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RESUMEN

Los proyectos son vehiculos necesarios para los cambios organizacionales en empresas
que quieran competir en un mundo con permanentes desafios. Es entonces que se hace

interesante una comparacion sobre la forma de gerenciar proyectos en varias empresas.

El presente estudio, entonces busca diagnosticar el estado de conocimiento y aplicacion de
la metodologia del PMBOK, en una muestra no probabilistica de empresas de Consultoria en
Ingenieria y Empresas de Construccion de Proyectos Petroleros, Petroquimicos y Gasiferos en

la zona Norte del Estado Anzoategui.

La investigacion se centra en el desarrollo de una encuesta asociada a la caracterizacion de
las empresas, grado de conocimiento y aplicacion de la metodologia del PMBOK, organigrama
para la ejecucion de proyectos y habilidades técnicas y humanas requeridas para gerenciar

proyectos.

En cada empresa se identificaron a la(s) persona(s) lider(es) de la unidad encargada de
Gerencia de Proyectos, para ser sometido(s) a una encuesta. Los datos se recolectaron en un

tiempo Unico, por tanto es estudio es de tipo transversal, descriptivo.

Los resultados sirven como fuente de informacion del estado de la practica en las
organizaciones estudiadas, del mismo modo se presentan datos para que organizaciones

educativas estudien incrementar la oferta académica en las areas donde existan deficiencias.
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CAPITULO I. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El nivel de competitividad de las empresas en el actual ambiente nacional requiere la
realizacion continua de andlisis estratégicos del entorno. Si bien hubo épocas en que se
manejaban escenarios de largo plazo, definidos por periodos de 20 a 30 afios, la situacion ha
ido cambiando, de manera que en casi ningun tipo de negocio se pueden establecer metas
mas alla de los 5 afios, y definitivamente una revision de estrategias debe tener cuando
menos un plazo anual e inclusive semestral. En definitiva, hoy en dia, cada vez mas, nos
vamos alejando de la ejecucion de trabajos rutinarios, repetitivos, para enfrentarnos a una
constante busqueda de objetivos especificos a ser logrados en un tiempo definido, y de

acuerdo a Palacios (2.000) cada vez mas, las “operaciones” se convierten en “proyectos”.

De hecho, en un articulo de Bigelow (2.003), sobre oficinas de Proyectos, se expone que
actualmente, los directivos de muchas compafiias han luchado por encontrar la forma de
conectar los proyectos con los objetivos estratégicos del negocio. Frecuentemente se
emprenden proyectos que no tienen relacion directa con la estrategia corporativa. Esto se da
comunmente porque no existe un organismo con la responsabilidad y los conocimientos para

coordinar las estrategias con los proyectos.

En este punto es importante definir la palabra “proyecto”; en un estudio sobre los
principios esenciales para realizar proyectos (Palacios, 2.000) se menciona una forma Gtil de
entender lo que es un proyecto, describiendo lo que sucede cuando se trabaja en esta
situacion. En este caso la complejidad de la iniciativa hace que la gente “dibuje” lo que quiere
hacer, desarrolle pasos y secuencias para hacer las cosas. Entre las caracteristicas
fundamentales de un proyecto se tiene que es un trabajo temporal, lo importante es que la
duracion finaliza cuando se cumplen los objetivos planteados, y el resultado obtenido es Gnico

e irrepetible, ya que implica hacer algo que no estaba hecho anteriormente y que viene a
satisfacer alguna necesidad humana.
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De esta forma los proyectos son los vehiculos necesarios para los cambios organizacionates
emprendidos por las empresas que quieren competir en un mundo con permanentes desafios
y de nuevas oportunidades. Ellos exigen la participacion de profesionales y técnicos que en
muchas ocasiones no poseen una formacion adecuada en gerencia de proyectos. En verdad,
gran parte de estos profesionales son involucrados en operaciones de rutina de la empresa y
ejercen la funcion de gerentes de proyectos apenas con base en la experiencia técnica
adquirida previamente. Segun Rodriguez (2.002), la implementacion de la gerencia de
proyectos en las empresas requiere el reconocimiento de la disciplina como algo que

demanda del practicante habilidades, actitudes y comportamientos especificos.

En este sentido, la gestidn de proyectos esta cambiando en el siglo veintiuno, las practicas
tradicionales se enfocan en eficiencia, rendimiento organizacional, y cumplimiento de tiempo
y presupuestos esperados; y aunque esto continua siendo importante, el ambiente dinamico
de los negocios y la competencia global requieren la blsqueda de nuevas formas para
convertir los proyectos en armas poderosas y competitivas, de acuerdo a lo explicado por

Bigelow en un articulo sobre Oficina de Proyectos (2.003).

Es por tanto que se podria definir a la Gerencia de Proyectos como la aplicacion
sistematica de una serie de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para alcanzar
0 exceder los requerimientos de los involucrados (“stakeholders”) de un Proyecto, de acuerdo
a las referencias tomadas del PMBOK (2.004).

La revision bibliografica sefiala que la disciplina Gerencia de Proyectos ha pasado por una
“casi revolucidn” en las dos ultimas décadas. Por un tiempo, los proyectos eran administrados
de forma “ad hoc”, 0 sea, para cada proyecto era designado un gerente que tuviera
experiencia técnica previa en aquel determinado asunto. Sin embargo, los indices de fallas en
proyectos llevaron a cambios progresivos en la forma de dirigirlos. Surge entonces, la
moderna gerencia de proyectos que se preocupa por métodos y técnicas que sean aplicables
a proyectos de diferentes portes y complejidad, aunque con un enfoque fuertemente

gerencial y no meramente técnico. En el mundo que hoy nos toca vivir se dan una serie de

-2
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circunstancias que hacen de la Gerencia de Proyectos una profesion cada vez mas solicitada
(Rodriguez, 2.003).

Como se puede observar de lo expuesto, ha habido un interés creciente por la disciplina de
Gerencia de Proyectos, y esto es reflejado por el significativo aumento de socios del PMI
(“Project Management Institute”), asi como el nimero de profesionales que han buscado la
certificacion PMP (“Project Management Professional”). Este ha sido el escenario para el
crecimiento vertiginoso del area de gerencia de proyectos. En conferencia expuesta en el
Seminario Internacional “El desafio de la capacitacion en gerencia de proyecto” realizado en
Sao Paulo, el 27/11/2002, se tiene informacion reciente que apunta a que en junio de 2001 el
PMI, como asociacién que congrega profesionales de gerencia de proyectos del mundo, ya
tenia 80.000 miembros y constaba de 32.000 profesionales certificados. Estos nimeros ganan
relevancia comparados con aquellos verificados en las décadas de 80 y 90 que registraban,

respectivamente, 8.000 y 25.000 socios del PMI.

Es por tanto que la demanda por una gerencia eficaz, la multiplicacion del niumero de
proyectos, asi como la creciente complejidad de los mismos, son aspectos que justifican la
implementacion de programas de estudio soportados sobre el adecuado conocimiento y uso
de las herramientas expuestas por el PMBOK (“Project Management Book of Knowledge”), asi

como de las mejores practicas y lecciones aprendidas de los facilitadores de dichos estudios.

En este sentido, la finalidad principal de la Guia del PMBOK es identificar el subconjunto de
Fundamentos de la Direccion de Proyectos generalmente reconocido como buenas practicas.
Los equipos de proyectos efectivos integran estos fundamentos en todos los aspectos de su
proyecto. Sin embargo, es poco probable que una sola persona cuente con todos los
conocimientos y habilidades necesarios para el proyecto, pero si es importante que el equipo
de direccion del proyecto tenga un conocimiento profundo de la Guia del PMBOK para asi

gestionar un proyecto de forma efectiva.
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La Guia del PMBOK también proporciona y promueve un vocabulario comun para analizar,
escribir y aplicar la direccion de proyectos. Este vocabulario estandar es un elemento esencial
de cualquier profesion. Esta norma no es un compendio total de todos los conocimientos, y
solamente aborda proyectos individuales, asi como los procesos de gestion de proyectos

generalmente reconocidos como buenas practicas.*

Sin embargo, si bien se han hecho estudios sobre el éxito o fracaso de Proyectos al ser
utilizadas herramientas y metodologias como las del PMBOK, existe poco conocimiento sobre
el desempefio integral de empresas que aplican esta metodologia, y si este conocimiento es
adecuadamente manejado por los equipos de Gerencia de Proyectos. Esta situacion motiva a
investigar el asunto, de modo de traer nuevos elementos para una mejor comprension del
estado de conocimiento, el uso de las areas del conocimiento expuestas en el PMBOK y como
esta metodologia puede ayudar a las organizaciones a obtener éxito en negocios y sus

proyectos.

De acuerdo a lo expuesto hasta el momento es entonces que se hace necesaria una
comparacion en la forma de hacer las cosas entre varias empresas y sus gerentes de
proyectos, lo cual nos permite saber donde cada empresa tiene fortalezas y debilidades
comparativas situacionales. El término manejado para la comparacion corporativa es conocido

II2

como “benchmarking”™, y este se ha constituido una nueva forma o técnica de

mejoramiento continuo.

Es evidente que cada empresa debe manejar sus propias bases de datos en cuanto a
rendimiento, de cada proyecto desarrollado y ejecutado. Sin embargo es conocido que la
rotacion de personal es bastante alta, razon por la cual mucho del conocimiento adquirido y

lecciones aprendidas son de caracter temporal a cada Proyecto en particular, y es por ello

! Existen otras normas sobre madurez de la direccién de proyectos de la organizacién, competencias del Gerente de proyecto y otros temas
que abordan lo que generalmente se reconoce como buenas practicas en estas areas, las cuales se deberan consultar para obtener
informacién adicional y comprender mejor el mas amplio contexto en el cual se realizan los proyectos.

2 Es una técnica gerencial basada en la comparacidn, que puede definirse como el proceso sistematico de buscar, e introducir las mejores
practicas de negocio en una organizacion. Es utilizado tradicionalmente para comparar los resultados o el desempefio de una empresa
contra los lideres en ese campo. Este conocimiento permite utilizar mas eficientemente los recursos de una organizacion, haciendo énfasis
en las fortalezas y a la vez tratando de mejorar las areas de oportunidad. En el presente caso se definiran como mejores practicas, las
expuestas por el PMBOK.
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que los estudios en la materia se han centrado Unicamente al “Benchmarking” de Proyectos
en Venezuela, y no, por el contrario, a un “Benchmarking” del uso y conocimiento de la

metodologia de Gerencia de Proyectos en las empresas.

Por ejemplo de datos tomados de la revision bibliografica, en el afio 2.002 Palacios publicd
un estudio que compara ciento cuarenta (140) proyectos ejecutados y analizados por
profesionales en estudios de postgrado, provenientes de cinco (5) universidades o centros
educativos, en seis (6) diferentes ciudades de Venezuela. La metodologia de analisis
implicaba consultar documentos fundamentales y entrevistas a los actores claves de los
proyectos seleccionados aleatoriamente por los evaluadores. Estos profesionales emitian un
juicio sobre la manera como se gerenciaron las diversas areas de conocimiento, y sus
respectivos procesos, segun los lineamientos del PMBOK. Sin embargo, como se menciona
anteriormente, se hace una comparacién sobre la base de proyectos y no sobre la base

integral del estado del conocimiento en las empresas que ejecutaron dichos proyectos.

Sobre la base de que el Postgrado en Gerencia de Proyectos esta siendo dictado en la zona
norte del Estado Anzoategui, en este punto es importante hacer mencion a informacion
bibliografica en torno a la Gerencia de Proyectos en la zona, en este sentido, de acuerdo a la
informacion del “Plan Desarrollo Armonico de Oriente”, realizado por PDVSA en el aiio 2.000,
la Region Oriental del pais ha sido fuertemente impactada por el proceso de apertura
petrolera. Un alto porcentaje de los treinta y tres (33) Convenios Operativos y los ocho (8)
Convenios de Ganancias Compartidas, asi como la totalidad de las Asociaciones Estratégicas
hasta ahora previstas, estan ya operando en la zona. Este vasto proceso genera una
importante demanda de bienes y servicios en el area directa de aplicacion, a lo que deben
sumarse los efectos multiplicadores sobre el resto de la economia en general. Todos estos
desarrollos son esfuerzos temporales, con objetivos a cumplir en un plazo de tiempo
determinado, con recursos asignados y bajo especificaciones de calidad, todo esto enmarcado
en la definicion de proyectos.
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Sin embargo, tomando como referencia el estudio comparativo de proyectos en Venezuela
(Palacios, 2.002), se tiene que analizando resultados de proyectos se observa que los
indicadores son mejores en las iniciativas ejecutadas en zonas cercanas a Caracas, siendo
preocupante como en la zona oriental del pais se observan las mayores diferencias en cuanto
a tiempo y costo planificado versus realizado. Segun el mencionado estudio, estos resultados
son consistentes con la adecuada aplicacion de una metodologia coherente para ejecutar
proyectos, de hecho en escala comparativa, la zona del Oriente del pais obtuvo la menor

calificacion en cuanto a la aplicacion de la metodologia expuesta por el PMBOK.

Es importante destacar que, aunque la zona oriental presenta la menor calificacion en el
uso de la metodologia, se observa mucha variabilidad entre los diversos proyectos evaluados,
lo cual indica que en algunos casos se han gerenciado muy buenos proyectos, lo cual nos
podria llevar a pensar que en algunas empresas simplemente se “HACEN” los proyectos,
mientras que en otros casos hay empresas que "GERENCIAN" los proyectos, donde HACER un
Proyecto es lograr los objetivos, sin la aplicacion formal de una metodologia estructurada, lo
cual seguramente ocasiona el incumplimiento de los costos, el cronograma, la calidad y/o la
insatisfaccion de los involucrados; mientras que GERENCIAR un proyecto es el conocimiento y
aplicacion estructurada y sistematica de la metodologia expuesta por el PMBOK, con lo cual
se aseguraria en gran manera el éxito integral del proyecto. Es por lo anteriormente expuesto
que podriamos hacernos el siguiente cuestionamiento, especificamente en la zona norte del
Estado Anzoategui, ¢Cual es el grado de conocimiento y aplicabilidad de la metodologia del
PMBOK para Gerencia de Proyectos en diferentes empresas de ingenieria de consultoria y
construccion (area petrolera) de la zona?

De la respuesta al planteamiento expuesto se puede inferir que el desarrolio de un estudio
comparativo o de “benchmarking” en torno al tema podria ser de utilidad para las empresas
de la zona, pues estos datos servirian como fuente de informacion para realizar una
comparacion del estado de su practica en la gerencia de proyectos. En este sentido, la
evaluacion se hara por medio de la utilizacion de una encuesta y entrevista sobre la base de

la experiencia y conocimiento organizacional de las herramientas y metodologia del PMBOK, y
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no sobre el desempefio de Proyectos particulares desarrollados por la empresa. Sin embargo,
el realizar un estudio comparativo, requiere fijar claramente el area que sera investigada, y es
por tanto que primeramente habra que identificar el tipo de organizacion y su relacion con la
Gerencia de Proyectos, para de esta forma obtener la informacion directamente de las
unidades relacionadas con la Planificacion, Ejecucion y Control de Proyectos, en cada una de

las empresas seleccionadas para la realizacion del presente estudio.

Por otro lado, el conocimiento de las metodologias y herramientas en Gerencia de
Proyectos, es especifico y debe ser transmitido de manera formal y estructurada, sin embargo
segun los datos del Directorio Nacional de Estudios de Postgrado (2.004), los centros
educativos que aportan dicho conocimiento estan principalmente ubicados en la ciudad de
Caracas, lo cual hace de dificil acceso la formacion al personal que labora en la zona a
analizar, constituyéndose entonces una gran oportunidad de negocios para las organizaciones
educativas que aspiren cubrir un mercado de conocimiento deficitario, por tanto los
resultados del presente estudio también serian fuente de informacién base para que algunas
organizaciones educativas incrementasen la oferta de cursos y talleres formativos en aquellas
areas donde el analisis de los datos pareciera indicar que existen deficiencias importantes. Es
también importante destacar que para conducir proyectos con éxito, hace falta utilizar
conocimientos de las areas técnicas, gerenciales y humanos, en una interaccién que
conforma el cuerpo de conocimientos generalmente aceptado para la gerencia de proyectos.
Es conveniente comprender que no existe un limite claro entre las distintas areas y su
caracterizacion dependera de la predominancia de un aspecto sobre otro, por tanto y sobre
esta premisa se analizaran el nivel competencias del gerente de Proyectos, tomando como

base lo expuesto por Palacios en su libro sobre los principios esenciales para realizar
proyectos.

En este sentido la hipdtesis del presente trabajo seria la siguiente: "“£/ conocimiento y
aplicacion de la metodologia del PMBOK, es relativamente débil en una muestra no
probabilistica de empresas de consultoria en Ingenieria y Construccion de Proyectos

Petroleros, Petroquimicos y Gasiferos, ubicadas en la zona Norte del Estado Anzodtegui”.




Planteamiento del Problema Capitulo |

Para responder la pregunta a la investigacion planteada es entonces que el presente

estudio cumple con los siguientes objetivos:

Objetivo General:

Diagnosticar del estado de conocimiento y aplicacion de la metodologia del PMBOK en una
muestra no probabilistica de empresas de Consultoria en Ingenieria y empresas de
construccién y ejecucion de Proyectos Petroleros, Petroquimicos y Gasiferos en la zona Norte
del Estado Anzoategui.

