSTOS

ESTIMAR LOS
COSTOS

DETERMINAR EL
PRESUPUESTO

CONTROLARLOS
COSTOS

Fuente: Elaboracion Propia.

PLANIFICAR LA
GESTION DE LA
CALIDAD

REALIZAR EL
ASEGURAMIENTO

CALIDAD

CONTROLAR LA

CALIDAD

MEJORAMIENTO
DE LA CALIDAD

PLANIFICAR
GESTION DE
RIESGO

PLANIFICAR
GESTION DE
RRH.H.

IDENTIFICAR LOS
RIESGOS

ADQUIRIR EL
EQUIPO DE
PROYECTO

ANALISIS
CUALITATIVO DE
RIESGOS

DESARROLLAR EL
EQUIPO DE
PROYECTO

ANALISIS
CUANTITATIVO DE
RIESGOS

DIRIGIR EL EQUIPO!
DE PROYECTO

PLANIFICAR
RESPUESTA A
RIESGOS

CONTROLAR LAS
COMUNICACIONES

CONTROLARLOS
RIESGOS
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Planes de Trabajo del PEP: En este plan se describen todas las actividades planificadas
a llevarse a cabo para el cumplimiento de los objetivos establecidos en el PEP, el cual se
implanto en dos fases:

» FASE I: Desincorporacion de antiguos equipos e instalacion de equipos
terminales: Incluye las tareas de desinstalacion de los antiguos equipos
terminales para reemplazarlos por los nuevos equipos adquiridos. Es necesario
realizar estas actividades en cada una de las dependencias de la Gerencia de
Ingenieria ( Seccion sala técnica, departamento de inspeccidn, departamento de
planificacion, departamento de ingenieria eléctrica, departamento de
automatizacion e instrumentacion, departamento de ingenieria civil,
departamento de ingenieria de planta, departamento de ingenieria industrial,
departamento de ingenteria mecanica ), departamento de planificacion y control
de proyectos, departamento de gestion energética, segunda linea de planta de
pellas, proyecto planta de concentracion de cuarcitas friables, proyecto de
ampliacion de la capacidad de transporte ferroviario de 22MT a 40MT , proyecto
suministro, montaje e instalacion de las plantas de trituracion y clasificacion para
la planta de concentracion, gerencia Centro de Investigacion y Gestion del
Conocimiento (Departamento de Investigaciones Aplicadas y Departamento de
Gestion del Conocimiento ), todas estas dependencias pertenecientes en su
totalidad a la Gerencia General de Ingenieria y Proyectos.

> FASE II: Desarrollo del sistema de operaciones: Contempla todas las
actividades para la construccion y puesta en marcha del nuevo sistema de
operaciones del software MONTECARLO para la simulacion de proyectos de la
metodologia en cuestion.

Cabe destacar que estas dos fases se ejecutaran paralelamente, por no existir
dependencia o prelacion para su realizacion. Sin embargo, para el momento del
pase a operacidn, es necesario que los nuevos equipos terminales en todas las
estaciones de trabajo de la Gerencia General de Ingenieria y Proyectos, se

encuentren efectivamente operativos.
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Plan de Gestion: Este plan fue conformado por la administracion operacional
requerida en la ejecucion del PEP para la implementacion de la Metodologia
C.V.G. de Gerencia de Proyectos en la G.G.L.P.

Gestion del R.R.H.H.: Esta gestion fue constituida por el talento humano para
cumplir con los entregables establecidos en el PEP para la implementacion del
plan de ejecucion planteada. Esté talento humano debia estar conformado por un

equipo de alto desempefio con el esquema ilustrado en la figura 23 anexa.
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Ilustracion 23: Equipo de Trabajo del PEP.

' -

Plan de Ejecucién de la Metodologia
C.V.G. de proyectos en la G.G.L.P.

P - - - -

K
|
f
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Gerente de Proyecto

e mmmmmmmme—— R
4
]
I
!
]
i
i
Lider de Asesor Técnico
Provecto Proveedor
ST T e
! Especialista | Especialista Especialista
1
| Proyectos | R.R.H.H. Base Datos
! ’

- [ -

Analista Soporte

Técnico
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De esta manera, se describen a continuacion las responsabilidades de los integrantes que
conforman el equipo representado en el organigrama anexo, figura N° 23.
e Gerente de Proyectos: Es el personal que lidera los distintos topicos a
desarrollar en la ejecucion del PEP. Sus responsabilidades son :

e Mantendra informado a los demas miembros que conforman el grupo de
los Stakeholders sobre los avances y el desempefio del proyecto.

e Ejecutara las actividades de adquisicion de los equipos terminales y
software a ser instalados.

e Supervisara las actividades de la fase de reemplazo de los equipos
terminales y el desempefio del asesor técnico de sistemas.

¢ Garantizar la aplicacion de las normas PMI, sustento del desempefio.

e Vigilar el cumplimiento de la planificacion del desarrollo del nuevo
sistema de operaciones del PEP.

e Mantener constante comunicacion con el asesor técnico del proveedor.

e Establecer mesas de trabajo con el lider del proyecto para supervisar los
avances del proyecto.

¢ Lider de Proyecto: Es el representante de la direccion ante el talento
humano, coordina la ejecucion del proyecto de acuerdo con lo establecido
en el PEP. A continuacion sus funciones :

e Programar la planificacion de la fase de desarrollo de la nueva aplicacion
de operaciones (FASE II).

e Verificar diariamente el cumplimiento de las actividades de la
planificacion en el item anterior.

e Dictar las tareas inherentes al especialista de base de datos.

e Realizar el seguimiento de los riesgos del proyecto.

e Coordinar mesas de trabajo entre los especialistas para verificar los
avances del proyecto.

e Especialista en base de datos: Es un profesional de la informatica, y
estard encargado de realizar las operaciones en la base de datos que se
implementara en el nuevo sistema de operaciones. Tendra que cumplir las
siguientes funciones :
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Desarrollar los procedimientos de registro, consulta, actualizacién, y
eliminacion que utilizara la aplicacion en su codigo fuente.

Diseiiara la estructura logica de base de datos.

Creara las tablas de base de datos de la aplicacion.

Realizara el respaldo de la base de datos.

Ejecutara las pruebas de recuperacion de datos.

Desarrollara planes de contingencia en caso de inconsistencia en la
informacion.

Validar la integridad de los datos en las tablas que conforman la base de
datos.

Analista de soporte técmico: Sera el responsable de atender los
requerimientos de soporte a usuarios. Debera cumplir con lo establecido a
continuacion :

Desincorporar los antiguos terminales a ser sustituidos, en los distintos
departamentos de la G.G.I.P.

Instalar los nuevos terminales en las distintas areas de trabajo.

Monitorear el correcto funcionamiento de los nuevos equipos terminales
a instalar.

Asesor técnico proveedor: Es el asignado por el proveedor de los
equipos terminales. Lleva a cabo lo siguiente :

Asesora al gerente de proyectos con las especificaciones técnicas de los
nuevos equipos a instalar.

Gestionara los tramites de venta de los nuevos equipos.

Asesora al Analista de soporte técnico en la instalacion de los nuevos
equipos.

Dara soporte técnico de la mano del analista de soporte en el correcto
funcionamiento de los terminales a instalar.

Especialista de R.R.H.H.: Es el encargado de preparar, supervisar, y
evaluar los planes de formacion técnica del personal, y desarrollo

relacional del equipo que ejecutara el proyecto, entré sus funciones

tenemos :
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e Recopilacion de la informacion referente a los planes de desarrollo de
competencias del personal adscrito al proyecto.
e Elaboracion de los planes de capacitacion, y adiestramiento formal del
talento humano, fortalecido a través del ROI del capital humano.
e Disefio de estrategias de desarrollo basado en la creacion y utilizacion del
conocimiento obtenido a través de las lecciones aprendidas.
De este modo, se muestran las tablas N° 22 y 23 respectivamente, que describen la
matriz RACI correspondientes a la relacion entre las responsabilidades de cada uno de
los profesionales antes descritos y las actividades del plan de desarrollo en este PEP por
cada fase en que se llevo a cabo el desarrollo de la investigacion.

Tabla 24: Matriz RACI para la Fase I del plan de desarrollo del PEP.

Actividad/Responsable Gerente Proyecto Analista soporte técnico Asesor Técnico Proveedor
Desincorporar A R - ' 1
antiguos equipos
Instalacion equipos A R C
Terminales

Leyenda: R: Responsable, A: Aprobador, C: Consuitado, I: Informado.
Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 25: Matriz RACI para la Fase II del plan de Desarrollo del PEP.

Actividad/Responsable Gerente de Lider de Especialista Base Analista de
Proyecto Proyecto de Datos R.R.H.H.
Andlisis y Disefio 1 R C I
General
Diseiio Detallado I 1 C |
Construccion sistema I 1 R 1
Operativo
Prueba Preliminar I R C 1
Documentacién 1 1
{Implementacién A R |

Leyenda: R: Responsable, A: Aprobador, C: Consultado, I: Informado.

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO VI: EVALUACION DEL PROYECTO

Como parte del cierre formal al trabajo especial de grado (TEG), se desarrollo el

capitulo VI que contiene la evaluacion del cumplimiento de los objetivos de la

investigacion en cuanto al logro individual de cada uno de ellos, asi como también se

presentan las lecciones aprendidas con el desarrollo del trabajo.

Grado de cumplimiento de los objetivos de la investigacion: El objetivo general del
trabajo especial de grado (TEG) era El plan de ejecucion para implementar la
Metodologia C.V.G. de proyectos en la Gerencia General de Proyectos de
Ferrominera Orinoco, c.a. €l cual, fue cumplido en su totalidad a través de la
realizacion de los siguientes objetivos.