Objetivos especificos

Para poder cubrir el alcance del objetivo general, es entonces necesario detallar qué es lo
que se analizo y cubrido como objetivos especificos, los cuales estaran relacionados con el
cumplimiento de la operacionalizacion de las variables consideradas, las cuales son explicadas

en secciones posteriores.

o Identificar y analizar las caracteristicas empresariales generales de la muestra no
probabilistica de empresas de consultoria en ingenieria y las empresas de construccion
y ejecucion, sometidas a estudio.

o Identificar y analizar los rasgos en cuanto a conocimiento y aplicacion de las areas del
conocimiento expuestas en el PMBOK por las empresas sometidas a estudio

e Identificar y analizar la estructura organizacional que cada una de las empresas
sometidas a estudio, implementan para la Gerencia de Proyectos.

o Identificar y jerarquizar el nivel de importancia que le dan los responsables de

Proyectos a las competencias en Gerencia de Proyectos.
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CAPITULO II. MARCO TEORICO

Partiendo de la base que el presente estudio se sustenta sobre la comparacion del estado
de conocimiento y aplicabilidad de la metodologia sobre Gerencia de Proyectos en diversas
empresas de la zona norte del Estado Anzoategui, es entonces necesario conocer desde el
punto de vista teorico expuesto en el PMBOK, cuales son los principales aspectos de la
mencionada metodologia. En este orden de ideas, y bajo la premisa de que cada empresa
seguramente posee una estructura organizacional diferente para Gerenciar Proyectos, se
hace necesaria una breve revision de la bibliografia sobre las estructuras organizacionales
comunes en este tipo de empresas. Por ultimo, es también importante explicar los conceptos

asociados a “benchmarking” como herramienta para un estudio comparativo.
1. El Contexto en la Gerencia de Proyectos segun el PMBOK (2004)

1.1. Grupos de Procesos

El PMBOK documenta la informacion necesaria para iniciar, planificar, ejecutar, supervisar
y controlar, y cerrar un proyecto individual, e identifica los procesos de la gerencia de
proyectos que han sido reconocidos como buenas practicas para la mayoria de los proyectos,
la mayor parte del tiempo. Estos procesos se aplican globalmente y en todos los grupos
industriales. Buenas practicas significa que existe un acuerdo general en que se ha
comprobado que la aplicacion de esos procesos de gerencia de proyectos aumenta las

posibilidades de éxito en una amplia variedad de proyectos.

En realidad, se aconseja a los gerentes de proyectos y a sus equipos que consideren
cuidadosamente abordar cada proceso, y las entradas y salidas que los componen. Este

esfuerzo se conoce como adaptacion.

Un proceso es un conjunto de acciones y actividades interrelacionadas que se llevan a

cabo para alcanzar un conjunto previamente especificado de productos, resultados o
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servicios. El equipo del proyecto es quien esta a cargo de ejecutar los procesos de gerencia

de proyectos, que por lo general pertenecen a una de estas dos categorias principales:

Los procesos de la gerencia de proyectos comunes a la mayoria de los proyectos, que
por lo general estan relacionados entre si por el hecho de que se llevan a cabo para un
proposito integrado. El proposito es iniciar, planificar, ejecutar, supervisar y controlar,
y cerrar un proyecto. Estos procesos interactuan entre si de formas complejas que no
pueden explicarse completamente en un documento o con graficos. Los procesos
tambien pueden interactuar en relacidén con el alcance, el coste, el cronograma del
proyecto, etc., que se denominan Areas de Conocimiento,

Los procesos orientados al producto, que especifican y crean el producto del proyecto.
Los procesos orientados al producto se definen normalmente por el ciclo de vida del
proyecto y varian segun el area de aplicacion. Los procesos de la gerencia de
proyectos y los procesos orientados al producto se superponen e interactian durante
el proyecto. Por ejemplo, no se puede definir el alcance del proyecto si no se tiene una

comprensidn basica acerca de cdmo crear el producto especificado.

La gerencia de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y

tecnicas a las actividades del proyecto para satisfacer los requisitos del mismo. La gerencia

de proyectos se logra mediante la ejecucién de procesos, usando conocimientos, habilidades,

herramientas y técnicas de gerencia de proyectos que reciben entradas y generan salidas.

Para que un proyecto tenga éxito, el equipo del proyecto debe:

Seleccionar los procesos apropiados dentro de los Grupos de Procesos de la Gerencia
de Proyectos (también conocidos como Grupos de Procesos) que sean necesarios para
cumplir con los objetivos del proyecto

Usar un enfoque definido para adaptar las especificaciones del producto y los planes de
tal forma que se puedan cumplir los requisitos del proyecto y del producto

Cumplir con los requisitos para satisfacer las necesidades, deseos y expectativas de los
interesados

10
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o Equilibrar las demandas concurrentes de alcance, tiempo, costes, calidad, recursos y

riesgos para producir un producto de calidad.

La gerencia de proyectos es una tarea integradora. La integracion de la gerencia de
proyectos exige que cada proyecto y proceso de productos esté correctamente alineado y
conectado con los otros procesos, a fin de facilitar su coordinacion. Estas interacciones entre
procesos a menudo requieren que se hagan concesiones entre los requisitos y los objetivos
del proyecto. Es posible que un proyecto grande y complejo tenga algunos procesos que
deban repetirse varias veces para definir y satisfacer los requisitos de los interesados, y para
llegar a un acuerdo acerca de las salidas de los procesos. No realizar acciones durante alguno
de los procesos afectara normalmente al proceso en cuestion y a otros relacionados. Por
ejemplo, un cambio en el alcance casi siempre afectara al coste del proyecto, pero dicho
cambio puede o no afectar a la motivacion del equipo o a la calidad del producto. Las
concesiones especificas de rendimiento pueden variar de un proyecto a otro, y de una
organizacion a otra. El éxito de una gerencia de proyectos incluye la gestidn activa de estas
interacciones a fin de cumplir exitosamente con los requisitos del patrocinador, el cliente y los

demas interesados.

El Instituto de Gerencia de Proyectos (PMI) describe la naturaleza de los procesos de
gerencia de proyectos en términos de su integracion, las interacciones dentro de ellos, y sus

propositos. Estos procesos se dividen en cinco grupos, definidos como los Grupos de Procesos
de la Gerencia de Proyectos:

e Grupo de Procesos de Iniciacion. Define y autoriza el proyecto o una fase del mismo.

» Grupo de Procesos de Planificacion. Define y refina los objetivos, y planifica el curso de
accion requerido para lograr los objetivos y el alcance pretendido del proyecto.

e Grupo de Procesos de Ejecucion. Integra a personas y otros recursos para llevar a
cabo el plan de gestion del proyecto para el proyecto.

e Grupo de Procesos de Seguimiento y Control. Mide y supervisa regularmente el
avance, a fin de identificar las variaciones respecto del plan de gestion del proyecto,

1"
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de tal forma que se tomen medidas correctivas cuando sea necesario para cumplir con
los objetivos del proyecto
e Grupo de Procesos de Cierre. Formaliza la aceptacion del producto, servicio o

resultado, y termina ordenadamente el proyecto o una fase del mismo.

Los procesos de gerencia de proyectos se presentan como elementos discretos con
interfaces bien definidas. Sin embargo, en la practica, se superponen e interactian de
diferentes maneras La mayoria de los practicantes con experiencia en gerencia de proyectos
reconocen que hay mas de una manera de gestionar un proyecto. Los detalles especificos de
un proyecto se definen como objetivos que deben cumplirse sobre la base de la complejidad,
el riesgo, el tamario, el plazo, la experiencia del equipo del proyecto, el acceso a recursos, la
cantidad de informacion historica, la madurez de la organizacion en la gerencia de proyectos,
la industria y area de aplicacion. Los Grupos de Procesos requeridos y los procesos que los
componen son guias para aplicar los conocimientos y habilidades apropiados relativos a la
gerencia de proyectos durante el proyecto. Ademas, la aplicacion de los procesos de gerencia
de proyectos a un proyecto es repetitiva, y muchos de los procesos son reiterados y revisados
durante el proyecto. El gerente del proyecto y el equipo del proyecto son responsables de
determinar qué procesos de los Grupos de Procesos seran utilizados, quién los usara, y el

grado de rigor de ejecucion de esos procesos para alcanzar el objetivo deseado del proyecto.

1.2. Interrelacion entre los Grupos de Procesos y las fases del Proyecto

Los Grupos de Procesos de Gerencia 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 0 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. Ademas, 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. La Figura 1 ilustra como
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interactian los Grupos de Procesos y el nivel de superposicion en distintos momentos dentro
de un proyecto. Si el proyecto se divide en fases, los Grupos de Procesos interactiian dentro

de una fase del proyecto y también pueden entrecruzarse entre las fases del proyecto.

Entre los Grupos de Procesos y sus procesos, las salidas de los procesos se relacionan y
tienen un impacto sobre los otros Grupos de Procesos. Por ejemplo, el cierre de una fase de
disefo requiere la aceptacion por parte del cliente del documento de disefio. Entonces, el
documento de disefio define la descripcién del producto para el siguiente Grupo de Procesos
de Ejecucion. Cuando un proyecto estd dividido en fases, los Grupos de Procesos
normalmente se repiten dentro de cada fase durante la vida del proyecto para posibilitar su

conclusion efectiva.

Figura 1. Interaccion de los Procesos en el ciclo de vida de un Proyecto

Grupo Girupo Grupo Grupn de Procszas St
tde Praceson e FrOensog de Procesos e Segaimiento LY
de initncn e Panilizacon de Eecution v Sontrai | e
13
Nivel de !
interaccion - - !
cntre ~ )
procesos \/
/ D
;s - N
-~ +
" \
/? - .\1 -
L= — - ~ -
. -~ - -~ ’ \ -
S
> W - «
PN - - . - . ~ .
P vl ar o
TIEMPO

Fuente: PMBOK (2004)

La Tabla 1 refleja la correspondencia de los 44 procesos de gerencia de proyectos en los
cinco Grupos de Procesos de Gerencia de Proyectos y las nueve Areas de Conocimiento de la
Gerencia de Proyectos. Cada uno de los procesos de gerencia de proyectos requeridos se
muestra en el Grupo de Procesos en el cual se lleva a cabo la mayor parte de la actividad. Por

-13
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ejemplo, cuando un proceso que normalmente se lleva a cabo durante la planificacion se

revisa o actualiza durante la ejecucion, sigue siendo el mismo proceso que se realizd durante

el proceso de planificacion y no constituye un nuevo proceso adicional.

Tabla 1.- Correspondencia de los Procesos de Gerencia de Proyectos y las Areas de Conocimiento

Estimacion de
Recursos de las
actividades

Estimacion de
Duracion de las
actividades

Desarrollo del
Cronograma

Procesos de | Procesos de Proceso de | Procesos de | Procesos de
N Iniciacién | Planificacién Ejecucién Control Cierre
Gerencia de Desarrollar el | Desarrollar el Dirigir y Supervisary | Cerrar
Integracion Acta de Plan de Gestién | Gestionar la Controlar el Proyecto
Constitucion | del Proyecto Ejecucidn del | trabajo del
del Proyecto Proyecto Proyecto
Desarrollar el
enunciado del
Alcance del
Proyecto
Preliminar
Gerencia del Planificacion Verificacion
Alcance del Alcance del Alcance
Definicion del Control del
Alcance Alcance
Crear EDT
Gerencia del Tiempo Definicion de Control del
las actividades Cronograma
Establecimiento
de la secuencia
de las
actividades
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Tabla 1.- Correspondencia de los Procesos de Gerencia de Proyectos y las Areas de Conocimiento

(Continuacion)

Identificacion
de Riesgos

Analisis
Cualitativo de
Riesgos

Analisis
Cuantitativo de
Riesgos

Planificacion de
la respuesta a
los Riesgos

Procesos de | Procesos de Proceso de | Procesos de | Procesos de
Iniciacion Planificacién Ejecucién Control Cierre
Gerencia de Costos | Estimacion Control de
de Costos Costos
Preparacion
del
Presupuesto
de Costos
Gerencia de la Planificacion | Realizar Realizar el
Calidad de la Calidad | aseguramiento control de la
de la Calidad Calidad
Gerencia de Planificacion de = Adquirir el Gestionar el
Recursos Humanos los Recursos Equipo de Equipo de
Humanos Proyecto Proyecto
Desarrollar el
Equipo de
Proyecto
Gerencia de las Planificacion de = Distribucidn Informar el
Comunicaciones las dela rendimiento
Comunicaciones | informacion
Gestion de los
interesados
Gerencia del Planificacion de Seguimiento y
Riesgo la Gerencia del Control de
Riesgo Riesgos

-15




Marco Tedrico Capitulo If

Tabla 1.- Correspondencia de los Procesos de Gerencia de Proyectos y las Areas de Conocimiento
(Continuacion)

Procesos de Procesos de Proceso de Procesos de Procesos de

Iniciacién Planificacion Ejecucién Control Cierre
Gerencia de Planificar las Solicitar Administracion Cierre del
Procura compras y respuesta a del Contrato Contrato
adquisiciones los
proveedores
Planificar la
Contratacion Seleccion de
proveedores

Fuente: PMBOK (2004)

2. Estructuras Organizacionales en Proyectos, segun el PMBOK (2.004)

Considerando que generalmente, los proyectos son parte de una organizacion, y que por
tanto un proyecto determinado, estara influenciado por la organizacion u organizaciones que
le dieron inicio, se hace entonces importante revisar la teoria al respecto. En tal sentido la
madurez de la organizacion con respecto a su sistema de gestion de proyectos, su cultura, su
estilo, su estructura de la organizacion y su oficina de gestion de proyectos pueden también
influir en el proyecto. Las secciones siguientes describen aspectos clave de estas estructuras

mayores de las organizaciones que es probable que influyan en el proyecto.

Las organizaciones basadas en proyectos son aquellas cuyas operaciones se componen

principalmente de proyectos. Estas organizaciones pertenecen a dos categorias:

e Organizaciones que obtienen sus ingresos principalmente de la ejecucion de proyectos
para otros en virtud de un contrato, como las empresas de arquitectura, las empresas
de ingenieria, los consultores, los contratistas de construccion y los contratistas del
gobierno.

e Organizaciones que han adoptado la direccién por proyectos. Estas organizaciones
tienden a tener sistemas de gestion para facilitar la direccion de proyectos. Pot
ejemplo, sus sistemas financieros con frecuencia estan especialmente disefiados para

contabilizar, hacer seguimiento e informar sobre multiples proyectos simultaneos.
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Las organizaciones no basadas en proyectos frecuentemente pueden carecer de sistemas
de gestion disefiados para respaldar las necesidades de los proyectos de forma eficiente y
efectiva. La ausencia de sistemas orientados a proyectos usualmente dificulta la direccion de
proyectos. En algunos casos, las organizaciones no basadas en proyectos tienen
departamentos u otras subunidades que operan como organizaciones basadas en proyectos
con sistemas que las respaldan. El equipo de direccién de proyectos deberia conocer como

afectan al proyecto la estructura y los sistemas de la organizacion.

La estructura de la organizacion ejecutante con frecuencia restringe la disponibilidad de
recursos, abarcando un espectro desde funcional a orientado a proyectos, con diversas
estructuras matriciales en el medio. La Tabla 2 muestra las caracteristicas clave relacionadas

con los proyectos de los principales tipos de estructura de la organizacion.

Tabla 2. Influencia de la Estructura de la Organizacion en Proyectos

= }

Poca o Limitada Baja a Moderada a Alta a casi total

ninguna moderada alta

Poca o Limitada Baja a Maoderada a Alta a casi total

ninguna moderada alta

Gerente Gerente Combinacion | Gerente de  Gerente de Proyecto
Funcional Funcional Proyecto
Dedicacion | Dedicacion Dedicacion Dedicacion Dedicacion

Parcial Parcial Completa Completa Completa
Dedicacion | Dedicacidn Dedicacion Dedicacion Dedicacion

Parcial Parcial Parcial Completa Completa

Fuente: PMBOK (2.004)

La organizacion funcional clasica, tal como se muestra en la Figura 2, es una jerarquia
donde cada empleado tiene un superior claramente establecido. Los miembros estan

agrupados segun la especialidad: produccidon, comercializacion, ingenieria y contabilidad a
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nivel superior. Ingenieria se puede subdividir, a su vez, en organizaciones funcionales, tales
como mecanica y eléctrica, que respaldan el negocio de la organizacion mas grande. Las
organizaciones funcionales también tienen proyectos, sin embargo, el alcance del proyecto
generalmente se restringe a los limites de la funcion. El departamento de ingenieria de una
organizacién funcional realizara el trabajo del proyecto de manera independiente de los
departamentos de fabricacion o comercializacion. Cuando se emprende el desarrollo de un
nuevo producto dentro de una organizacion puramente funcional, la fase de disefio es
frecuentemente denominada proyecto de diseno, e incluye sdlo personal del departamento de
ingenieria. Por lo tanto, cuando surgen preguntas relacionadas con fabricacion, éstas se
pasan a través de la jerarquia de la organizacion hasta el jefe del departamento, quien
consulta con el jefe del departamento de fabricacidn. El jefe del departamento de ingenieria

transmite la respuesta a través de la jerarquia hasta el gerente funcional de ingenieria.

Figura 2. Organizacién Funcional

Coeding « Director
el Provecls \ ejecutivo
- --mmEmEssT s s s =~ - -
7 | ] ‘
] Gerente I Gerente Gerente ]
1 funcional funcional funcional 2
-

-l -
b B B I I I T I Y o oGm e we

Persora '-—i Personal ]
""% Personal ’ Paraona
—l Fersonal l Pesora Ll Parsonal l

iLas casllas grees represcntan @l personal gue participa en las actividades del provectal.

i

Fuente: PMBOK (2.004)

En el extremo opuesto del espectro se encuentra la organizacion orientada a proyectos, tal
como se muestra en la Figura 3. En una organizacion orientada a proyectos, los miembros del
equipo estan frecuentemente ubicados en un mismo lugar. La mayoria de los recursos de la
organizacion estan involucrados en el trabajo del proyecto, y los directores del proyecto

cuentan con una gran independencia y autoridad.
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Las organizaciones orientadas a proyectos suelen tener unidades denominadas
departamentos, pero estos grupos dependen directamente del director del proyecto o

proveen servicios de soporte a diversos proyectos.

Figura 3. Organizacion orientada a Proyectos

~Sacriaacien Director
CENCYECLD ejecutivo
PR N
!
’ | \ R
i Director | Director Director
3
. del provecto | - el proyecto del proyecto
i [}
: 1 Personal ' 1 Fersnia Perspnal
i T
| ]
1 — Persanal 1 1 FPe-sona —{ Personal
v o I
1 Bppaail I ] B.-sonal Personal
\ b 4

L e

iLas casilias grises representan ai gersonal que parlicios er as activicades del proyestor.