Objetivo Especifico N° 1: Elaborar el plan de ejecucion del Tiempo: Este

objetivo se cumpli6 tal y como estaba previsto de acuerdo al desarrollo del trabajo de
investigacion, y entra en la categoria de Proyecto Factible, sin embargo, seré
sometido a la revision y posterior aprobacion por parte de la direccion de la Gerencia

General de Ingenieria y Proyectos.

Objetivo Especifico N° 2: Elaborar el plan de ejecucion del Costo: Este renglon

fue considerado solo con la técnica del valor ganado como indicador del costo del
proyecto, sabiendo que en las instituciones publicas las estimaciones de este rengléon
se hacen partiendo de la informacion suministrada por las cotizaciones de
proveedores y contratistas donde no se considera el ajuste por inflacién y/o por
contingencias. Se desarrollo la aplicacion haciendo mencién a los indicadores de
gestion del costo. Asi mismo, este objetivo deberé ser aprobado por la direccién de
la Gerencia General de Ingenieria y Proyectos.

Objetivo Especifico N°3: Elaborar el plan de ejecucion de la Calidad: Sé

desarrollo con un enfoque basado en procesos, dadas las debilidades de esta drea del
conocimiento, detectada en la gestion publica, las cuales, atentan contra el normal
desempefio de los proyectos. Este objetivo, forma parte del triangulo de restricciones
del alcance de cualquier proyecto a ejecutar. Igualmente, debera ser aprobado por la

direccién de la Gerencia General de Ingenieria y Proyectos.
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Objetive Especifico N° 4: Elaborar el plan de ejecuciéon del R.R.H.H: Este plan,

considerado, como pieza clave del presente trabajo de investigacion, se plasmo con
enfoque de desarrollo fundamental del Capital Humano dentro del proyecto. De alli
que el cronograma de actividades a desarrollar fue superior en algunas actividades a
la programacion inicial de 120 dias previstos para su ejecucién. Sé hizo énfasis en la
formacion del recurso humano orientado especificamente a proyectos tnicos dentro
de un entorno determinado. S¢ menciona la incorporacion de métricas de Indicadores
de gestion para medir el desempefio de la Gestion y se incorpora en el organigrama
del plan de ejecucidn al especialista de R.R.H.H. para el seguimiento y control de tan
valioso recurso. Este plan, también debera ser aprobado por la Gerencia General de
Ingenieria y Proyectos de la organizacion.

Objetivo Especifico N° 5: Elaborar el plan de ejecucion del Riesgo: Esté plan

cuyos objetivos basicos son: Aumentar la probabilidad y el impacto de eventos
positivos, y disminuir la probabilidad y el impacto de eventos negativos para el
proyecto, se oriento en la captacion de los riesgos inherentes al proyecto, que
conforman junto con la Calidad y el Costo las mayores restricciones a acometer.
Debera asi mismo, ser aprobado por la Gerencia General de Ingenieria y Proyectos
de la organizacion.

Objetivo Especifico General : Elaborar el plan de ejecucion para la implementacion

de la metodologia CASA MATRIZ de gerencia de proyectos en la G.G.LP: Este plan
que fue conformado por los planes de desarrollo de las cinco ( 5) areas del
conocimiento consideradas y fue realizado, como paso previo al desarrollo de los
planes de la organizacion, de incrementar en el futuro proximo el grado de madurez
en gerencia de proyectos ( OPM3 ), como estrategia de orientar los planes hacia una
estructura organizacional proyectizada. Por ultimo, la Tabla N° 25 presenta a
continuacion los porcentajes referenciales de cumplimiento en la elaboracion de la

propuesta de cada objetivo de la investigacion llevada a cabo:
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Tabla 26: Cumplimiento de los Objetivos del PEP.

de proyectos en la Gerencia General de Ingenieria y proyectos de F.M.O.

Objetivo General : Desarrollar un plan de ejecucion de proyecto ( PEP )de la metodologia CASA MATRIZ

OBIJETIVOS ESPECIFICOS

del proyecto

VARIABLE { INDICADOR) INDICADORES COMPLETADO
Describir el plan de Desarrollo de
ejecucion del Tiempo cronograma Diseiio de plan de 100%
del proyecto ejecucion
Describir el plan de Tiempo de desempeiio, Rendimiento
ejecucion del Costo metricas de la linea base linea base 100%
del proyecto
Describir el plan de Requisitos de los Sistema Gestion
ejecucion de la entregables y del de la Calidad 100%
Calidad del proyecto producto
Describir el plan de Proceso de Competencias,
ejecucion del conduccion del R.R.H.H. |Indicadores de Gestion 100%
R.R.H.H del proyecto
Describir el plan de Analisis cualitativo Matriz de probabilidad,
ejecucion del Riesgo Analisis cuantitativo viabilidad del proyecto 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Respuestas a interrogantes de la investigacion: A fin de continuar con la evaluacién

del proyecto, se presentan a continuacion las respuestas a las interrogantes obtenidas en

las propuestas de la investigacion:

Interrogante N° 1: ; Cudl es la metodologia con que cuenta la Gerencia General de

Proyectos y que se usaba anteriormente en la ejecucion de los proyectos a realizar?