Fuente: PMBOK (2.004)

Las organizaciones matriciales, como se muestra en las Figuras 4 a 6, presentan una

mezcla de caracteristicas de las organizaciones funcionales y de las orientadas a proyectos.

Las matriciales débiles mantienen muchas de las caracteristicas de las organizaciones
funcionales, y el gerente del proyecto es mas un coordinador que un director. De forma
similar, las matriciales fuertes tienen muchas de las caracteristicas de las organizaciones
orientadas a proyectos; pueden tener directores de proyectos a dedicacion completa con

considerable autoridad y personal administrativo de dedicacidn completa.

Si bien la organizacidn matricial equilibrada reconoce la necesidad de un gerente del
proyecto, no confiere al director del proyecto autoridad plena sobre el proyecto ni sobre si
financiacion.
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Figura 4. Organizacion matricial débil

Director
ejecutivo

-l

Gerente Gerente Gerente i
furicional funcional funcional
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v - _J
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Fuente: PMBOK (2.004)
Figura 5. Organizacion matricial equilibrada
Director
ejecutivo
Gerente Gerente
funcional funcional
- Fersonal | forsore
M1 Porsonal ﬂ Forsora:
'ﬂ---_-------_.—_-_-----— [ T r—
f 1
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del proye oo

Fuente: PMBOK (2.004)
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Figura 6. Organizacion matricial fuerte
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Fuente: PMBOK (2.004)

La mayoria de las organizaciones modernas presentan todas estas estructuras a diferentes

niveles, como se muestra en la Figura 7 (Organizacion combinada).

Por ejemplo, hasta una organizacion fundamentalmente funcional puede crear un equipo
de proyecto especial para gestionar un proyecto critico. Este equipo puede tener muchas de

las caracteristicas de un equipo del proyecto dentro de una organizacion orientada a
proyectos.

El equipo puede incluir personal de diferentes departamentos funcionales con dedicacion
completa, puede desarrollar su propio conjunto de procedimientos operativos, y puede operar

fuera de la estructura estandar y formalizada de informe.’

* Debido a que el presente trabajo se enmarca sobre la Gerencia de Proyectos, se tomaron las estructuras organizacionales cominmente
utilizadas en empresas de Proyectos y descritas en el PMBOK, sin embargo existen otras consideraciones sobre disefio organizacional, tales
como las descritas por Hellriegel, Slocum y Woodman (1.999) en su libro Comportamiento Organizacional
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Figura 7. Organizacion combinada
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3. Conceptos de “"Benchmarking” (Tripier, 2.005)

Como se expreso anteriormente, el presente estudio tiene parte de su fundamento en el
hecho de realizar un diagnostico comparativo o “benchmarking”, acerca de nivel de
conocimiento y aplicacion de la metodologia expuesta en el PMBOK (2.004) en algunas
empresas de la zona norte del Estado Anzoategui. En este sentido, es entonces importante
conocer claramente a que se refiere el término “benchmarking”.

De acuerdo a Benjamin Tripier (2.005) el “benchmarking” es una técnica gerencial basada
en la comparacion, que puede definirse como el proceso sistematico de buscar e introducir
las mejores practicas de negocio en una organizacion. Fue utilizado tradicionalmente para
comparar los resultados o el desempefio de una empresa contra los lideres en ese campo, y

promover mejoras, sin tener que pasar por los desgastantes ejercicios de prueba y error por
los que ya paso el lider.
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También es valido para el sector publico como apoyo a los pasos que se estan dando
ultimamente para la reforma del Estado. Hay que enfrentar una “inercia” muy fuerte de una
forma de hacer las cosas que ya esta de salida (aqui y en todas partes del mundo) y
acomodarse a las nuevas teorias que estan mostrando ser exitosas. Hay que resaltar que
estas técnicas no son una finalidad en si mismas; sino que son un conjunto de herramientas
que permiten usar la comparacion como un conductor que convierte a la empresa u
organizacién, privada o pulblica, en una organizacion con capacidad permanente de

aprendizaje. Sirve para anticipar problemas y sortear obstaculos identificando soluciones.

La decision de benchmarking es una decision de muy alto nivel que debe mantener la
alineacion con la estrategia, la vision, la misidn y en general con el Norte Estratégico. Hay
que alinear el desempenio (y su medicidn) con el criterio de tener como beneficiario final al
cliente, pues si es solo de cara adentro y no revela impacto sobre los clientes, es mas sobre
eficiencia que sobre eficacia. Los niveles de impacto para una medicién y evaluacion
efectivas, a todos los niveles, son: la industria, la empresa, el departamento o gerencia y los

individuos, teniendo en cuenta cada caso en particular: quién, qué y por qué.

Puede trabajarse tanto por tipo de proceso, como por tipo de negocio. Un banco
perfectamente podria comparar su servicio de taquilla con un negocio de comida rapida. Hay
que nutrirse de experiencias de otros, bien sea del mismo tipo de negocio, del mismo pais o
del exterior, lo que serd la base para discutir mas profundamente el caso propio, “mirandose
en el espejo de otro”. Y no hay un solo espejo en el cual mirarse, hay tantos como procesos o
productos se quieran mejorar.

La generacion de nuevas ideas como resultado de la exposicion a otras experiencias y
enfoques hacen que la técnica del benchmarking sea de gran utilidad, pues permite a los
gerentes mirar hacia adentro, al mismo tiempo que adoptan ideas y practicas innovadoras
provenientes del exterior. En general, los mejores resultados de una exploracion (amplia o

focalizada), se logran cuando se reconoce la situacion propia.
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Reconocer la posibilidad de la comparacion, es para la gerencia, aceptar nuevos elementos
de presion en cuanto a la evaluacion de sus resultados. Se debe tener una cultura capaz de
recibir en forma continua informacion fresca de como hacen las cosas en otras partes, y ser
capaz de hacer algo con esa informacion. Sin duda las organizaciones capaces de hacerlo son
mas maduras y terminan siendo mas resistentes a los embates de los malos tiempos, ademas

de competir mejor.

Figura 8. Modelo Metodoldgico de Benchmarking

“ Planificacidén

Recoleccidn
[ analisis de

\ / _ " datos

. Introduciendo
- cambios

Fuente: Tripier, Benjamin (2.005) Archivo recuperado de Internet el dia 08 de Junio de 2.005

http://www.ntn-consultores.com/articulos/Benchmarking.htm

Es recomendable que los niveles gerenciales de la empresa sean los promotores al
principio y los sustentadores después. Ellos son los que deben encontrar las ventajas de
practicarlo, y los responsables por su calibracion, y de esta forma el activo mas importante es
la capacidad de aprender a aprender de las experiencias de otros, asi como de las que la
misma organizacion ha ido desarrollando. Comparacion contra otros y comparacion contre

uno mismo. Del mismo modo se sugiere trabajar en equipos pequeios y multidisciplinarios,
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con capacidad de moverse entre lo concreto y lo abstracto, manejando escenarios multiples

simultaneamente y con capacidad para actuar en diferentes dimensiones de paradigmas.

Desde un punto de vista practico, cuando una organizacion adopta la comparacion como
una técnica gerencial permanente, es recomendable que se apoye en tecnologia de
informacién, de forma tal que pueda integrarla inteligentemente a su proceso de negocios. En
la actualidad, se dispone de suficiente experiencia en estas técnicas, como para sentirse
cdmodo con el concepto; aunque aun no con los resultados. Hacerle benchmarking al
benchmarking es una opcion que permitira aprender cdmo mejorar la técnica y aplicar los
resultados.

4. Competencias de los Gerentes de Proyectos (Palacios, 2.000)

Para conducir proyectos con éxito, hace falta utilizar conocimientos de las areas técnicas,
gerenciales y humanos, en una interaccion que conforma el cuerpo de conocimientos
generalmente aceptado para la gerencia de proyectos. Es conveniente comprender que no
existe un limite claro entre las distintas areas y su caracterizaciéon dependera de la
predominancia de un aspecto sobre otro. La figura 9 permite visualizar el nivel apropiado
para cada tipo de conocimiento en los distintos niveles de la organizacion.

Figura 9. Conocimientos para gerenciar proyectos
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Fuente: Palacios, L. (2000). Principios esenciales para realizar proyectos. Un enfogue latino. Caracas:
Universidad Catdlica Andrés Bello.
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El gerente de proyecto es el equivalente al director de una orquesta, el cual debe tener en
sus mente la partitura (plan), y se encarga de velar porque la musica (ejecucion de tareas)
sea representada de la mejor forma posible, coordinando el talento de los musicos (equipo
del proyecto) mediante el control del ritmo y volumen de la orquesta (prioridades, control de

costo, etc.) para de esta forma satisfacer los gustos de la audiencia (clientes del proyecto).

Segun Palacios (2.000) el perfil profesional de un gerente de proyectos es el de una
persona que comenzo su carrera en el area técnica, pero ha hecho estudios superiores en el
area gerencial, mediante un plan integral de carrera. Sin embargo para los latinos, estos
conceptos han surgido con mucha lentitud, pues se tiene la idea preconcebida de que el

gerente de proyectos tiene que ser la persona con mayor trayectoria técnica de la empresa.

Tradicionalmente se considera que una persona es apta para ocupar un cargo si tiene
conocimientos y habilidades. En el caso de la gerencia de proyectos, estos conocimientos
estan descritos en el PMBOK. Sin embargo los investigadores de comportamiento humano

han concluido que los conocimientos y habilidades son necesarios para ser exitosos, pero no
suficientes.

Haciendo una analogia, los conocimientos son como la parte superior del un iceberg, facil
de medir y observar, mientras que los componentes que conforman las competencias estan

por debajo del agua y por tanto mas dificiles de identificar, medir y cuantificar.

De esta forma, los modelos de competencias buscan una forma objetiva de medir el nivel
de ajuste que tiene una persona para cumplir adecuadamente con una labor. Una
competencia se define entonces como una caracteristica personal que ha sido comprobada

como impulsor de un mejor trabajo.

Las competencias interactian y se complementan formando conglomerados. Los mas
convenientes de analizar, con relacion a la gerencia de proyectos, son los referidos a la
orientacion al logro, trabajo en equipo vy liderazgo.
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4.1. Orientacidn al logro
Es la preocupacion por realizar el trabajo de la mejor forma posible o por sobrepasar los
estandares de excelencia establecidos. El conglomerado de competencias se muestra en la

figura 10, a continuacion:

Figura 10. Conglomerado: Orientacion al logro
{ Pengsamiento Busqueda de Competitividad
L Sistémico Informacion
Orientacién
— al resultado
Iniciativa

\ Mejoramiento

| Autoconfianza ' Continuo
. 3 5

L Persistencia | Innovacion

Fuente: Palacios, L. (2000). Principios esenciales para realizar proyectos. Un enfoque latino. Caracas:
Universidad Catélica Andrés Bello.

4.2. Trabajo en equipo

Implica trabajar en colaboracion con otros, como opuesto a hacer en forma individual o

competitiva. La figura 11 ilustra las interrelaciones que apoyan el trabajo en equipo.

Figura 11. Conglomerado: Trabajo en equipo
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Fuente: Palacios, L. (2000). Principios esenciales para realizar proyectos. Un enfoque latino. Caracas:
Universidad Catdlica Andrés Bello.
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4.3. Liderazgo

Es la capacidad de dirigir un grupo o equipo de trabajo, lograndolo mediante la adecuada

combinacion de las competencias mostradas en la figura 12.
Figura 12. Conglomerado: Liderazgo
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Fuente: Palacios, L. (2000). Principlos esenciales para realizar proyectos. Un enfoque latino. Caracas:

Integridad

Universidad Catdlica Andrés Bello.

Una persona que decida o necesite asumir el rol de Gerente de Proyectos sin tener un
adecuado desarrollo de las competencias requeridas, sencillamente tiene mayores
probabilidades de fracasar en su labor, cumpliendo con el famoso “Principio de Peter”, segin
el cual en una jerarquia, todo empleado tiene a ascender hasta su nivel de incompetencia. En
esta sentido, el disefio de materias que se ha establecido para la especializacion en Gerencia
de Proyectos, dictado por la Universidad Catdlica Andrés Bello, combina el area técnica y un
area de materias relacionadas con las competencias. Con lo anterior lo que se quiere
destacar, es que como parte de la presente investigacion, se estudiara superficialmente el
nivel de conocimiento que tienen los Gerentes de Proyectos en lo relativo a las competencias

y su categorizacion.
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CAPITULO III. MARCO REFERENCIAL

En el presente estudio sobre el diagnostico del conocimiento y aplicabilidad de la
metodologia expuesta en el PMBOK, se trabajara con un sector especifico, el cual abarcara a
la zona norte del Estado Anzoategui, y como sector referencial a algunas empresas en las
areas de consultoria y construccién de Proyectos Petroleros, Petroquimicos y Gasiferos. En tal
sentido, el capitulo que se desarrolla a continuacion expone aspectos tales como: el estado y
perspectiva de los Proyectos Petroleros, Petroquimicos y Gasiferos en la zona, asi como el

estado o perspectivas de las empresas ubicadas en el sector antes mencionado.
1. Proyectos en el Norte del Estado Anzoategui

De acuerdo a la informacion del “Plan Desarrollo Arménico de Oriente”, realizado por
PDVSA en el afio 2.000, la Region Oriental del pais ha sido fuertemente impactada por el
proceso de apertura petrolera. Un alto porcentaje de los treinta y tres (33) Convenios
Operativos vy los ocho (8) Convenios de Ganancias Compartidas, asi como la totalidad de las
Asociaciones Estratégicas hasta ahora previstas, estan ya operando en la zona. Este vasto
proceso genera una importante demanda de bienes y servicios en el area directa de
aplicacion, a lo que deben sumarse los efectos multiplicadores sobre el resto de la economia
en general. Todos estos desarrollos son esfuerzos temporales, con objetivos a cumplir en un
plazo de tiempo determinado, con recursos asignados y bajo especificaciones de calidad, todo

esto enmarcado en la definicion de proyectos.

El ano de 1.985 marca un hito en el desarrollo industrial venezolano. La entonces filial de
Petroleos de Venezuela, Corpoven, da el primer paso en uno de los proyectos mas
importantes de la industria venezolana de hidrocarburos, con la entrada en operaciones del

Complejo Criogénico de Oriente.

Practicamente desde su nacimiento todos lo conocen como “Jose”, pero su nombre oficial

es “Complejo Petrolero y Petroquimico José Antonio Anzoategui”. Ubicado al Norte del Estado
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Anzoategui, se encuentra enmarcado en una zona de seguridad, cuya extension es de 47.364
hectareas. Durante estos veinte afios de operaciones el Complejo de Jose se ha convertido en
un conglomerado multinacional, Unico en su tipo, no solo en Venezuela, sino en toda Ameérica
Latina, donde convergen diversas actividades productivas petroleras que van desde el
mejoramiento de crudos pesados hasta el desarrollo de productos petroquimicos. Los
servicios e infraestructura (agua, electricidad, muelles vialidad, manejo de desechos, etc.)

que alli se ofrecen, buscan dar pleno apoyo al complejo petrolero ubicado en esa zona.

El complejo de Jose cuenta con un area urbanizada para el desarrollo industrial de 6.200
hectareas, y hasta ahora se encuentra ocupada solo cerca del 50% de esa superficie, en la
cual se han invertido gran cantidad de recursos monetarios. Toda esta inversion redunda en

un aporte a la economia regional de mas de 80%.

Actualmente PDVSA continGa en su proceso de negociacion con empresas multinacionales,
a fin de concretar nuevos acuerdos que permitan explotar todo el potencial industrial de este
complejo, con proyectos tales como el de olefinas y derivados, expansion de Metanoles de
Oriente y ampliaciones de produccion en los mejoradores de crudo. A continuacion se
mencionan los Proyectos de Inversidn, en cartera de PDVSA, de acuerdo al plan 2.004 -
2.009:

e Mariscal de Sucre: Desarrollo de reservas probadas de 3,8 billones de pies culbicos
para una produccion de gas de 650 millones de pies cubicos diarios y 4 millones de
toneladas meétricas de Gas Licuado.

o Plataforma Deltana: Confirmacion y cuantificacion de reservas de 10,5 billones de pies
cubicos, asi como el desarrollo de la produccion un unos 1.000 millones de pies
cubicos diarios de gas.

o Cigma: Desarrollo de un parcelamiento industrial de bienes y servicios basicos e
industriales para PDVSA y sus socios, dotado de servicios basicos e industriales con lo
hidrocarburos.
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e Desarrollo de Gas Anaco: Incrementar la produccion de gas desde 1.650 millones de
pies cubicos diarios hasta 2.400 millones de pies cubicos diarios

e LGN 250: Construccion de nuevos trenes para el procesamiento de gas natural, lo cual
incrementara la produccion hasta 250 mil barriles diarios de productos liquidos del gas
natural.

o Crecimiento Distrito Norte: Desarrollo Integral de 150 mil barriles diarios de crudo
mediano y pesado, a través de un plan de produccidén que contempla la recuperacion
secundaria, estudios de yacimientos, actividades de perforacion en nuevas areas,
adecuacion de la infraestructura existente, construccion de estaciones de flujo y
plantas compresoras, asi como tendido de oleoductos y gasoductos en el llamado
Distrito Norte de Monagas.

e Optimizacion de redes de distribucion Barbacoa-Cumana-Margarita: Proyecto
estratégico de optimizacion de distribucion de productos en Complejo Criogénico de
Jose.

¢ Etano Oriente: Producir 66 mil barriles diarios de Etano para el Complejo de Olefinas y
derivados en el Complejo de Jose

e Olefinas Jose: Construccion de un complejo petroquimico con cuatro plantas de escala
mundial, con base en materia prima de etano.

o Fertilizantes Nacionales: Construccion de un planta de fertilizantes nitrogenados y
compuestos con el fin de sustituir la importacion de este producto y abastecer el
mercado nacional en linea con el Plan Nacional de Siembra.

e Anhidrido Maléico: Produccion de anhidrido maléico y 1,4 butanodiol a partir del
butano en el Complejo de Jose

2. Sector Consultoria Ingenieria / Construccion

De acuerdo con el Plan de Negocios de PDVSA 2.004 — 2.009, durante los proximos cinco
anos se pretende alcanzar las siguientes metas en cuanto a la formacion de capital nacional:

65% en el caso de bienes, 93% con respecto al sector ingenieria y 98% con relacion al sector
de construccion.
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El objetivo de los lineamientos establecidos para la formacion para participacion nacional
es propiciar la incorporacion posible de bienes y servicios venezolanos y la maxima
participacion de capitales nacionales en los proyectos de desarrollo de los hidrocarburos que
se ejecuten en Venezuela, asi como el desarrollo, mejoramiento competitivo y formacion de
capital nacional de las empresas venezolanas de consultoria e ingenieria, de construccion,
fabricantes de bienes, prestadores de servicios, operadores e inversionistas que participen en

los procesos de los hidrocarburos en nuestro pais.

A los fines de aplicacion de estos lineamientos descritos, se definen los principales actores

y conceptos a que se hace referencia en los mismos.

Empresas consultoras venezolanas: Son aquellas empresas registradas, domiciliadas y con

sede comercial y actividades en el pais, con una participacion de accionistas venezolanos en
el capital social de al menos 80%, que prestan desde Venezuela, sus servicios de consultoria,
con personal venezolano.

En este orden de ideas, se puede tomar como referencia el siguiente perfil, suministrado
por una empresa de consultoria de la zona, segun lo cual se tiene que las empresas de
consultoria en ingenieria son organizaciones de capital venezolano dedicadas a la ingenieria y
construccion para las industrias: petrolera, petroquimica, acero, aluminio, electricidad,

telecomunicaciones y transporte masivo; que ejecutan proyectos de gran envergadura en
Venezuela y el exterior.

Otro de los perfiles de empresa consultados define a las empresas de consultoria en
ingenieria como una organizacion que ofrece sus servicios en disefio y desarrollo de
soluciones en el drea de ingenieria de consulta y construccion para los sectores de petrdleo y
gas, petroquimica, industrial e infraestructura.

Empresas de construccién y montajes venezolanas: Son aquellas empresas, registradas,

domiciliadas y con actividades y sede comercial en Venezuela, con participacion de
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accionistas venezolanos en el capital social de al menos 80%, que prestan servicios de

construccion y montaje, con personal venezolano.

Por otro lado, y en relacién a las empresas de construccién y ejecucion de proyectos se
tiene que al consultar al respecto a una de las empresas del ramo, el perfil se enfoca hacia
organizaciones venezolanas que prestan servicios a la industria petrolera, petroquimica y
gasifera en obras civiles, mecanicas, eléctricas, instrumentacion, izaje de equipos pesados y
asesorias técnicas. A continuacion se muestra un breve perfil de las empresas consultadas,

durante la ejecucidn del presente trabajo.

o GPC Consultores: empresa de servicios profesionales en consultoria de ingenieria,
especializada en el manejo de proyectos, desde el punto de vista de Gerencia. Con una
ndmina de personal empleado menor a 50 profesionales.

e Kernel System & Telecom: empresa de servicios profesionales en el area de asesoria y

ejecucion de proyectos en sistemas, telecomunicaciones y redes; siendo sus principales
clientes empresas del sector petrolero. Cuentan con una nomina de personal menor a 50

profesionales.

e Nuovo Pignone (GE): empresa transnacional, parte del grupo General Electric Oil & Gas,

siendo una de la principales suplidora de bienes y servicios relacionados con
turbomaquinas, compresores, bombas, valvulas y medicién. En su esquema de relaciones
con los clientes, manejan el proceso de servicios y bienes desde una perspectiva de
proyectos, con productos de calidad, integracién de sistemas y procesos.

e Baker Energy de Venezuela C.A., es una empresa venezolana dedicada a los Servicios de

Operaciones Y Mantenimiento [O&M], para la industria de Petrdleo y Gas. Desde hace
unos 7 anos, se encuentran en el mercado venezolano y han apoyado a la industria,
realizando servicios de apoyo, en las areas de Proyectos, de Operacion y Mantenimiento y
de Documentacion Técnica.

o Jantesa: es una empresa venezolana con presencia en el mercado internacional, lider en
el desarrollo de proyectos de ingenieria, procura y construccién (IPC) para el sector

petrolero e industrial. ES una empresa con soluciones gerenciales que ejecuta proyectos
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desde su fase de factibilidad y conceptualizacion hasta su entrega completa llave en
mano, incluyendo ingenierias basicas, de detalles, procura, gerencia de construccion,
construccion, pruebas, arranque y operacion y mantenimiento de instalaciones.

e JAP Conorca: empresa venezolana ubicada principaimente en el oriente del pais,
especializada en el desarrolio de proyectos de ingenieria, para el sector petrolero e
industrial, llevando a cabo labores en proyectos desde su fase de factibilidad vy
conceptualizacion, incluyendo ingenieria basica y detalles, gerencia de construccion,
pruebas, arranque y suministro de personal.

e Teamware: empresa venezolana orientada a prestar servicios profesionales de consultoria
en proyectos de ingenieria, especificamente con fortalezas en el area de sistemas,
electronica y automatizacion.

e Corporacion Enhestar: empresa venezolana orientada a la investigacion, desarrollo,
estructuracion, ejecucion, operacidn y mantenimiento de proyectos en las areas de
petroleo, gas, petroquimica y otros sectores industriales.

e Costa Norte Construcciones: es una empresa venezolana que presta servicios a la

industria en obras civiles, mecanicas, eléctricas, instrumentacion, izaje de equipos
pesados y asesorias técnicas. Fundada en 1968 por tres inmigrantes italianos, la empresa
inicid sus actividades para la naciente industria petrolera y petroquimica en el estado
Zulia, y ha extendido sus operaciones en todos los campos industriales a lo largo del
territorio nacional.

e Progesi: es una empresa venezolana especializada en ejecucion de obras civiles,
mecanicas, eléctricas, instrumentacion, izaje de equipos pesados y asesorias técnicas.

e Empresas Y&V: es una corporacion de servicios venezolana, orientada al desarrollo de

proyectos de inversion en las areas de ingenieria, construccion, operacion, mantenimiento
y gestion ambiental para los sectores publico y privado. Es una organizacion de servicios
de Clase Mundial que promueve el desarrollo de su personal y de la sociedad.

e N&V: empresa venezolana en ingenieria y construccion de proyectos, para la industria
petrolera nacional. El area de especializacion de N&V es en lo relativo a los trabajos
asociados a electricidad e instrumentacion industrial.
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o Ecoproyectos: empresa venezolana, parte del grupo de Empresas Y&V, especializada en
ejecucion y servicios profesionales asociados proyectos ambientales, permiseria ambiental

ante el Ministerio de Ambiente y Recursos Naturales, estudios de impacto ambiental, etc.
3. Comportamiento de los Proyectos en Venezuela

De un estudio llevado a cabo por Luis Enrique Palacios, en el afio 2.002 con el apoyo de
René Yamin, son resefables varios datos de interés en lo que respecta a la aplicacion de la

metodologia del PMBOK en una muestra significativa de Proyectos desarroliados en toda

Venezuela.

En este sentido se tiene que en el mencionado estudio se utilizd una escala cualitativa tipo
Lickert, para calificar la forma como se manejo cada proceso en el proyecto, en base a los

lineamientos del PMI. Esta escala se manejé con los siguientes niveles:

1-Deficiente: Si el proceso no se realizd o ejecuté con fallas, impactando

negativamente los resultados del proyecto, siendo un factor clave para el fracaso.

e 2-Regular: Si el proceso no se realizd o ejecutd con algunas fallas, pero el impacto en
los resultados del proyecto tampoco fue significativo

e 3-Basico: Si el proceso se considerd o realizd6 en forma basica, dado que no era
fundamental para el proyecto o no fue formalmente realizado.

e 4-Bien: Si el proceso se cumplié de acuerdo con lo esperado y los resultados del
proyecto fueron relativamente productivos, documentandose adecuadamente.

o 5-Excelente: Si la correcta aplicacién del proceso influyd significativamente en los

resultados positivos del proyecto, constituyéndose en un factor clave del éxito.
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Figura 13. Promedio General por Area
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Fuente: Palacios, L. (2002). Benchmarking de Proyectos en Venezuela. Caracas: Universidad Catdlica Andrés Bello.

Analizando los proyectos evaluados se observa a grandes rasgos que el area de riesgos es
catalogada de forma categorica, respecto a todas las demas areas del conocimiento, como la
de mayor debilidad de la metodologia. El resto de las areas de conocimiento se mantienen

con un nivel global bueno.

Figura 14. Comportamiento en tiempo y costo de los proyectos en las diferentes regiones de

Venezuela
100%
80% — i _ —
0O,
70% 67%
60%
° 50% 52%
44°%
34% °
40%
3070 280/0
22% 22%
20% - — -
0% I
Caracas Centro Occidente COriente Guayana Promedio
__ O Retraso i Sobrecosto

Fuente: Palacios, L. (2002). Benchmarking de Proyectos en Venezuela Caracas: Universidad Catdlica Andrés Bello.
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Por otro lado, en la figura 14, de los datos recabados se tiene que los indicadores son
mejores en las iniciativas ejecutadas en zonas cercanas a Caracas, siendo resaltante como en

la zona oriental se observan las mayores diferencias en tiempo y costo.
Estos resultados son consistentes con la buena aplicacion de la metodologia para ejecutar
proyectos, pues la mejor evaluacion es en proyectos realizados en al zona central, mientras

que la mas baja esta en la zona oriental.

Figura 15. Calificacion global de la metodologia en proyectos en las diferentes regiones de

Venezuela
5,0 -
4.0
’ 3,7
’ 3,6 3,6 3,6
3,4 3.5
3,0
2,0 — —
1,0 ]
0,0 — —— - -
Caracas Centro Occidente Oriente Guayana Promedio

Fuente: Palacios, L. (2002). Benchmarking de Proyectos en Venezuela. Caracas: Universidad Catdlica Andrés Bello.

Sin embargo, aunque la zona oriental presenta la menor calificacion en el uso de la
metodologia, se observa mucha variabilidad entre los diversos proyectos evaluados, indicando

esto que en algunos casos se han conducido muy buenos proyectos en la zona.
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Figura 16. Variabilidad en la calificacién de la metodologia en proyectos en las diferentes regiones
de Venezuela
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Fuente: Palacios, L. (2002). Benchmarking de Proyectos en Venezuela, Caracas: Universidad Catdlica Andrés Beilo.

4. Oferta de Estudios Superiores en Gerencia de Proyectos

Otras de las areas que justifican el presente estudio esta fundamentada sobre la base de
que los conocimientos y metodologias formales expuestas en el PMBOK son generalmente
transmitidos y estructurados a través de programas especializados que han de ser dictados
por Organizaciones Educativas destinadas a tal fin. En este sentido, segin los datos del
Directorio Nacional de Estudios de Postgrado (2.004), los centros educativos que aportan
dicho conocimiento estan Unicamente ubicados en la ciudad de Caracas, lo cual hace de dificil

acceso la formacion al personal que labora en el area geografica del Norte del Estado
Anzoategui.

De acuerdo a informacidn recabada del “Consejo Consultivo Nacional de Postgrados”,
organismo adscrito al Ministerio de Educacion Superior, en el caso de los estudios asociados a
Gerencia de Proyectos, estos se ubican dentro del area de conocimiento identificada como
“Ciencias Econdmicas y Sociales”. En el Norte del Estado Anzoategui, se tienen los siguientes
centros educativos, cuyos programas de estudios de Postgrado por area de conocimiento, se

muestran en la tabla 3, a continuacion:
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Tabla 3. Oferta de Estudios Superiores en el Estado Anzoategui, en el area de Ciencias Econémicas
y Sociales

upno Ciencias Econdmicas y 13 5 0 18
Sociales

UCAB Ciencias Econdmicas y 1 0 0 1
Sociales

UGMA Ciencias Econdmicas y 15 2 0 17
Sociales

UNIMET Ciencias Econdmicas y 2 2 0 22
Sociales

UsSM Ciencias Economicas y 19 13 3 35
Sociales

1ESA Ciencias Econdmicas y 1 0 0 1
Sociales

Fuente: Directorio Nacional de Estudios de Postgrado (2.004)

Sin embargo, dentro de las Ciencias Econdmicas y Sociales se engloban sectores como
Derecho, Gerencia, Finanzas, Administracion de Empresas, etc. Siendo la Universidad Catolica
Andrés Bello, la Unica institucion que formalmente dicta un Postgrado en Gerencia de
Proyectos. Es de destacar que en la mayoria de los programas vinculados a Gerencia de
Empresas, como parte del programa de estudios se dictan materias individuales vinculadas a
la Gerencia de Proyectos, tal es el caso del Programa de Gerencia de Administracion de
Empresas dictado por la Universidad Metropolitana, o el Postgrado en Gerencia de

Mantenimiento, dictado por la Universidad Santa Maria.

Por ultimo, la oferta de conocimientos en Gerencia de Proyectos y la metodologia del
PMBOK, es también dictada en forma muy parcial, a través de cursos cortos (no mayores a
40 horas) que eventualmente son ofertado por instituciones tales como el Colegio de
Ingenieros de Anzoategui, Camara Petrolera — Capitulo Anzoategui, Fundaudo (organismo

adscrito a la Universidad de Oriente), entre otros.
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CAPITULO IV. MARCO METODOLOGICO

Una vez que se han explicado el marco tedrico y el marco referencial, entonces es
necesario desarrollar el marco metodoldgico, el cual es de utilidad pues representa la manera

practica en que se respondieron a las preguntas y objetivos de la investigacion.
1. Diseio y tipo de investigacion

Tomando como base que se busca diagnosticar comparativamente el nivel de conocimiento
y aplicacion del metodologia expuesta por el PMBOK para la Gerencia de Proyectos, en una
muestra no probabilistica de empresas de consultoria en ingenieria y en empresas de
construccion y ejecucion de proyectos petroleros, petroquimicos y gasiferos, en la zona norte
del Estado Anzoategui, entonces, se puede catalogar este estudio como no experimental, el
cual Sampieri et al. (2.004) definen como una investigacion que se realiza sin manipular
deliberadamente variables, es decir se observan fendmenos tal y como se dan en su contexto

natural, para después ser analizados.

En este sentido, segin lo planteado, no se manipularon variables, y simplemente se
observaron fendmenos (aplicacién y conocimiento de la metodologia del PMBOK) tal y como
se aplican en las diversas organizaciones. Por otro lado, los datos se recolectaron en un solo
momento, con el proposito de especificar las caracteristicas del fendmeno sometido a analisis
en tiempo unico, lo cual hace que el estudio sea de tipo transversal. Del mismo modo, el
estudio buscaba especificar las propiedades o caracteristicas de un grupo o comunidad

sometido a andlisis, por tanto conceptualmente es también un estudio de tipo descriptivo.

En conclusion el presente estudio segun Sampieri et al (2.004), y de acuerdo a lo

expuesto, es de tipo no experimental, transversal, descriptivo.

40




Marco Metodolégico Capitulo IV

2. Poblacion, unidad de analisis y muestra

En la mayoria de los casos, los estudios en general, llevan consigo la seleccion de una
muestra de poblacidn, la cual sera sometida a analisis. En el norte del Estado Anzoategui
existen gran cantidad de empresas de consultoria en ingenieria y empresas de construccion
especializadas en ejecucion de proyectos petroleros, petroquimicos y gasiferos.
Principalmente por el gran auge en desarrollo de proyectos que en algin momento se

presento en la referida zona; constituyendo todas éstas empresas en la poblacion de analisis.

Sin embargo, en el presente estudio, la muestra definida como subgrupo de poblacion de
la cual se recolectaron los datos, es de tipo no probabilistica intencional, pues la eleccion de
los elementos no dependié del azar o probabilidad, sino del criterio del investigador basado
en seleccionar a las principales o mas representativas empresas de la zona, y que al mismo
tiempo cumplieran con el hecho de que el proceso de recoleccion de datos fuera factible, es
decir empresas que de una u otra forma fueran accesibles por el investigador para responder

a la herramienta planteada. Las empresas, que respondieron a la herramienta y por tanto

fueron analizadas, se muestran a continuacion:

Tabla 4. Listado de empresas consultadas.

GPC Ingenieria

Kernel System & Telecom Ingenieria

Nuevo Pignone Ingenieria y Procura
Baker Energy Ingenieria

Jantesa Ingenieria y Construccién
JAP Conorca Ingenieria y Construccién
Teamware Ingenieria y Construccién
Corporacién Enhestar Ingenieria y Construccion
Costa Norte Construccién

Progesi Construccion

Empresas Y&V Ingenieria y Construccion
N&V Consultores Ingenieria y Construccién
Ecoproyectos Ingenieria
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Continuando con lo expuesto, a cada empresa se le envio la herramienta, por tanto se
tiene que en principio se logro recolectar al menos un resultado por cada empresa, el cual fue
respondido por la persona lider o responsable en cada organizacion de la unidad o division
encargada de la Gerencia de Proyectos. Se presentaron algunos casos particulares, en los
cuales se recolectaron mds de una corrida de datos por empresa, es decir la encuesta fue
respondida por varios lideres o responsables de proyectos de una misma empresa, y en estos
casos el procesamiento de datos de estas empresas se hizo como el promedio de las

respuestas de los miembros de dicha empresa que fueron sometidos a estudio.”