La metodologia no existe como tal, aun asi, se desarrollé desde hace algunos afios una

serie de formularios para llevar adelante el control de los proyectos emitidos por la

Gerencia General de Proyectos y aprobados por 1a Gerencia de control de Gestion de la

organizacion.

Interrogante N° 2: ; De qué forma puede evaluarse el desempefio de la metodologia

para responder a los cambios previstos dentro de la organizacién?

La evaluacion del desempefio se podra determinar de acuerdo a lo siguiente:
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v Indicadores de gestion para medir el valor afiadido del R.R.H.H., la

consideracion de la inversion y los gastos asociados a la funcidn, a fin de conocer

la evolucion de la mejora conseguida.

v Indice de competencia segin criterio de segmentacion (* / gastos asociados a la
funcion de personal, es decir, variacion anual). Este indicador podra obtenerse
por diferentes criterios de agrupacion: Organizativos (nivel jerarquico, areas),

tipologia de competencias (actitudes, destrezas, conocimientos).
A continuacion, un listado de los indices de gestion:

Beneficio por empleado:

[ =B Neto antes de impuestos e intereses / N° empleados

B= Beneficio Neto.

% Distribucion de gasto del personal:

Gastos de personal (coste salarial * coste s.5.) / Gasto de personal + otros gastos

asociados a la funcidn de personal (formacion, desarrollo, etc.).

S.S: Seguridad Social.
Indicadores de Gestion para medir el desempeiio de la organizacion: A fin de
determinar el comportamiento del indicador de gestion, se adoptaran rangos de alerta
como mecanismo de evaluacion de las programaciones y metas perseguidas
inicialmente. Su funcionamiento se basa en una estructura de tipo semaforo, en la que se
expresan diferentes rangos o niveles de obtencion de resultados del indicador, propuesto
los cuales se definen en colores, destacando el rojo (Incumplimiento), Amarillo (Nivel
intermedio de logros satisfactorios) y verde (cumplimiento satisfactorio). A partir de la
revision del resultado obtenido por el indicador, y de su consecuente ubicacion dentro de
los rangos determinados, las personas encargadas de la toma de decisiones, podran
realizar las labores de control y aplicar las acciones correctivas necesarias para mejorar

las situaciones que se presenten.
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Tabla 27: Descripcion de los Indicadores de Gestion del Cumplimiento.

INDICADOR FORMULA DESCRIPCION

CUMPLIMIENTO IC=(i)/ i x100% Es el nimero de actividades
ejecutadas de Las programadas
en la base i y (i) es el nimero de
actividades programadas en la
fase i. Su objetivo es medir la
eficacia en el cumplimiento de
actividades programadas

LOGRO DEL PROYECTO LPT= Art/Apt x 100 % LPT — Logro del proyecto en un
tiempo (E), es un indicador que
evalia periédicamente la
gestion del proyecto, en cuanto
a su desarrollo en el tiempo
para cada una de sus fases,
actividades y tareas,
ponderadas segiin el
presupuesto y su prioridad.

Fuente: Elaboracién propia.

Interrogante N° 3: ;Cual puede ser la técnica y metodologia disponible que sean las

mas favorables para cumplir con el objetivo principal del trabajo de investigacion?

Sin duda que la metodologia mas conveniente a los planes estratégicos de la
organizacion es la metodologia desarrollada por la casa matriz de C.V.G para la
administracion de proyectos, basada fundamentalmente en la metodologia base del
P.M.L en su 5ta. Edicion (2013), ya que estos lineamientos estan considerados como los
mas completos para evaluar las diez (10) areas del conocimiento tratadas en el texto

base, tal y como lo confirma el portal www.gerentedeproyectos.com vy cito: “La

metodologia P.M.L. esta llamada a ser la mas veraz y eficiente forma de administracién
de empresas en un mundo globalizado donde es fundamental normalizar las relaciones

de las distintas ramas de negocios.” En nuestro proyecto, solo se desarrollaron cinco

(5) areas del conocimiento
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Interrogante N° 4: ;Cuales son los aspectos que deben tomarse en cuenta en la
formulaciéon de un PEP que contempla todo lo requerido para llevar a cabo el plan

de ejecucion de la Metodologia de Gerencia de Proyectos. ?