En lo que respecta a la unidad de analisis, como se menciond en secciones anteriores, con
el presente estudio se busca analizar y evaluar la percepcion que tienen los propios
encuestados acerca del uso y conocimiento de la metodologia expuesta en el PMBOK, como

herramienta para la gerencia de proyectos.
3. Variables. Definicion conceptual y operacional

A continuacion se explican los factores que fueron examinados para cumplir con los
objetivos planteados. En tal sentido, estas variables son las caracteristicas de la realidad que
fueron determinadas por observacion, a través de la implementacion de una herramienta
(encuesta) disefiada a tal fin. Para la estructuracion de la herramienta fue necesario
establecer variables, las cuales fueron concebidas a partir de la definicion conceptual y

operacional de las mismas.

3.1. Definicion Conceptual

Como se explico en capitulos anteriores, el presente estudio tiene como finalidad

diagnosticar comparativamente el nivel de conocimiento y aplicaciéon del metodologia

* La metodologia segutn la cual la herramienta fue distribuida por correo electrénico entre las empresas seleccionadas presenta unos
resultados de percepcidn que son indicadores acerca del estado del uso y conocimiento de la metodologia del PMBOK; sin embargo para
obtener resuitados mas veraces, se tendria que haber aplicado la herramienta directamente por un auditor con conocimientos en Gerencia
de Proyectos, que evaluara a la empresa y sus procesos. En resumen, se cuenta entonces con resultados de percepcion, obtenidos a partir
del juicio experto de la persona encuestada, por sobre resultados, técnicamente soportados, obtenidos a partir de una auditoria externa.
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expuesta por el PMBOK para la Gerencia de Proyectos, en una muestra no probabilistica de
empresas de consultoria en ingenieria y en empresas de construccion y ejecucion de
proyectos petroleros, petroquimicos y gasiferos, en la zona norte del Estado Anzoategui. En
tal sentido, lo anterior representa la variable macro, de forma que el nivel de uso y
conocimiento de la metodologia expuesta por el PMBOK en Gerencia de proyectos, es
definido como el grado o percepcion que tiene cada empresa evaluada, en la forma o manera
practica en que aplica a sus proyectos los elementos y procesos que conforman cada area del

conocimiento en gerencia de proyectos expuestos en el PMBOK.

Por otro lado, para entender la estructuracion de la encuesta se hace necesario exponer

qué dimensiones fueron consideradas como base de definicion del diagndstico comparativo.

Caracterizacion Empresarial: se refiere a las caracteristicas de las empresas sometidas a

estudio, en lo relativo a cantidad de empleados, capacidad financiera, ubicacién, tipo de

empresa.

Areas del Conocimiento: se refiere a los 44 procesos de gestidn de proyectos de los Grupos
de Procesos de Direccion de Proyectos en nueve Areas de Conocimiento, seguin se describe a

continuacion:

o Gerencia de la Integracion del Proyecto, describe los procesos y actividades que forman
parte de los diversos elementos de la direccion de proyectos, que se identifican,
definen, combinan, unen y coordinan dentro de los Grupos de Procesos de Gerencia de
Proyectos.

o Gerencia del Alcance del Proyecto, describe los procesos necesarios para asegurarse de
que el proyecto incluya todo el trabajo requerido, y solo el trabajo requerido, para
completar el proyecto satisfactoriamente.

o Gerencia del Tiempo del Proyecto, describe los procesos relativos a la puntualidad en la

conclusion del proyecto.
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o Gerencia de los Costos del Proyecto, describe los procesos involucrados en la
planificacion, estimacion, presupuesto y control de costes de forma que el proyecto se
complete dentro del presupuesto aprobado.

o Gerencia de la Calidad del Proyecto, describe los procesos necesarios para asegurarse
de que el proyecto cumpla con los objetivos por los cuales ha sido emprendido.

o Gerencia de los Recursos Humanos del Proyecto, describe los procesos que organizan y
dirigen el equipo del proyecto.

o Gerencia de las Comunicaciones del Proyecto, describe los procesos relacionados con la
generacion, recogida, distribucion, almacenamiento y destino final de la informacién del
proyecto en tiempo y forma.

o Gerencia de los Riesgos del Proyecto, describe los procesos relacionados con el
desarrollo de la gestion de riesgos de un proyecto.

o Gerencia de Procura en Proyectos, describe los procesos para comprar O adquirir

productos, servicios o resultados, asi como para contratar procesos de direccion.

Estructura Organizacional: se refiere a la forma (asignacion y formacion de equipos de

Proyectos) en que cada una de las empresas sometidas a estudio, se organiza para afrontar
los proyectos que ejecuta.

Nivel de conocimiento de los responsables de Gerencia de Proyectos: para conducir

proyectos con éxito, hace falta utilizar habilidades en las areas técnicas, gerenciales y
humanos, en una interacciéon que conforma el cuerpo de conocimientos generalmente
aceptado para la gerencia de proyectos. En este sentido las habilidades técnicas se refieren al
grado de instruccién formal en Gerencia de Proyectos, mientras que las habilidades humanas
se refieren a las caracteristicas personales y grupales que pueden ser establecidas como
impulsores de una mejor y mas adecuada consecucion de objetivos en el trabajo
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3.2. Definicion Operacional

Estas constituyen el conjunto de procedimientos que describen las actividades realizadas

para medir las dimensiones. En este sentido, para poder medir las dimensiones definidas

conceptualmente, se estructur6 una encuesta en la cual se plantearon una serie de preguntas

asociadas con el grado de conocimiento y aplicacion de la metodologia del PMBOK, en las

organizaciones estudiadas. A continuacion se muestra una tabla en la cual se muestran la

operacionalizacién de las variables

Tabla 5.- Operacionalizacion de variables

Caracterizacion
Empresarial

Areas del
Conocimiento °

Estructura
Organizacional

Nivel de
conocimientos de los
responsables de
Proyectos

o o O O

0O 0O 0 0 0 0O 0O O O

o

Cantidad de empleados en la
Zona

Clasificacidn Financiera
Proyectos Ejecutados

Tipo de Empresa

Ubicacion geografica

Gerencia del Alcance

Gerencia de Integracion
Gerencia del Tiempo

Gerencia de Costos

Gerencia de Comunicaciones
Gerencia de Riesgos

Gerencia de Calidad

Gerencia de Recursos Humanos
Gerencia de Procura

Tipo de estructura organizacional
para afrontar la Gerencia de
Proyectos

Habilidades Técnicas
Habilidades Humanas

% Cada unas de las dimensiones seran medidas de acuerdo al nivel de utilizacion y aplicacion de los diversos procesos sefialados en el
PMBOK, para cada area de conocimiento. Para mayor detalle sobre esto el lector debe consultar en los anexos la herramienta o encuesta

disefada a tal fin.
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3.3. Recoleccion, procesamiento y analisis de los datos.

La base fundamental del presente trabajo es la encuesta que fue disenada para la
recoleccion de los datos que soportan el cumplimiento del objetivo planteado. En tal sentido
se estructurd una herramienta la cual fue distribuida entre diversas empresas de consultoria

en ingenieria y construccion de la zona norte del Estado Anzoategui.

Primeramente, y como introduccion al documento distribuido entre las empresas, se
insertaron las instrucciones para guiar al encuestado en la completacién de la herramienta.
En tal sentido existen preguntas en las que so6lo se puede responder a una opcion, otras son

de varias opciones y también se incluyen preguntas abiertas.

A continuacion se definen los términos que ayudaron al encuestado a responder la

herramienta:

» Pregunta Abierta: respuesta no delimitada.

» Pregunta Cerrada: respuesta previamente delimitada.

» Seleccion Mdltiple: respuesta en la que se pueden seleccionar multiples opciones.

» Seleccion Simple: respuesta en la que solo se puede seleccionar una opcion.

» Medicion Ordinal: En cada cuadro se muestran opciones numeradas, donde cada nimero

indica jerarquia, de forma que el menor nimero representa la de mayor importancia y el
mayor numero la de menor importancia. No se podran marcar dos respuestas con un

mismo numero de jerarquizacion.
Del mismo modo, en la encuesta distribuida se anexd una “nota de confidencialidad”, bajo

la cual se resguarda la confidencialidad de encuestado con respecto a los datos obtenidos. A

continuacion se muestra el contenido de dicha seccion
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» Los datos obtenidos de la presente documentacion no seran divulgados, sea escrita u oral,
a terceras personas sin la previa autorizacion por escrito de la empresa consultada, mas
alla de lo estrictamente necesario para el desarrollo del estudio.

o Se usaran todos los mecanismos razonables para asegurar que todas las personas
relacionadas con ellas, que por tal motivo, tengan acceso a la informacion provista
mantengan la misma como confidencial. Cualquier violacion de la obligacion de
confidencialidad la parte que recibi¢ informacion confidencial serd considerada una falta
grave de tal obligacion asumida responsablemente.

« La informacion y resultados obtenidos de los datos suministrados, asi como de los analisis
obtenidos seran utilizados Unicamente con fines académicos

« A cada una de las empresas consultadas se les asignara una codificacion, y que solamente
sera conocida por el encuestador, con la finalidad de mantener el anonimato de la
empresa consultada y asi garantizar la confidencialidad de los datos

e lLas empresas consultadas tendran derecho, si asi lo manifestaren por via escrita, a los
resultados del estudio, sin embargo en ninglin momento se les suministraran los nombres

y calificaciones de las otras empresas consultadas.

La encuesta consta de cuatro secciones, las cuales fueron definidas en base a las variables
expuestas. Para el procesamiento de los datos obtenidos, se utilizo el programa MS Excel,
mediante el cual se elaboraron una serie de hojas de calculo, vinculando entre si los distintos
datos de cada hoja. En tal sentido la base de la hoja de calculo, es la hoja de trabajo
“lLeyenda” en la cual se cargaron como referencia todos los tipos de escalas a ser utilizados

para el procesamiento de los datos.

Es importante en este punto exponer, que para el procesamiento de los datos se utilizaron
varios tipos de representaciones graficas. En tal sentido, en algunos casos se utilizaron
graficos de torta, cuya interpretacion se basa en que cada porcion de la torta representa
proporcionalmente un porcentaje de respuestas recabadas. Otro de los tipos de graficos
utilizados fueron los llamados radiales, en los se presentan figuras geométricas con tantas

aristas como elementos evaluados; cada arista tiene una escala correspondiente a cinco (5)
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unidades; y se forma en cada caso una figura geomeétrica cuya area representa

proporcionalmente un mayor indice de calificacion.

Por Ultimo se elaboraron unos graficos de barras, que se denominaran a los efectos del
presente estudio “diagramas de archivo”. En estos graficos cada barra en conjunto representa
una posicion de jerarquizacion, y a su vez las barras estan conformadas por porcentajes de
respuestas recibidas para los elementos evaluados. De esta forma todo el diagrama de
archivo, se puede interpretar de manera de mostrar la percepcion de como se jerarquizan los
elementos evaluados, de forma que cada posicion de jerarquizacion es asignada al elemento

que reciba mayor porcentaje en sus respectiva barra.

Se utilizaron para cada escala indices numéricos, los cuales en base a las respuestas de
cada empresa, son entonces los utilizados para cargar los datos en ia hoja disefiada a tal fin.

Fstas escalas se muestran a continuacion.

Tabla 6.- Indices de escala para base de procesamiento de datos — Hoja de calculo “Leyenda”

Tipo de Empiresa
Ingenieria Construccién | 18.C
1 2 3
Empleados en la zona S
050 A0-100 100+
1 2 3
lasificacion Financiela
0-200 000 200M - 1MM | 1MM -10MM 1 >10MM
1 2 3 4
Pioyectos Ejecutaidos
Petroleo Gas i Petroguimica Enetgia !_‘__!ggl:_'ggﬁacas
1 2 3 4 5
Ubicacion Geoqrafica
. _Capital Centro_ i Onente : Occidente | Otros
1 2 3 4 5
Calificacian General 1 - }
Definitivamente Medianamente® Indeciso Poco Definitivamente |
St i Nag
5 4 3 2 1
Calificacion Genetal 2
_ Excelente_ Regular ! Basico_: Deficiente
5 3 2 1
Cateygotizacién - Base 9
A e 20 i EN 4° 57 ; 82 7o 8 8
2 3 4 5 3] 7 a
Estiuctiia Mhganizacional l
1 1z i1 3. .14 .1 5. ; n1s. o
1 2 3 4 5 ; 6
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A continuacion se explica la estructuracion de la hoja de célculo y su relacion con cada
una de las secciones de la encuesta.

Seccion I. En la cual se recolectaron los datos de la dimensién “caracterizacion
empresarial”, en lo relativo a cantidad de empleados en la zona, clasificacion financiera, tipo
de empresa, tipos de proyectos ejecutados, ubicacién geografica. Esta informacion fue de
utilidad para la categorizacion de las empresas evaluadas, de forma que se establecieron
comparaciones equitativas.

En esta seccion la mayoria de las preguntas planteadas fueron de tipo cerrado con
seleccion multiple, como es el caso del tipo de empresa, tipos de proyectos ejecutados y
ubicacion geografica de la empresa, preguntas en las cuales se plantearon una serie de
opciones previamente delimitadas, pero que al mismo tiempo podia tener multiples opciones
de respuesta. Otro tipo de pregunta fue de tipo abierta, como es el caso de la clasificacion
financiera, en la cual se dejaba al encuestado responder sobre los ingresos estimados (en
USD) de la empresa en cuestion. Por Ultimo, se presentd una sola pregunta cerrada de
seleccion simple, la cual era referida a la cantidad de empleados en la zona.

Los datos de esta seccion son cargados en la hoja de calculo “Datos”. A continuacion se
explica como se cargaron los datos de esta seccion.

Tabla 7.- Referencia para cargar datos — Seccion I

Nombre de la empresa, el cual es cargado en la hoja "Leyenda”
Codificacion de la empresa, el cual es generado en la hoja “Leyenda”
Ver Escala Tipo de Empresa en “Leyenda”

Ver Escala Empleados en la Zona en “Leyenda”

Ver Escala Calificacion financiera en “Leyenda”

Se marca con una X’ la(s) opcion(es) de ubicacion geografica.

Se marca con una ‘X’ la(s) opcion(es) de tipo de proyectos ejecutados.

A continuacion se muestra figura ilustrativa de la hoja de calculo “Datos”, utilizada pare
cargar las respuestas de cada empresa relativos a la Seccion 1.

-49




marco mMetodologico

Capitulo IV

Figura 17. Ejemplo informacion cargada — Seccién I

13

1.4,

1.5,

1B,

Petrolec

Gas

leo

Petro

guimica

Energia

Industrias Basicas

1.7

~ Capital

Centro

Oriente

_Occidente

Sur

Otros

En especifico el procesamiento de datos se hace un una hoja de calculo llamada “Seccion

I”, en base a una funcidén del programa MS Excel llamada CONTAR.SI, la cual cuenta las

celdas en un rango que cumplen con una condicion especificada. En este sentido el rango
viene dado por cada planteamiento de la hoja de calculo “Datos”, mientras que las

condiciones especificadas son tomadas, para cada caso, de las escalas cargadas en la hoja de

trabajo “Leyenda”. A continuacion se muestra un ejemplo de la tabla de resultados generada
para el procesamiento de datos en dicha hoja.

Figura 18. Ejemplo tabla procesamiento de datos — Seccion I

Tipo de empiesa

Construccion: Ingenieria &G
1 ’ 5] 2
Humeio empleados en la zona
050 o100 oo+
3 ] 5]
Clasificacidn financiera
0-200.000 1 20008 - 100 TAN - 10 A0 =70 90T
2 0 ] 1
Tipos proyectos ejecutados |
Petroleo Gas Pelroguimica Energia fnd. Basicas
3 3 2 1 1
Uhicacign Geoquifica |
Capital Centro Clriente Clccidente Otros
1 0 3 0 0
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Los resultados finales son generados en una hoja de trabajo llamada “Graficos”. Para esta
seccion en especifico, se seleccionaron los graficos tipo torta, en los cuales se muestran los

porcentajes de cada uno de los planteamientos y sus respectivas alternativas.

Seccion II. Esta seccion esta relacionada con el nivel de conocimiento y aplicabilidad de
cada una de las areas del conocimiento de Gerencia de Proyectos. En tal sentido, se dividio

dicha seccion en varias subsecciones.

Primeramente se tiene una subseccidn referida a conocimientos generales de la
metodologia del PMBOK. En este sentido se plantearon preguntas de tipo cerrada con
seleccion simple, en las cuales se planteaba asuntos relativos al conocimiento del PMBOK vy la
calificacion (por parte del encuestado) de la utilizacion y aplicacion del PMBOK en su
respectiva organizacion. Adicionalmente se plantearon preguntas de medicion ordinal, en las
cuales se solicitaba jerarquizar por orden de importancia tanto las areas del conocimiento del

PMBOK como los procesos en la Gerencia de Proyectos.

Los datos de esta seccion son cargados en la hoja de trabajo “Datos. A continuacion se

explica como se cargaron los datos de esta seccion.

Tabla 8.- Referencia para cargar datos — Seccion 11

Ver escala Calificacion General 1 en “Leyenda”
Ver escala Calificacion General 2 en “Leyenda”
Se coloca la medicidn ordinal de la encuesta
Se coloca la medicidn ordinal de la encuesta

A continuacion se muestra figura ilustrativa de la hoja de trabajo “Datos”, utilizada para

cargar las respuestas de cada empresa relativos a la Seccion II.1
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Figura 19. Ejemplo informacion cargada — Seccion I1.1

1.1, General

1.1

Il.1.2

11.1.3.

. Integracién

_ Riesgos
Castos

. _Tiempa
Alcance
Recursos Humanos
Comunicacidn
Procura
Calidad

1.1.4.
Iniciacién
Planificacion

_ Ejecucion
Cantrol
Cierre

= 0
h s
h

>
>
5
5
5

b
s
e
5
5
»

b

U1 W QO &=~ @

i
¢
¢
¢
&
H
.3
&
$
o
s

®
TR

B oo i —

$
&
. 0.
°
23

+ 3

PPN

b
PN
£3

P
°

*

0140 O W BN = Qi

>
>
b
»
s
B
>
>
2
>
2

8

s
°
°
®
i
+

)

i = N W

o Wie N

AR
NHYHERN)
& .

Ll

o

.

o

;

¢

o

.

El procesamiento de datos se hace un una hoja de trabajo llamada “Seccién II”, en base a
una funcién del programa MS Excel llamada CONTAR.SI, la cual cuenta las celdas en un

rango que cumplen con una condicion especificada.

En este sentido el rango viene dado por cada planteamiento de la hoja de calculo “Datos”,
mientras que las condiciones especificadas son tomadas, para cada caso, de las escalas
cargadas en la hoja de trabajo “Leyenda”.

Adicionalmente se hace una determinacion de los porcentajes de respuestas para cada

planteamiento de las jerarquizaciones. A continuacién se muestra un ejemplo de la tabla de
resultados generada para el procesamiento de datos en dicha hoja.
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Figura 20. Ejemplo tabla procesamiento de datos — Seccién II
Conocimiente del PMBOK ]
Defmm;?mente Medianamente Indeciso Poco Deﬁnif:'\:imeme Promedio
e c 0 5 g i
Calificacion wiilizacisn del PMBOK 1
Excelente My buena Reguler Bésica Deficiente Piamedio
2 3 2 3 3 2.85
Jerarquizacien Areas conocimientn |
1" 2° 3" 4 a° [} 7 8" 9° Suma
Integracion 18.18% 168.168% 0.00% 9.09% 9.09% 0.00% 18.18% S.09% 16.18% 100.0°
Riesgos S.09% 0.00% 18.18% 9.09% 0.00% 9.09% 27.27% 18.18% 8.09% 100.0%:
Costos 18.18% 9.08% 36.36% 18.18% 18.18% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 100.0%,
Tiempa 9.09% 36.36% 18.18% 9.09% 9.09% 18.18% 0.00% 0.00% 0.00% 100,07
Alcance 45.45% 18.18% 18.18% 18.18% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 100.0%;
Recursos Huma 18.18% 0.00% 0.00% 9.09% 18.18% 27.27% 18.18% 9.09% 0.00% 100,04
Comunicacion 9.09% 0.00% 9.09% 18.18% 0.00% 36.36% 0.00% 18.18% 9.09% 100.0°;
Procura 9.09% 0.00% 3.09% 0.00% 9.09% 0.00% 18.18% 27.27% 27.27% 100.0¢.
Calidad 0.00% 9.09% 0.00% 18.18% 36.36% 0.00% 9.09% 2.09% 18.18% 100.0¢.
Jeratquizacién Procesos j
T o > T =
Iniciacion 36.36% 45.459% 9.09% 0.00% 9.09%
Planificacitn 54.55% 45.45% 0.00% 0.00% 0.00%
Ejecucidn 9.09% 0.00% 53.64% 27.27% 0.00%
Control 0.00% 18.18% 18.18% 53.64% 0.00%
Ciare 0.00% 9.08% 3.09% 0.00% 81.82%

Los resultados finales son generados en una hoja de cdlculo llamada “Graficos”. Para

mostrar los resultados del conocimiento del PMBOK por el encuestado y calificacion de la

utilizacion del PMBOK en cada organizacion, se utilizaron gréficos tipo torta, en los cuales se

muestran los porcentajes de cada uno de los planteamientos y sus respectivas alternativas.

Adicionalmente para los planteamientos relativos a jerarquizacion se utilizaron graficos tipo

barra.

El resto de las subsecciones se estructuraron en base a cada una de las areas del

conocimiento expuestas por la metodologia del PMBOK. En este sentido para cada drea

evaluada se plantearon una serie de preguntas asociadas con los procesos en la gerencia de

proyectos de cada area del conocimiento, siendo las respuestas de seleccidn simple, y en las

cuales se planteaban cinco (5) alternativas de respuesta.

Definitivamente Si
Probablemente Si

Indeciso
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e Probablemente No

¢ Definitivamente No

Los datos de esta seccidén son cargados en la hoja de trabajo “Datos. A continuacién se
explica como se cargaron los datos de esta seccion.

Tabla 9.- Referencia para cargar datos — Seccion II (cont.)

1.2, . Ver escala Calificacion General 1 en “Leyenda”
~ Ver escala Calificacién General 1 en “Leyenda”
Ver escala Calificacion General 1 en “Leyenda”

Ver escala Calificacién General 1 en “Leyenda”

Ver escala Calificacidon General 1 en “Leyenda”

Ver escala Calificacidon General 1 en “Leyenda”

Ver escala Calificacion General 1 en “Leyenda”

Ver escala Calificacién General 1 en “Leyenda”

Ver escala Calificacion General 1 en “Leyenda”

A continuacion se muestra figura ilustrativa de la hoja de trabajo “Datos”, utilizada para
cargar las respuestas de cada empresa relativos a la Seccién I1.2 a 10

Figura 21. Ejemplo informacién cargada — Seccion II (cont.)

I1.2. Gerencia Integracidn
2.1,
1.2.2.
1.2.3.
1.2.4.
.25 3
.2.6. 3
2.7, 3
.28 2

-

Limitimis pimia

B

L) L)

PR
P

b il

El procesamiento de datos se hace un una hoja de calculo llamada “Seccién II (2)”, en
base a los datos tomados de la hoja de trabajo “Datos”. En este sentido los datos son luego
promediados para cada planteamiento y para cada empresa, y adicionalmente luego se tiene
un promedio consolidado por area de conocimiento asi como un promedio general para todas
las dreas de conocimiento. A continuacién se muestra un ejemplo de la tabla de resultados
generada para el procesamiento de datos en dicha hoja.
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Figura 22. Ejemplo tabla procesamiento de datos — Seccion II (cont.)
Getencia de Costas A B C B E F & H 1 J K L]JPiomedis]

1.5.1. £n su organizacion se desarolla una aproximacion de los costes de los :
. - 500:5.00:4.00:0.00:000:0 0.00:0.00 0,000,000/ !
1BCUFSOS hecesarios para completar las actividades del proyecto. i 00000, 0.000000.00.0.00,;0.00;0.00{0.00 487

.5.2. En su organizacin se suman los costos estimados de actividades individuales
) . . 500:500:1.00:0.00:0.00i0.00:0.00:0.00:0. 00{0.00:0.00 A
o paquetes de trabajo & fin de establecer una linea base de costo total. 00000 387

.5.3. En su organizacion se analizan los factores que crean variaciones en los
cosios y se controlan los cambios en el prasupuesto del proyecto.

500:500:400:0.00:000:0.00:000:0.00:0.00:0.000.00:0.00 467

1.5.4. En base 2 ia completacion de jas anteriotes preguntas, considera usted que en

o . . 500:500;3.00;0.00:0.00;0.00:0.00:0.00:0.00;0.00;6.00;000 433
58U organizacion se implementa adecuadamente la Gerencia def Costo

Promeiio][500i500 300 000 000 ioo0ioonioooioooionoioooiooo][ 433 |

Inteyracion 2381338:3.50:0.00{000:000;000;:0.00:0.00;0.60:0.00 000 3.08
Mm"c:“m-“ S T T ;.DEI 3.33{4471000i0.00:0.00:0.00;0.00;0.00:0.00:0.00i000 Ww;.ss
Tiempo T ) 4.29{343{4.86{0,00:{0000.00;0.000.00:0.000.00:0.00i0.00 419
Costos - o 5.0035.00{3.00:0.00;000i0.00{0.00{000:{0.00:0.00;0.00;000 ~.—133
Cal{dad T 375:4.00i425;0000.00;0.00;0.00;0.00:0.00:000{0.00i0.00 ~4.oo
Recursos Humanos - - B 3.4DV2.4G 4100:0.00:0.00;0.00;0.00;0.00;0.00:0.00i0.00;000 “u:r‘
Comunicaciones 360:3.2014.80{0.00:0.00;0.00:0.00:0.00:0.00:0.00:0.00; 000 3.87
Riesgos o ) 429{1.85{4.29:000{0.00;0.00i0.00;0.00:0.00:0.00;0.00;0.00 -——H‘
F;rcu;.lul;a' T - o B 2.54 391 ;1.73{0.00;000:0,00:0.00;0.00;0.00:0.60:0.00{000 mz.n

3} 00 000 T

Los resultados finales son generados en una hoja de trabajo llamada “Graficos”. En este
sentido se utilizaron graficos tipo radial para cada area de conocimiento y para el
consolidado de todas las areas, en este tipo de graficos se muestran areas cubiertas en
figuras geomeétricas con tantas aristas como planteamientos existan para dicho rango de
datos. Las escalas utilizadas son desde 1 — 5, y cuanto mayor sea el drea cubierta en la

figura, entonces se tiene mayor utilizacién y aplicacion del area del conocimiento en cuestion.

Es claro que las en la escala planteada las alternativas de respuesta representan un
concepto para la empresa evaluada al momento de responder a la encuesta. Pero por otro
lado, esta escala tiene una interpretacion distinta, al momento de analizar los resultados. En

este sentido se establece entonces lo siguiente:
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e Si la respuesta es “Definitivamente No”, lo cual numéricamente representa el uno (1),
entonces se puede decir que el evaluado tiene la percepcion de que su organizacion
desconoce y no aplica a sus proyectos el elemento que esta siendo considerado

e Si la respuesta es “Posiblemente No”, lo cual numéricamente representa el dos (2),
entonces se puede decir que el evaluado tiene la percepcidn de que su organizacion
someramente conoce y aplica a sus proyectos, el elemento que esta siendo considerado.

e Si la respuesta es “Indeciso”, lo cual numéricamente representa el tres (3), entonces se
puede decir que el evaluado tiene la percepcion de que su organizacion eventualmente
conoce y aplica a sus proyectos, el elemento que esta siendo considerado.

e Si la respuesta es “Posiblemente Si”, lo cual numéricamente representa el cuatro (4),
entonces se puede decir que el evaluado tiene la percepcion de que su organizacion
generalmente conoce y aplica a sus proyectos, €l elemento que esta siendo considerado.

e Sila respuesta es “Definitivamente Si”, lo cual numéricamente representa el (5), entonces
se puede decir que el evaluado tiene la percepcion de que su organizacion realmente

conoce y aplica siempre a sus proyectos, el elemento que esta siendo considerado.

Seccion III. Tomando como base que cada estructura organizacional tiene fortalezas y
debilidades, entonces esta seccion de la encuesta se buscaba identificar cual es el
organigrama que mayormente se adecua al modelo bajo el cual se organizan las empresas
para la ejecucion de sus proyectos. En este caso las preguntas asociadas a esta seccion
fueron de seleccion simple entre una serie de organigramas mostrados a tal fin, y basados en
lo expuesto por el PMBOK.

Los datos de esta seccion son cargados en la hoja de trabajo “Datos. A continuacion se

explica como se cargaron los datos de esta seccion.

Tabla 10.- Referencia para cargar datos — Seccion III

|

Ver escala Estructura Organizacional, en “Leyenda”, donde cada nimero representa un
tipo de estructura, de acuerdo a lo expuesto por el PMBOK
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A continuacion se muestra figura ilustrativa de la hoja de trabajo “Datos”, utilizada para
cargar las respuestas de cada empresa relativos a la Seccion I1I.

Figura 23. Ejemplo informacion cargada — Seccién 111

Estructura Org. Mt 2 1 - :

El procesamiento de datos se hace un una hoja de trabajo llamada “Seccién III”, en base a
una funcién del programa MS Excel llamada CONTAR.SI, la cual cuenta las celdas en un
rango que cumplen con una condicion especificada. En este sentido el rango viene dado por
cada planteamiento de la hoja de calculo “"Datos”, mientras que las condiciones especificadas
son tomadas, para cada caso, de las escalas cargadas en la hoja de trabajo “Leyenda”. A
continuacion se muestra un ejemplo de la tabla de resultados generada para el
procesamiento de datos en dicha hoja.

Figura 24. Ejemplo tabla procesamiento de datos — Seccién I1I

Funclonal ___———_J[" 2 ]
Orientada a Proyectos 1
Matricial Debil 0
Matricial Equilibrada 0
MatriCial Fuerte ...... D .............
Combinada 0

Los resultados finales son generados en una hoja de trabajo llamada “Graficos”. Para esta

seccion en especifico, se seleccionaron los graficos tipo torta, en los cuales se muestran los
porcentajes de cada alternativa.

Seccion IV. Por Ultimo se estructurd una secdon en la cual se recolectaron datos en lo
relativo a dos aspectos: habilidades técnicas del responsable de Proyectos y su organizacion,

orientado hacia el nivel de formacidon académica, es decir si las habilidades fueron adquiridas
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por estudios formales (Postgrado), cursos internos de la empresas o por induccion de otras
personas de la organizacién. En este sentido la pregunta planteada fue de seleccion muitiple

entre las alternativas mencionadas anteriormente.

En lo relativo a las habilidades humanas, se presentd un listado con las competencias
personales requeridas para gerenciar proyectos, las cuales en base a medicidn ordinal fueron

jerarquizadas en orden de importancia segun el criterio del encuestado.

Principalmente se evaluaron competencias tales como orientacién al logro, trabajo en
equipo, y liderazgo. Adicionalmente, se evaluo, utilizando medicion ordinal, la jerarquizacion
de las habilidades relacionadas con cada competencia, tomando como base lo expuesto por

Palacios en su libro sobre Principios esenciales para realizar proyectos.

Los datos de esta seccion son cargados en la hoja de trabajo “Datos. A continuacion se
explica como se cargaron los datos de la seccion 1V.

Tabla 11.- Referencia para cargar datos — Seccién IV

Se marca con una ‘X’ la(s) opcidn(es) de forma en que fueron adquiridos los
conocimientos en Gerencia de proyectos

Se coloca la medicién ordinal de la encuesta
Se coloca la medicion ordinal de la encuesta
Se coloca la medicion ordinal de la encuesta
Se coloca la medicion ordinal de la encuesta

A continuacidon se muestra figura ilustrativa de la hoja de trabajo “Datos”, utilizada pare
cargar las respuestas de cada empresa relativos a la Seccioén III.
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Figura 25. Ejemplo informacién cargada — Seccién IV

1.1,
Postgrado
Diplomado
CUFSDS |nternDS }{ ...............................................................

_ Cursos Externos XX

X

¥

Induccion
Ex eriencia

.21,

_ Orientacion al logro
Trabajo en equipo
Lideraz o

— N Q)
W —.k

El procesamiento de datos se hace un una hoja de trabajo llamada “Seccién IV”, en base a
una funcioén del programa MS Excel llamada CONTAR.SI, la cual cuenta las celdas en un
rango que cumplen con una condicién especificada. En este sentido el rango viene dado por
cada planteamiento de la hoja de calculo “Datos”, mientras que las condiciones especificadas
son tomadas, para cada caso, de las escalas cargadas en la hoja de trabajo “Leyenda”.
Adicionalmente se hace una determinacion de los porcentajes de respuestas obtenidas para
cada planteamiento. A continuacion se muestra un ejemplo de la tabla de resultados

generada para el procesamiento de datos en dicha hoja.

Figura 26. Ejemplo tabla procesamiento de datos — Seccién IV

1¥.1.1. Habilidades Técnicas

Pastgraile B
Diplomado 1
Cmsas Internos 4
i_msos Exteinos 9
Inibuccion 7
Experiencia 13
1.2, 1. Habilidades Humanas
i 7 2 ¥
Cientacion al loapin _ 23.08% 38.46% 38.465%
Tiabajn en equipe 15.38% 38.46% 46.15%
Liderazygo 61.54% 15.38% 23.08%

Los resultados finales son generados en una hoja de trabajo llamada “Graficos”. Para
mostrar los resultados del conocimiento habilidades técnicas adquiridas en cada organizacion,
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se utilizaron graficos tipo torta, en los cuales se muestran los porcentajes de cada
alternativa. Para el resto de los planteamientos relativos a jerarquizacion se utilizaron graficos

tipo barra.

4. Consideraciones Eticas

En lo relativo a las consideraciones éticas, para la estructuracion del presente trabajo
se hizo un exhaustivo arqueo de informacion, de forma que el mismo no generé conflictos de
intereses con trabajos anteriormente publicados. Del mismo modo, en lo que respecta al
trabajo de campo, y las encuestas que fueron distribuidas entre distintas empresas, se
garantiza mediante un texto al inicio de la encuesta que los datos suministrados por cada
empresa se mantendran en confidencialidad, y que los mismos son Unicamente utilizados
para fines académicos; haciendo la salvedad que en caso que una empresa quiera conocer su
posicion relativa, la misma le sera suministradas, guardando la respectiva confidencialidad
con respecto a las demas empresas.
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CAPITULO V. ANALISIS DE RESULTADOS

En la presente seccion se mostraran y analizaran los resultados obtenidos a partir de los
datos obtenidos de las diversas empresas que fueron consultadas. En tal sentido,
primeramente se explicaran los resultados relativos a la caracterizacion empresarial general
de la muestra no probabilistica de empresas consultadas. Posteriormente, como subseccion
es interesante analizar lo relativo a la percepcion que tienen las empresas consultadas en

cuanto al conocimiento y aplicacion de la metodologia expuesta en el PMBOK.

La parte mas importante de esta seccion de analisis es la relativa a los procesos por areas
de conocimiento en gerencia de proyectos, pues los resultados aqui obtenidos arrojaran un
promedio de percepcion de uso y aplicacion por empresa y por area de conocimiento, ademas
de presentarse un promedio consolidado para todas las areas de conocimiento. Por Ultimo
son de interés los resultados obtenidos en cuanto a la percepcién de jerarquizacion de

habilidades técnicas y humanas de las organizaciones consultadas.

1.- Caracterizacion Empresarial

A continuacion, y de acuerdo a los datos obtenidos de la encuesta, se explicaran las
caracteristicas de la muestra no probabilistica de empresas consultadas. En tal sentido
primeramente se puede observar (Figura 27.) que la muestra esta compuesta en su mayoria
por empresas catalogadas como de Ingenieria y Construccion, debido principalmente a que
las empresas que prestan los servicios profesionales de ingenieria, en la mayoria de los casos,

también participan en labores de ejecucion (construccion) de proyectos.
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Figura 27. Caracterizacion Empresarial de la Muestra — Tipo de Empresa

Tipo de emprésa

31%

54%

15%

B Ingenieria @ Construccion ® I&C

Por otro lado, la muestra se caracteriza por estar conformada por empresas que tienen en
su mayoria una nomina en la zona norte del Estado Anzoategui, menor a 50 personas, lo cual
se puede observar en la figura 28; del mismo modo se presenta un porcentaje importante de
empresas que tienen gran cantidad de personal (+100 personas), principalmente este sector
esta conformado por las empresas de construccion, cuya caracteristica es precisamente el

contar con mucho personal obrero para la ejecucion de proyectos.