Se consideraron los aspectos de la Gerencia de Proyectos como las directrices para la
direccion del proyecto (INTEGRACION), estimacion de los costos, determinacion del
tiempo de ejecucion, determinacion de los planes de respuesta a los posibles riesgos del
proyecto, desarrollo de las especificaciones técnicas ( CALIDAD ), y la seleccidn del

equipo de trabajo responsable de la ejecucion del proyecto (R.R.H.H. ).

Lecciones Aprendidas: Otro punto importante para constatar el cierre formal del TEG,
fue la evolucion de las lecciones aprendidas durante la ejecucidn de la investigacion.
Para ello se establecid estudiar los resultados reales de costos y tiempo obtenidos en el
cumplimiento del proceso de desarrollo de este TEG, con respecto a las estimaciones
presentadas durante la consignacion del proyecto de TEG. De esta manera se tiene lo

planteado a continuacion:

Evaluacién de resultados de costos de TEG: Para la entrega del proyecto de TEG, se
realizo un presupuesto de costos para soportar los gastos durante el desarrollo del

proyecto. Esta estimacion se aprecia en la Tabla N° 28 a continuacion:
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Tabla 28: Presupuesto Estimado para la Elaboracion del TEG:

HONORARIOS UNIDAD CANTIDAD COSTO UNITARIO (BS) COSTO TOTAL
PROFESIONALES
(BS)
Investigador H-H 80 666,777 53341,60
| Gastos Académicos UNIDAD CANTIDAD COSTO UNITARIO COSTO TOTAL
| Gasto Inscripcion UNIDAD 48 2000 9600,00
CREDITO
Suministro- UNIDAD CANTIDAD COSTO UNITARIO COSTO TOTAL
Reproduccién
Equipoes L T R e T I SEeern e
1 Equipo HORA 100 80 8000
Version de HOJA 125 60 7500
capitulos
| Version Final de HOJA 150 20 3000 |
Proyecto
Anillados HOJA 150 20 3000
Imprimir Tomos HOJA 300 40 12000
Copias HOJAS 125 20 2500
Empastados TOMO 2 2000 4000
Cartuchos Impresién CARTUCHO 4 800 3200
Suministros UNIDAD 2 2500 5000
Miscelaneos
Comunicaciones UNIDAD 2 2500 5000
Gastos Alimentacion VARIOS 150 200 30000
| Gastos transporte PUBLICO 150 20 3000

TOTAL A PAGAR (ESTIMADO): Bs. 14A4.141,60.
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Fuente: Elaboracion Propia.

Teniendo en cuenta lo contemplado en la Tabla N° 28 al momento de culminar el
desarrollo del TEG, se efectu6 la comprobacion de los gastos reales. Estos se reflejan en

la Tabla N° 29, segtin se detalla a continuacion:
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Tabla 29: Gastos Reales en el Desarrollo del TEG.

HONORARIOS UNIDAD CANTIDAD COSTO COSTO TOTAL
PROFESIONALES UNITARIO
(BS) (BS)
Investigador H-H 180 400 72000
Gastos Académicos UNIDAD CANTIDAD COSTO UNITARIO COSTO TOTAL
Gasto Inscripcion UNIDAD CREDITO 4,8 6500 31200
Suministro- UNIDAD CANTIDAD COSTO UNITARIO COSTO TOTAL
Reproduccién
Equipos 1 ——
1 Equipo HORA 100 80 8000
Versién de HOJA 125 60 7500
capitulos
Versién Final de HOJA 150 30 4500
Proyecto
Anillados HOJA 150 70 10500
Imprimir Tomos HOJA 300 40 12000
Copias HOJAS 125 20 2500
Empastados TOMO 2 2000 4000
Cartuchos Impresién CARTUCHO 4 800 3200
Suministros UNIDAD 2 2500 5000
Misceldneos
Comunicaciones UNIDAD 2 2500 5000
Gastos Alimentacién VARIOS 150 200 30000
Gastos transporte PUBLICO 150 20 3000

TOTAL A PAGAR (REAL): Bs.198.400, 00.
Fuente: Elaboracién Propia.

Como se puede observar en la Tabla N° 29, los montos fueron similares tanto en el presupuesto
estimado vs. El presupuesto real durante el proceso de desarrollo del TEG, aun asi se evidencia
un incremento en relacion con la estimacion en la Tabla N° 28, debido fundamentalmente a los
efectos inflacionarios. Al comparar estos resultados, se observa un incremento de un 27,35 %
con respecto al presupuesto estimado, debido fundamentalmente a los efectos inflacionarios en
los precios de los bienes y servicios. En consecuencia, se considera siempre prudente considerar

contingencias de hasta un 40% por los efectos ya mencionados sobre el monto total considerado.
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CAPITULO VII
CONCLUSIONES, OPORTUNIDADES DE MEJORA Y RECOMENDACIONES

Este capitulo describe las conclusiones, oportunidades de mejoras y recomendaciones
de los resultados obtenidos en cada uno de los objetivos de la investigacioén, como punto

importante a considerar en la aprobacion del PEP.
CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION:

La evolucion de la gestion de proyectos hacia la gestion organizacional representada por
la Metodologia CASA MATRIZ ha abierto un nuevo horizonte que permite la
aplicacion mucho mas a instituciones que a proyectos individuales solamente, de
acuerdo a la nueva version de los estandares del PMI, contenidos en la propuesta, lo cual
motivo la realizacion del siguiente andlisis cualitativo de los procesos de cada una de las
areas del conocimiento de la Gerencia de Proyectos estudiadas, todas ellas,
fundamentadas en las vivencias, experiencias y perspectivas del autor en el desempefio

llevado a cabo en una institucion del sector ptblico.