Figura 28. Caracterizacion Empresarial de la Muestra — Nimero de empleados

Numero de Empleadosen la zona

38%

54%

8%

L- 0-50 m 50-100 m 100+
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En cuanto al tipo de proyectos ejecutados por las empresas consultadas, se puede
observar que mayormente son proyectos en areas de hidrocarburos, tal y como se observa
en la figura 29. Este resultado es ldgico, pues por un lado nuestro pais principalmente
depende de la labor asociada al petroleo, y por otro lado, en el norte del Estado Anzoategui,
la principal industria es precisamente la relacionada con el petrdleo, gas y petroquimica, caso
contrario de estados como Bolivar o Guayana donde lo ldgico seria esperar actividades

relacionadas con la industrias basicas o de energia.

Figura 29. Caracterizacion Empresarial de la Muestra — Tipo de Proyectos

Ti;;o de proyectos ejectutados

15%
28%
11%

22% 24%

@ Petroleo 0 Gas Petroquimica 0 Energia Ind. Basicas

Otro de los resultados relativos a la caracterizacion empresarial que se muestra en la figura
30, es en lo relativo a su ubicacion geografica, lo cual evidentemente es mayormente en el
Oriente del pais, zona en la cual se llevo a cabo el estudio; sin embargo en la encuesta se
planteaba la alternativa de indicar si las empresas consultadas tenian oficinas en otras
regiones, por tanto se presentan resultados de otras zonas, pues varias de las empresas
consultadas tienen presencia a nivel nacional principalmente en occidente, polo de desarrollo
petrolero, y evidentemente en la regidn capital que es donde generalmente se ubican las

oficinas corporativas de dichas empresas.
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Figura 30. Caracterizacion Empresarial de la Muestra — Ubicaciéon Geografica

|Ubicacién Geografica Oficinas

6%
19% 2%

13%

40%

' | Capital O Centro m Oriente O Occidente m Otros I

Por ultimo es importante destacar, que en lo relativo a la similitud de la estructura
organizacional de cada empresa con la expuesta en el PMBOK, lo cual se muestra en la Figura
31, se tiene que la mayoria de las empresas consultadas se inclina hacia la estructura
orientada a proyectos en la cual los miembros del equipo estan frecuentemente ubicados en
un mismo lugar. En esta estructura la mayoria de los recursos de la organizacion estan
involucrados en el trabajo del proyecto, y los gerentes del proyecto cuentan con una gran
independencia y autoridad. Es también importante, el porcentaje de empresas que se
orientan hacia estructuras funcionales en la cual los miembros estan agrupados segun la

especialidad y cada especialidad se suelen subdividir, a su vez, en organizaciones funcionales.

Figura 31. Caracterizacion Empresarial de Ila Muestra — Estructura Organizacional
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2.- Conocimiento y aplicacion de la metodologia del PMBOK °©
2.1. Datos generales

Primeramente se tiene una seccién en la cual se obtienen resultados en cuanto a la
percepcion de las empresas encuestadas en lo relativo al conocimiento y aplicacion de la
metodologia del PMBOK.

Un primer resultado interesante, es el hecho de que aunque la mayoria de las empresas
dicen conocer medianamente y/o definitivamente la metodologia, se tiene entonces que su
percepcion de aplicacion es mayormente regular, basica o deficiente. Este hecho,
posiblemente esté vinculado a que aunque conocen la metodologia por experiencia, no ha
habido el compromiso de la gerencia para su aplicacién formal, quizas por falta de recursos

humanos, tiempo de implementacion e inversion en capacitacion al respecto.

Figura 32. Percepcion de conocimiento y uso de la metodologia del PMBOK

Conocimiento del PMBOK Calificacion Utilizacion del PMBOK
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Continuando con el analisis de resultados, se tiene que en lo relativo a la jerarquizacién
que las empresas consultadas asignan a las areas del conocimiento en Gerencia de Proyectos,
se presenta un grafico de barras, el cual se llamaremos a los solos efectos del presente

estudio “diagrama de archivo”, por su similitud con el mobiliario de archivo de una oficina.

¢ Los resultados especificos de esta seccién, divididos segln la caracterizacidn empresarial son presentados en los anexos al presente
documento, es importante destacar que en la mayoria de las dreas no se observan diferencias notables.
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En tal sentido, y de acuerdo a la figura 33, para el analisis de este diagrama de archivo, lo
mas adecuado para su comprension es ir evaluando la distribucion que recibio cada area del

conocimiento.

Primeramente para Gerencia del Alcance, se puede decir la misma se percibe como de

gran importancia, pues todas las empresas consultadas la jerarquizaron en un rango entre 1°
a 4°, recibiendo el mayor porcentaje de respuestas (45,45%) en la categoria de mas
importancia (1°), hecho este que se explica debido a que en esta area es en la cual los
procesos llevan a la elaboracion adecuada de las especificaciones generales de tiempo,
calidad y costos, vinculadas con las ofertas que estas empresas contratistas presentan a los
entes contratantes para lograr las asignaciones de los proyectos. Este resultado se
corresponde en cierta forma con lo expuesto por Palacios (2.000) en su libro sobre

“Benchmarking de Proyectos en Venezuela”, y lo cual se muestra en la figura 13, del presente
estudio.

En lo relativo a la Gerencia del Tiempo, la percepcion de jerarquizacion esta ubicada en un

rango entre 1° — 6°, y con el mayor porcentaje de respuestas (36,36%) obtenidas para la

posicion de jerarquizacion 2°.

Para el caso de Gerencia de Costos, la percepcion de jerarquizacion esta ubicada en el

rango entre 1° - 5°, con el mayor porcentaje de respuestas (36,36%) obtenidas para la
posicion de jerarquizacion 3°. En estas dos areas se puede decir que es un resultado ldgico,
pues es de todos conocido el paradigma de que un proyecto es exitoso siempre que se

ejecute principalmente en el tiempo y los costos presupuestados.

Para el caso de Gerencia de la Calidad, se presenta una percepcion de jerarquizacion

dispersa entre casi todos los rangos (excepto en las jerarquia 1°, 2° y 6°), sin embargo el
mayor porcentaje de respuestas (36,36%) obtenidas son para la posicion 5°. Este resultado
es importante, pues se puede decir que esta area es percibida como de cierto grado de

importancia para las empresas consultadas, con lo cual se podria inferir que para estas
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empresas es importante cumplir con las especificaciones de calidad en sus trabajos y

proyectos gerenciados. Del mismo modo, para el area de Gerencia de la Comunicacion se

tiene que la misma presenta respuestas en varios rangos de jerarquia, observandose el
mayor porcentaje de respuestas (36,36%) en la posicion 6°.

En lo relativo a Gerencia de los Riesgos, la percepcion de jerarquizacion esta distribuida en
entre casi todos los rangos, pero principalmente hacia las jerarquias de menor importancia
percibida, observandose mayor porcentaje de respuestas obtenidas (27,27%) para el puesto
de jerarquia 7°. En secciones posteriores se observa que esta area del conocimiento fue la
que recibié menor promedio ponderado en cuanto a su conocimiento y aplicacion con
respecto a la metodologia expuesta por el PMBOK. Esto indica que aunque una parte
importante de empresas consultadas le dan un nivel de importancia relativo, los procesos de

dicha area no son aplicados y/o conocidos adecuadamente en su totalidad.

Para el caso de Gerencia de los Recursos Humanos, la percepcion de jerarquizacion indica

una tendencia a ubicarla entre los puestos 5°, 6° y 7°, con tendencia hacia la posicion 6°,

que es la que recibidé mayor porcentaje de respuestas (27,27%).

En el area de Gerencia de la Procura, la misma presenta una percepcion marcada de

jerarquizacion ubicada hacia las de menor importancia (puestos 7°, 8° y 9°), resultado éste
que puede indicarnos que ésta area no es percibida como de mucha importancia por las
empresa consultadas, lo cual se corresponde muchas veces con la realidad practica de las
empresas contratistas, las cuales no prestan especial atencion sobre los procesos formales de
contratacion de bienes y servicios.

Por Ultimo en el area de Gerencia de la Integracion se tiene que la percepcidn de jerarquia
quedd mayormente dispersa, sin una tendencia clara a ubicacion, lo cual parece indicar que
las empresas consultadas no tienen claramente definido el alcance y conceptos de los

procesos que se manejan en esta area del conocimiento.
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Figura 33. Jerarquizacion de importancia relativa de las areas de conocimiento en Gerencia de

Proyectos
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En cuanto a la percepcion de las empresas consultadas, con respecto al nivel de
jerarquizacion para cada uno de los procesos en la gerencia de proyectos, se muestra un
“diagrama de archivo” similar al mostrado para el analisis por area de conocimiento. En este
sentido los resultados son bastante claros, siendo los procesos que obtuvieron mayor

jerarquia de importancia la iniciacion y planificacion; mientras que el proceso de cierre fue el

de menor importancia concedida. Este resultado se explica pues la mayoria de las empresas,
prestan especial atencion a las fases de iniciacion y planificacion, las cuales son llevadas a
cabo durante el proceso de participacion de dichas empresas en las diversas licitaciones; una
vez que se les asigné un contrato y/o actividad a ejecutar, es entonces cuando entran en
juego factores de ejecucion. Es caracteristico de los proyectos ejecutados que una vez que
éste se encuentra en su fase de cierre, las empresas contratistas comienzan a asignar
recursos humanos y econdmicos a otros proyectos, razon por la cual el proceso de cierre
gueda muchas veces acéfalo de los ejecutores, planificadores y en general el personal que en
su momento particip6 en el proyecto.
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Figura 34. Jerarquizacion de importancia relativa de los procesos en Gerencia de Proyectos
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2.2. Areas del conocimiento en Gerencia de Proyectos

En esta subseccion se analizan los datos relativos a la aplicacion en cada organizacion de
elementos que conforman cada una de las areas del conocimiento expuestas en el PMBOK.
En tal sentido, y por medio de preguntas sobre procesos que se deben llevar a cabo para
cada area del conocimiento, fue entonces posible obtener promedios de aplicacion para cada
drea, asi como para cada empresa, y adicionalmente un promedio ponderado general para

todas las areas del conocimiento, y todas las empresas consultadas.

Se puede decir que la mayoria de la muestra consultada obtiene una buena calificacion en
cuanto a percepcion de uso y aplicacion de la metodologia del PMBOK, lo cual es légico pues
esta metodologia no es algo etéreo, sino mas bien es un compendio de las mejores practicas
en Gerencia de Proyectos, por lo cual muchas empresas aplican parte de estos conocimientos

a pesar de no conocerlos desde un punto de vista formal.
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2.2.1. Gerencia de Integracion:

Partiendo de la base que ésta area del conocimiento es la relativa a los procesos y
actividades que forman parte de los diversos elementos de la direccién de proyectos, que se
identifican, definen, combinan, unen y coordinan dentro de los Grupos de Procesos de
Gerencia de Proyectos, entonces, en base a lo resultados obtenidos, se puede decir que la
percepcion es que las organizaciones de la muestra consultada generalmente conocen y
aplican a sus proyectos el elemento que esta siendo considerado. Los diversos aspectos

consultados para ésta area del conocimiento son mostrados a continuacion:

I1.2.1. En su organizacion se elabora el acta de constitucion del proyecto (o documento similar) en la cual se
autoriza formalmente un proyecto o una fase de un proyecto

I1.2.2. En su organizacion se desarrolla el enunciado del alcance del proyecto preliminar el cual ofrece una
descripcion del alcance de alto nivel,

I1.2.3. En su organizacion se documentan las acciones necesarias para definir, preparar, integrar y coordinar
todos los planes subsidiarios en un plan de gestion del proyecto.

I11.2.4. En su organizacion se ejecuta el trabajo definido en el plan de gestion del proyecto para lograr los
requisitos del proyecto definidos en el enunciado del alcance del proyecto.

11.2.5. En su organizacion se supervisan y controlan los procesos requeridos para iniciar, planificar, ejecutar y

cerrar un proyecto, a fin de cumplir con los objetivos de rendimiento definidos en el plan de gestion del
proyecto.

I1.2.6. En su organizacion se revisan todas las solicitudes de cambio, aprueban los cambios, y controlan los
cambios en los productos entregables y en los activos de los procesos de la organizacion.

IL.2.7. En su organizacion se finalizan todas las actividades en todos los Grupos de Procesos de Direccion de
Proyectos para cerrar formalmente el proyecto o una fase del proyecto.

I1.2.8. En base a la completacion de las anteriores preguntas, considera usted que en Su organizacion se
implementa adecuadamente la Gerencia de Integracion

En relacién con los resultados obtenidos por elemento consultado, tal como se puede
observar en la figura 35, se tiene que en general todos tienen una ponderacidon similar
excepto los relativos a los planteamientos I1.2.3 y I11.2.8., relacionados con el Plan de Gestion.
En este sentido, se ha de tener en consideracion lo expuesto anteriormente segun lo cual la
mayoria de las empresas consultadas tienen un conocimiento de la metodologia del PMBOK
pero no consideran que se aplica adecuadamente en sus organizaciones, lo cual sirve de base
para inferir que con relacion a los planteamientos que recibieron menor calificacion,

posiblemente las empresas consultadas lo desconozcan desde un punto de vista formal.
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Figura 35. Ponderacion por elemento consultado en Gerencia de Integracién
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2.2.2. Gerencia del Alcance:

Partiendo de la base que ésta area del conocimiento es la relativa a los procesos
necesarios para asegurarse de que el proyecto incluya todo el trabajo requerido, y solo el
trabajo requerido, para completar el proyecto satisfactoriamente, se puede decir que la
percepcién es que las organizaciones de la muestra consultada generalmente conocen y
aplican a sus proyectos el elemento que esta siendo considerado. Los diversos aspectos
consultados para ésta area del conocimiento son mostrados a continuacion:

I1.3.1. En su organizacion se crear un plan de gestion del alcance del proyecto gue refleje como se definird,

verificard y controlard el alcance del proyecto, y como se creard y definira Ia Estructura Desagregada del Trabajo
(EDT).

11.3.2. En su organizacion se desarrolla un enunciado del alcance del proyecto detallado como base para futuras
decisiones del proyecto.

I1.3.3. En su organizacion se subdividen los principales productos entregables del proyecto y el trabajo del
proyecto en componentes mas pequenos y mas faciles de manejar.

I1.3.4. En su organizacion se formaliza la aceptacion de los productos entregables completados del proyecto.

II.3.5, En su organizacion se controlan los cambios en el alcance del proyecto.

I1.3.6. En base a la completacion de las anteriores preguntas, considera usted que en Su organizacion se
implementa adecuadamente la Gerencia del Alcance

-71 -




Anélisis de resultados Capitulo V

En relacidon con los resultados obtenidos por elemento consultado, tal como se puede
observar en la figura 36, se tiene que en general todos tienen una ponderacion similar
excepto los relativos al planteamiento II1.3.1., relacionado con el Plan de Gestion del Alcance.
En este sentido, al igual que en lo expuesto anteriormente con respecto al area de Gerencia
de Integracion, entonces se puede inferir que posiblemente las empresas consultadas no

apliqguen adecuadamente o0 desconozcan desde un punto de vista formal este planteamiento.

Figura 36. Ponderacion por elemento consultado en Gerencia del Alcance
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2.2.3. Gerencia del Tiempo:

Partiendo de la base que ésta area del conocimiento es la relativa a los procesos relativos
a la puntualidad en la conclusion del proyecto, se puede decir que la percepcion es que las
organizaciones de la muestra consultada realmente conocen y aplican a sus proyectos, el
elemento que esta siendo considerado. Los diversos aspectos consultados para ésta area del

conocimiento son mostrados a continuacion:

II.4.1. En su organizacion se identifican las actividades especificas del cronograma que deben ser realizadas
para producir los diferentes productos entregables del proyecto

I1.4.2. En su organizacion se identifican y documentan las dependencias entre las actividades del cronograma.
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I1.4.3. En su organizacion se estiman €l tipo y las cantidades de recursos necesarios para realizar cada actividaa
de/ cronograma.

I1.4.4. En su organizacion estiman la cantidad de periodos laborables que seran necesarios para completar cada
actividad def cronograma

II.4.5. En su organizacion se analiza las secuencias de las actividades, /a’ duracion de las actividades, los
requisitos de recursos y 1as restricciones del cronograma para crear el cronograma del proyecto.

I1.4.6. En su organizacion se controlan los cambios del cronograma del proyecto.

I11.4.7. En base a la completacion de las anteriores preguntas, considera usted que en su organizacion se
implementa adecuadamente la Gerencia del Tiempo

En relacion con los resultados obtenidos por elemento consultado, tal como se puede
observar en la figura 37, se tiene que en general todos tienen una ponderacion similar y
bastante alta, es decir que indican conocimiento y aplicacion de cada elemento. En este
sentido, tomando como premisa que la Gerencia del Tiempo, conjuntamente con los Costos y
la Calidad, son las bases del paradigma de proyecto exitoso, es entonces logico que esta érea

del conocimiento obtenga una calificacion que indique su amplio conocimiento y aplicacion.

Figura 37. Ponderacion por elemento consultado en Gerencia del Tiempo

Promedio ponderado: 4.68
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2.2.4. Gerencia de Costos:

Partiendo de la base que ésta area del conocimiento es la relativa a los procesos
involucrados en la planificacion, estimacion, presupuesto y control de costes de forma que el
proyecto se complete dentro del presupuesto aprobado, entonces se puede decir que la
percepcion es que las organizaciones de la muestra consultada realmente conocen y aplican a
sus proyectos, el elemento que esta siendo considerado. Los diversos aspectos consultados

para ésta area del conocimiento son mostrados a continuacion:

IL.5.1. En su organizacion se desarrolla una aproximacion de los costes de los recursos necesarios para
completar las actividades del proyecto.