De acuerdo al analisis efectuado, se desarrollan en forma basica actividades de Gerencia
de Proyectos en la empresa del sector publico objeto de estudio en las siguientes areas
del conocimiento: Gerencia del Riesgo, Gerencia del Tiempo, Gerencia del Recurso
Humano, Gerencia de la Calidad, e Integracién. De alli la importancia de implementar la

cultura de proyectos.

El proceso de estimacion de los recursos para las actividades se lleva a cabo a través de
la identificacion de los recursos humanos, los recursos materiales y los equipos
necesarios para ejecutar las actividades, pero no se consideran recursos adicionales por
concepto de imprevistos, fallas técnicas u operacionales, lo que incrementa el riesgo del

proyecto.

En cuanto al proceso de control del cronograma maestro de actividades del proyecto
(Tabla N° 4), no se emplea ningln sistema de seguimiento y control para detectar e
informar acerca de los avances de cada uno de los indicadores de progreso fisico y

financiero, conocido como el método del valor ganado del proyecto.
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En el proceso de planificacion para determinar el presupuesto del proyecto se totalizan

los montos generales para los paquetes de trabajo, pero no se utiliza esta informacion

para construir la linea base de costos del proyecto que permita medir el rendimiento

financiero a medida que avanza la duracién del proyecto.

Si bien los proyectos deben ser generados bajo criterios técnicos, es menester

contemplar aspectos de caracter social asociados a estos, para lograr su sustentabilidad

en el largo plazo, siendo este, un enfoque holistico.

OPORTUNIDADES DE MEJORAS:

/
0.0

7
%

7
%

7
*

7
*

0
0'0

Aumento del esfuerzo en las etapas tempranas del proyecto (Disefio)

considerando todas sus etapas consiguientes.

Conformacion de los equipos de trabajo con las competencias y habilidades

requeridas tanto técnicas como gerenciales.

Compartir experiencias (Exitos y Fracasos) a nivel de los lideres de proyectos,
qué permitan documentar las experiencias y estandarizar las lecciones aprendidas

por cada uno de los proyectos acometidos.

Establecimiento de programas de certificacion y desarrollo de competencias en
Gerencia de Proyectos segin la metodologia del P.M.L., a todo el personal

involucrado con este tema.

Trabajar con estandares y guias, para establecer las metodologias a seguir como
complemento a la Metodologia de CASA MATRIZ, en todo el trabajo que

contemple el proyecto.

Designacion de manera formal de los gerentes de proyecto, quiénes deben contar
con educacion formal en Gerencia de Proyectos, con liderazgo reconocido y ser

ampliamente conocidos por todos los involucrados.

Analisis de valor en concordancia con la realidad en la cual se desarrolla el

proyecto, cobrando vigencia el analisis de escenarios y el plan de contingencias.
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¢ Definicion de estrategias para el analisis de riesgos y su calendarizacion.

% Implementacion de la administracion funcional del proyecto para elevar, asi, los

niveles de productividad.

RECOMENDACIONES:

>

Definir claramente indicadores sobre la base de lo que se quiere lograr,
alineados con las diferentes politicas y objetivos estratégicos de la

organizacion.

Establecer mecanismos efectivos de analisis del gasto y los criterios de

calidad y riesgos, asumidos en los proyectos a desarrollar.

Establecer politicas claras, incentivos institucionales y mecanismos
efectivos de promocién con el firme propodsito de sentar las bases de
cambios culturales y estructurales efectivos, a fin de desarrollar la

Sinergia Organizacional.

La organizaciéon debe jugar un papel catalizador en materia de ciencia,
tecnologia e innovacion, potenciando la cultura innovadora entre los
distintos agentes que participan en el sistema nacional de Ciencia,

Tecnologia e Innovacién (I+D+]).

Las unidades de planificaciéon de la Gerencia General de Ingenieria y
Proyectos, deben generar procesos de Gestion de programas, portafolios y
proyectos para alinear logros con los objetivos estratégicos aplicando el

sistema OPM3 como base.

Desarrollar estrategias, metodologias y herramientas de la Gerencia del
Conocimiento, incrementando el capital intelectual como base de la
economia del conocimiento y clave de la sustentabilidad empresarial en
los tiempos venideros y promociéon de una cultura de compartir

conocimientos, donde se habilite oportunamente el intercambio y el
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aprendizaje durante el ciclo de los proyectos como valor agregado a la

cempresa.
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ANEXO A. 871-P.03: ESTABLECIMIENTO DE PARAMETROS PARA EL
INICIO DE LA GESTION DE PROYECTOS

a.- PROPOSITO: Establecer normas y procedimientos que regulen el inicio de la

Gestion de proyectos, que abarquen desde la formulacion del anteproyecto hasta su

generacion como proyecto en My SAP.

b.- UNIDADES INVOLUCRADAS:

Gerencia General de Ingenieria y Proyectos.

Gerencia de Ingenieria.

Departamento de Planificacion y Control de Proyectos.
Departamento de Planificacion y Control /Gerencia de Ingenieria.
Gerencia General de Planificacion Estratégica.

Gerencia de Seguridad Industrial, Salud ocupacional y ambiente.

Unidades Usuarias.

¢.- NORMAS: Para iniciar un proyecto, esté debe contener como requisitos minimos:

v

Un estudio de factibilidad técnico- econdmico, si la inversion estimada es mayor

o igual a20.000 UT o un informe justificativo si es menor a 20.000 UT.
Un andlisis de costos para los proyectos estratégicos.

Un estudio de impacto ambiental y socio- cultural (solo para proyectos

estratégicos).
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Tabla 30: Matriz de Requerimientos legales y Ambientales.

Estudio de Impacto
Ambiental y Socio-

Cultural ( EIASC)

Constancia de
Cumplimiento de las

Variables Urbanas.

Autorizacion para el
aprovechamiento

Hidrico

Autorizacion de

ocupacion de territorio

Autorizacién para la
Afectacion de los

Recursos Naturales

Ley Organica del

Ambiente

Ley Organica de
Ordenamiento

Urbanistico

Ley Forestal de Suelos y
Aguas, decreto 1400,
Ley del Agua y el

Ambiente

Ley Organica del
Ambiente, decreto 1257

Ley Orgdnica del
Ambiente, decreto 1257

Ministerio del
Poder Popular

para el Ambiente

Alcaldia

Ministerio del
Poder Popular

para el Ambiente

Ministerio del
Poder Popular

para el Ambiente

Ministerio del
Poder Popular

para el Ambiente

Para cada proyecto

que lo amerite,

Previo al inicio de
la construccion de

cada obra

Proyectos y
Actividades que
requieren el uso del

agua

Proyectos
susceptibles de
degradar el

Ambiente

Proyectos
susceptibles de
degradar el

Ambiente
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ANEXO B. 871-P.04: CIERRE DE PROYECTOS

a.- PROPOSITO: Establecer normas y procedimientos para la aceptacion del proyecto
o una fase del mismo, aplicando diferentes tipos de cierres de proyectos: Obra, Técnico,
Definitivo y Administrativo. Aplica a proyectos estratégicos y operativos ejecutados por

o0 a través de la Gerencia General de Ingenieria y Proyectos.
b.- UNIDADES INVOLUCRADAS:
= Gerencia General de Ingenieria y Proyectos.
= Gerencia de Ingenieria.
= Qerencia de Suministros y Compras Especiales del Estado.
= Jefatura de Proyectos.
= Departamento de Planificacion y Control de Proyectos.
= Departamento de Planificacion y Control.
= Departamento de Inspeccion.
=  Empresa Contratista.

c.- NORMAS: Todo proyecto después de haber sido ejecutado en su totalidad sera
cerrado en cuatro (4) actos o pasos como son: Cierre de obra, Cierre Técnico, Recepcion
definitiva y cierre administrativo, de acuerdo a la ley de contrataciones publicas y el

decreto 1417, referente a las condiciones generales de contratacion.
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ANEXO C. 871-P.05: GESTION PARA LA CONFORMACION DE
VALUACIONES O FACTURAS PARA LA ADQUISICION DE OBRAS Y
SERVICIOS

a.- PROPOSITO : Establecer normas y procedimientos que rigen el proceso de revision
y conformacion de valuaciones o facturas inherentes a la adquisicion de bienes, obras o
servicios ejecutados y asignados a la Gerencia General de Ingenieria y Proyectos para

asf garantizar la conformidad de los mismos.
b. UNIDADES INVOLUCRADAS:
= Qerencia General de Ingenieria y Proyectos.
= Departamento de Planificacion y Control de Proyectos.
» Unidad Responsable.
» Departamento Responsable.

c.- NORMAS: Para proyectos Estratégicos, el departamento de Planificacion y control
de proyectos, realiza el tramite de conformacion de valuaciones y/o facturas, soportados

de acuerdo a la siguiente matriz:
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Tabla 31: Matriz de conformaci6én de valuaciones y/ o Facturas.

SOPORTES
ORIGINAL COPIA
COPIA ORIGINAL
COPIA COPIA VALUACIO ACTA OTRO
TRAMITE PEDIDO | FACTURA N ACTA CUADRO DOCUMENTO
Niclo | TRAMITA CIERRE
FERROQO-5445 CION
Copia de fianza de
Anticipos X X .
anticipo
Valuacién de
X X
Servicios N° 1
Resoluciones, y
Valuacion de
X X otro segin
Obras N° 1
contrato
Valuacién de
Servicios N° > X X X
1
Incluir
Suministro/
X X X X modificacién al
Adgquisiciones
pedido
Copia de pedido
Escalatorias X X
actualizado
Valuacién Cuando Garantias u otro
, X X X X X
Unica Apligue segiin contrato
Resolucion
Facturas por Cuand Cuand Aprobatoria/
uando uando . N
Servicios u X X Aui o Copia pedido
ique pligue :
Honorarios P 4 Modificado
Valuacién Incluir copia
X X X X X P
Final pedido actualizado
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ANEXO D. 871-P.07: EJECUCION DE PROYECTOS

a.- PROPOSITO: Establecer las acciones pertinentes para dirigir, gestionar, y ejecutar
el plan de Gestion del Proyecto (PGP), a fin de cumplir con los objetivos y entregables
definidos en el mismo. Abarca los pasos necesarios para llevar a cabo el proceso de
ejecucion de un proyecto estratégico u operativo. Parte, de la fase de contratacion del
proyecto o la seleccion del proveedor y termina con la firma del ACTA DE INICIO.

Esta dirigido principalmente a las unidades responsables de la ejecucion del proyecto.
b.- UNIDADES INVOLUCRADAS:

» Gerencia General de Ingenieria y Proyectos.

® Gerencia de Ingenieria.

» Jefatura de Proyectos Ferroviarios.

» QGerencia Suministros y Compras Especiales del Estado.

» Consultoria juridica.

» Departamento de Planificacion y Control de Proyectos.

» Departamento de Planificacion y Control.

» Empresa Contratista.

c.- NORMAS: La unidad responsable de la ejecucion propondra un equipo o
persona responsable del proyecto, el cual serd aprobado por su nivel de

adscripcion.

v La unidad nombrara un representante de la empresa en caracter de

ingeniero inspector de acuerdo a lo establecido en la ley de

contrataciones.

v' Para proyectos Estratégicos, la unidad gestionara los anticipos de obra
establecidos en la contratacion, adquisicion de equipos, materiales o
herramientas requeridos para la ejecucion, de acuerdo a los
procedimientos 860-P-01 “ Solicitud de Pedido” y 903-P-01
Adquisicién de bienes, muebles, materiales y repuestos o contratacion de

obras y servicios a través de procesos de licitacion “.
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v' Para iniciar los trabajos de ejecucion de obras, la empresa contratista

debe:
L.
I1.

M1

Designar un ingeniero residente.
Firmar el formato FERRO-4420 “ACTA DE INICIO “.

Designar un técnico de seguridad, salud ocupacional y ambiente el

cual debe ser formalmente aceptado por C.V.G. FERROMINERA
ORINOCO, C.A.
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ANEXO E. 871-P.08: INTERCAMBIO DE COMUNICACIONES

a.- PROPOSITO: Normalizar y controlar el intercambio de comunicaciones oficiales
entre las partes (CVG FERROMINERA ORINOCO, C.A, Gerencia General de
Ingenieria y Proyectos y la Empresa Contratista y/o el representante de la empresa
contratista en Venezuela autorizado por la misma y previa autorizacion de Ferrominera
Orinoco,c.a, referente al desarrollo del ( los ) proyecto ( s )contratado ( s ).Cubre todo lo
referente al intercambio de las comunicaciones oficiales sujetas a control entregadas y /o

recibidas por alguna de las partes y que aplica a los proyectos estratégicos.
b.- UNIDADES INVOLUCRADAS:

e Gerencia General de Ingenieria y Proyectos.

e Jefatura de Proyectos.

e Empresa contratista.
c.- NORMAS:

1) No se deben considerar oficiales, las comunicaciones verbales que no sean por

escrito.

2) Las partes, pueden mantener sus modelos de comunicacion estandar, siempre que
un lugar destacado se haga la identificacion de la misma, y deba llevar como

minimo lo siguiente :
i.  Direccion de Ferrominera.
ii.  Direccion de la Empresa contratista en el pais (siglas).

iii.  Direcciéon de la empresa representante en Venezuela.
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iv.  El caracter de la comunicacion y su identificacion debe ser :
» Correspondencia : C

Manual : M

Dibujos y Planos : D

Minuta de Reunion: MR.

vV VYV VY V¥V

Especificaciones: E.

Ejemplo: FMO-E-BHP-001.