I1.5.2. En su organizacion se suman los costos estimados de actividades individuales o paguetes de trabajo a fin
de establecer una linea base de costo total.

I.5.3. En su organizacion se analizan los factores que crean variaciones en los costos y se controlan los
cambios en el presupuesto del proyecto.

I1.5.4. En base a la completacion de las anteriores preguntas, considera usted que en su organizacion se
implementa adecuadamente la Gerencia del Costo

En relacidon con los resultados obtenidos por elemento consultado, tal como se puede
observar en la figura 38, se tiene que en general todos tienen una ponderacion similar y
bastante alta, es decir que indican conocimiento y aplicacion de cada elemento. En este
sentido, tomando como premisa que la Gerencia del Tiempo, conjuntamente con los Costos y
la Calidad, son las bases del paradigma de proyecto exitoso, es entonces logico que esta area
del conocimiento obtenga una calificacién que indique su amplio conocimiento y aplicacion.
Del mismo modo es importante destacar que las empresas consultadas son empresas que
prestan servicios, y por tanto es de gran importancia que las estimacion, planificacion y
control de costos sea gerenciada de manera adecuada, pues al final del proyecto una buena

gerencia en este sentido genera las ganancias econdmicas por los servicios prestados
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Figura 38. Ponderacidén por elemento consultado en Gerencia de Costos
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2.2.5. Gerencia de la Calidad:

Partiendo de la base que ésta drea del conocimiento es la relativa a los procesos
necesarios para asegurarse de que el proyecto cumpla con los objetivos por los cuales ha
sido emprendido, entonces se puede decir que la percepcién es que las organizaciones de la
muestra consultada generalmente conocen y aplican a sus proyectos, el elemento que esta

siendo considerado. Los diversos aspectos consultados para ésta area del conocimiento son
mostrados a continuacion:

I1.6.1. En su organizacion se identifican qué normas de calidad son relevantes para el proyecto, determinando
como satisfacerlas.

11.6.2. En su organizacion se aplican las actividades planificadas y sistematicas relativas a la calidad, para
asegurar que el proyecto utilice todos los procesos necesarios para cumplir con los requisitos.

I1.6.3. En su organizacion se supervisan los resultados especificos del proyecto, para determinar si cumplen con
/as normas de calidad relevantes e identificar modos de eliminar /as causas de un rendimiento insatisfactorio.

11.6.4. En base a la completacion de las anteriores preguntas, considera usted que en su organizacion se
implementa adecuadamente la Gerencia de la Calidad
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Figura 39. Ponderacién por elemento consultado en Gerencia de la Calidad
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En relacion con los resultados obtenidos por elemento consultado, tal como se puede
observar en la figura 39, se tiene que en general todos tienen una ponderacion similar y
bastante alta, es decir que indican conocimiento y aplicacién de cada elemento. En este
sentido, tomando como premisa que la Gerencia del Tiempo, conjuntamente con los Costos y
la Calidad, son las bases del paradigma de proyecto exitoso, es entonces logico que esta area

del conocimiento obtenga una calificacion que indique su conocimiento y aplicacion.

2.2.6. Gerencia de Recursos Humanos:

Partiendo de la base que ésta area del conocimiento describe los procesos que organizan y
dirigen el equipo del proyecto, entonces se puede decir que la percepcidn es que las
organizaciones de la muestra consultada generalmente conocen y aplican a sus proyectos, el
elemento que esta siendo considerado. Los diversos aspectos consultados para ésta area del
conocimiento son mostrados a continuacion:
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II.7.1. En su organizacion se identifican y documentan los roles del personal proyecto, las responsabilidades y
/as relaciones de informe, asi como se crea el plan de gestion de personal.

IL.7.2. En su organizacion se procuran extema o internamente 10s recursos humanos necesarios para concluir el
proyecto.

I1.7.3. En su organizacion se mejoran las competencias y la interaccion de los miembros del equipo para lograt
un mejor rendimiento del proyecto.

I1.7.4. En su organizacion se hace un seguimiento del rendimiento de los miembros del equipo, proporcionar
retroalimentacion, resolviendo polémicas y coordinando cambios a fin de mejorar el rendimiento del proyecto.

I.7.5. En base a la completacion de las anteriores preguntas, considera usted que en su organizacion se
implementa adecuadamente la Gerencia de los Recursos Humanos

En relacion con los resultados obtenidos por elemento consultado, tal como se puede
observar en la figura 40, se tiene que en general todos tienen una ponderacion similar. Sin
embargo los relativos a los elementos 11.7.3 y I1.7.4 recibieron un promedio ponderado el
cual indica que las organizaciones consultadas eventualmente conocen y aplican a sus
proyectos, el elemento que esta siendo considerado. En este sentido, estos dos elementos se
refieren a la parte humana de la Gerencia de Proyectos, es decir a mejoras de competencias
y a los procesos de retroalimentacion entre los miembros de los equipos, es por tanto un
resultado que indica que en la realidad practica de la muestra de empresas consultadas, se
deberia prestar mayor atencidn a mejorar aspecto relativos a el elemento humano y de
equipo de proyectos.

Figura 40. Ponderacion por elemento consultado en Gerencia de RR.HH.

Promedio ponderado: 4.05
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2.2.7. Gerencia de las Comunicaciones:

Partiendo de la base que ésta area del conocimiento describe los procesos relacionados
con la generacion, recogida, distribucién, almacenamiento y destino final de la informacion
del proyecto en tiempo y forma, entonces se puede decir que la percepcidon es que las
organizaciones de la muestra consultada generalmente conocen y aplican a sus proyectos, el
elemento que esta siendo considerado. Los diversos aspectos consultados para ésta area del

conocimiento son mostrados a continuacion:

I1.8.1. En su organizacion se determinan las necesidades de informacion y comunicaciones de [os interesados en
el proyecto.

I1.8.2. En su organizacion se pone la informacion necesaria a disposicion de los interesados en el proyecto
cuando corresponda.

I1.8.3. En su organizacion se recopilan y distribuye la informacion sobre el rendimiento. Esto incluye informes
de estado, medicion del progreso y proyecciones.

I1.8.4. En su organizacion se gestionan las cormunicaciones a fin de satisfacer los requisitos de los interesados en
el proyecto y resolver polémicas con ellos.

II.8.5. En base a la completacion de las anteriores preguntas, considera usted que en su organizacion se
implementa adecuadamente la Gerencia de las Comunicaciones

En relacion con los resultados obtenidos por elemento consultado, tal como se puede
observar en la figura 41, se tiene que en general todos tienen una ponderacion similar. Sin
embargo en el relativo al elemento 11.8.3, este recibid un promedio ponderado menor a la
media del resto de los elementos. En este sentido, este elemento se refiere a la distribucion
entre todos los miembros del equipo de reportes de avance, rendimiento y proyecciones. En
cierta forma, esto indica la tendencia de los responsables de proyectos y organizaciones a
crear una especia de “caja negra” en cuanto al avance del proyecto ante los mismos
miembros del equipo, lo cual es una practica de uso comin en organizaciones venezolanas,

basadas en paradigmas tales como que “el que tiene la informacion tiene el poder”.
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Figura 41. Ponderacion por elemento consultado en Gerencia de Comunicaciones

Gerencia de las Comunicaciones
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184 Misa.

Promedio ponderado: 4.20

2.2.8. Gerencia de Riesgos:

Partiendo de la base que ésta area del conocimiento describe los procesos relacionados
con el desarrollo de la gestidn de riesgos de un proyecto, entonces se puede decir que la
percepcidn es que las organizaciones de la muestra consultada eventualmente conocen y
aplican a sus proyectos, el elemento que esta siendo considerado. Los diversos aspectos

consultados para ésta area del conocimiento son mostrados a continuacion:

I1.9.1. En su organizacion se decide como enfocar, planificar y ejecutar las actividades de gestion de riesgos
para un proyecto.

I.9.2. En su organizacion se determinan qué riesgos pueden afectar al proyecto y se documentan sus
caracteristicas

II.9.3. En su organizacion se categorizan los riesgos para realizar otros andlisis o acciones posteriores,
evaluando y combinando su probabilidad de ocurrencia y su impacto.

11.9.4. En su organizacion se analizan numericamente el efecto de los riesgos identificados en los objetivos
generales del proyecto.

I1.9.5. En su organizacion se desarrollan opciones y acciones para mejorar las oportunidades y reducir las
amenazas a los objetivos del proyecto.

I1.9.6. En su organizacion se realiza el Seguimiento de los riesgos fdentificados, supervisan los riesgos
residuales, identifican nuevos riesgos, ejecutan planes de respuesta a Ios riesgos y evaluan su efectividad a lo
largo del ciclo de vida del proyecto.
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I.9.7. En base a la completacion de las anteriores preguntas, considera usted que en su organizacion se
implementa adecuadamente la Plan de Gerencia del Riesgo

En relacion con los resultados obtenidos por elemento consultado, tal como se puede
observar en la figura 42, se tiene que en general todos tienen una ponderacion similar. Sin
embargo en el relativo a los elementos 11.9.4 y I1.9.6, estos recibieron un promedio
ponderado menor a la media del resto de los elementos, indicando que la muestra de
organizaciones consultadas conocen y aplican someramente el elemento en cuestion. En este
sentido, estos elementos se refieren a la cuantificacion de los riesgos identificados, asi como

al seguimiento y planes de respuesta a estos riesgos.

Para explicar este fendmeno se tiene que partir de la base que para estos aspectos es
condicion imprescindible el aprendizaje tedrico de la metodologia aplicada a Gerencia de
Proyectos y explicada en el PMBOK, la cual no es dominada y conocida en su detalle por la
muestra consultada y en general por la empresas en Venezuela, es por tanto que se puede
justificar en cierta forma el resultado de estos elementos, y en general la baja percepcion de

conocimiento y aplicacion de toda el area de conocimiento en Gerencia de Riesgos.

Figura 42. Ponderacion por elemento consultado en Gerencia de Riesgos

Gerencia de Riesgos
1.9.1.
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9.7, //\II.9.2.
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119.5.¢ \||.9.4_

Promedio ponderado: 3.57
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2.2.9. Gerencia de Procura:

Partiendo de la base que ésta area del conocimiento describe los procesos para comprar o
adquirir productos, servicios o bienes, entonces se puede decir que la percepcion es que las
organizaciones de la muestra consultada generalmente conocen y aplican a sus proyectos, el
elemento que esta siendo considerado. Los diversos aspectos consultados para ésta area del

conocimiento son mostrados a continuacion:

I1.10.1. En su organizacion existen procedimientos relativos al proceso de procura de bienes o servicios

I1.10.2. En su organizacion se documentan los requisitos de los productos o servicios, a procurar

I1.10.3. En su organizacion se cuenta con una lista o base de datos de los posibles suplidores.

IL10.4. En su organizacion se tienen formatos de: presupuestos, licitaciones, ofertas o propuestas, segun
corresponaa.

II10.5 En su organizacion se revisan ofertas, eligen entre posibles suplidores, y negocian un contrato por
escrito con cada suplidor.

11.10.6. En su organizacion se gestiona el contrato y la relacion entre el comprador y el suplidor.

I1.10.7. En su organizacion se revisan y documentan cudl es o fue el rendimiento de un suplidor a fin de
establecer las acciones correctivas necesaras y proporconar una base para relaciones futuras con el suplidor,

II.10.8. En su organizacion se gestionan cambios relacionados con el contrato cuando corresponda

II.10.9. En su organizacion se negocia y aprueba cada contrato, incluida la resolucion de cualquier tema abierto

| I1.10.10. En su organizacion se cierra cada contrato aplicable al proyecto o a una fase del proyecto

I1.10.11. En base a la completacion de las anteriores preguntas, considera usted que en su O/yanléaéidn se
implementa adecuadamente la Gerencia de Procura

En relacion con los resultados obtenidos por elemento consultado, tal como se puede
observar en la figura 43, se tienen diferencias notables de percepcidon entre los diversos
elementos, con resultados muy favorables tales como el elemento II.10.5 relativo a |a
revision de ofertas y eleccion entre posibles suplidores y establecimiento de contratos; y por
otro lado resultados desfavorables como en el caso del elemento I1.10.7 relativo a la revision
y documentacion del rendimiento del suplidor para establecer medidas correctivas. En este
sentido, para el primer caso expuesto es ldgico que las empresas de la muestra,
principalmente prestadoras de servicios, manejen sus procesos de procura en base a
suplidores previamente establecidos y contratos y/o algun tipo de documento legal que
soporte la adquisicion del bien. Del mismo modo, esta caracteristica de que las empresas
consultadas son prestadoras de servicios, explica el por qué no llevan un adecuado sistema
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de medicidon de rendimiento de suplidores, pues no entienden o internalizan que de la cadena
de valor de sus suplidores depende entonces la evaluacion que al final recibiran ante el ente
contratante final del proyecto.

Figura 43. Ponderacion por elemento consultado en Gerencia de Procura

Gerencia de Procura ) ]
IL10.1.
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111011, 400 I.10.2.
110.10. ~_ 1.10.3.
I1.10.9. 11.10.4.
110.8.< I1.10.5.
1.10.7. 1.10.6.

Promedio ponderado: 4.06

2.2.9. Resultados Consolidados:

Para todos los elementos evaluados de las areas del conocimiento y las empresas
consultadas se obtuvo un promedio ponderado de la muestra. En este sentido se puede decir
gue la percepcion es que las organizaciones de la muestra consultada generalmente conocen

y aplican a sus proyectos los diversos elementos de las areas del conocimiento expuestas por
el PMBOK.

En relacidon con los resultados obtenidos, tal como se puede observar en la figura 44, se
tienen diferencias notables de percepcion entre las diversas areas del conocimiento, con
resultados de muy buen conocimiento y aplicacion en las areas de Gerencia del Tiempo,
Costos y Calidad; y por otro lado resultados de aplicacion y conocimiento relativo para las

areas de Recursos Humanos, Procura y en especial Riesgos.
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Figura 44. Ponderacion consolidada por area de conocimiento

Resultados Consolidados

Integracién
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Procura 4 Alcance
Riesgos +—._, Trempo
Comunicaciones Costos
Recursos Humanos* ~Calidad

Promedio ponderado: 4.23

3.- Habilidades técnicas y humanas.

En esta seccion de resultados se jerarquiza el nivel de importancia que le dan los

responsables de Proyectos consultados a las competencias en Gerencia de Proyectos.

En este sentido, es de destacar que el porcentaje de profesionales consultados, tienen
conocimientos en Gerencia de Proyectos a partir de experiencia adquirida y/o induccion por
parte de otras personas quienes les transmitieron las formas en que se trabaja en su
respectiva organizacion. Este resultado, seguramente esta vinculado a la deficiente oferta de
estudios de postgrado, diplomados y en general cursos relacionados con la gerencia de
proyectos. Del mismo modo, quizas también influya el hecho de la falta de compromiso de las
empresas en invertir recursos economicos en formar y/o capacitar adecuadamente a su
personal.
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Figura 45. Habilidades técnicas del responsable de proyectos

Habilidades Técnicas
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m Cursos Externos Induccion 01 Experiencia

En otro orden de ideas, en lo relativo a la jerarquizacion de las habilidades humanas
evaluadas, se muestra en la figura 46 un “diagrama de archivo”, en el cual se observa que la
habilidad que recibié la mayor jerarquia en cuanto al porcentaje de respuestas, fue la
habilidad de liderazgo (61,54%), resultado muy importante pues indica claramente que esta

habilidad humana es tomada en consideracion para una adecuada Gerencia de Proyectos.

En cuanto al resto de habilidades humanas evaluadas, éstas quedaron muy cercanas en
porcentaje de respuestas, es decir entre la muestra de empresas consultadas no se observd

una tendencia clara y definida en cuanto a cual de estas habilidades es mayormente
importante que otra.
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Figura 46. Jerarquizacion percepcion de habilidades humanas del responsable de proyectos
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En cuanto a los resultados asociados a la habilidad de orientacion al logro, a continuacion

se hace un analisis por competencia. En tal sentido se tiene que “iniciativa”, recibe una
percepcion de jerarquizacion que en porcentaje la ubica como la de mayor importancia con
un puesto ubicado entre los rangos 1° y 2°, con mayor cantidad de respuestas para la
posicion de jerarquizacion 1°. En cuanto a la competencia “persistencia”, se tiene que recibio
porcentajes importantes de percepcion de importancia para las posiciones 3° y 7°, con mayor
porcentaje en la Ultima posicidn, lo cual quiere decir que la percepcion en la muestra esta
dividida entre empresa que consideran esta competencia de importancia relativa, mientras
que oftras la califican como de poca importancia; en los anexos se hace un desglose por tipo
de empresa que pudiera aclarar el punto al respecto. Caso similar se presenta para la
competencia “innovacion”, la cual fue percibida principalmente en 4° y 7°, con mayor

porcentaje de respuestas para la posicion 7°.

85 -




Anélisis de resultados Capitulo V

En lo relativo a la competencia de “busqueda de la informacion”, se observa una dispersion
de porcentajes, con los mayores resultados para las posiciones 3°, 5° y 7°. Al igual que lo
explicado anteriormente, esto puede ser debido a las diferencias en cuanto a caracterizacion
empresarial entre empresas de ingenieria, construccion o ingenieria y construccion. Del
mismo modo se presentan resultados dispersos para la competencia “competitividad”, sin
embargo si se observa que el mayor porcentaje de respuestas se ubico en la posicion 3°. Por
ultimo, para la competencia “mejoramiento continuo” se tiene que la percepcion de
jerarquizacion se ubica hacia los rangos de menor importancia, observandose los mayores
porcentajes de respuesta hacia las posiciones 4°, 5° y 6°, con el mayor porcentaje de

respuestas obtenidas para el puesto 6° de jerarquizacion.

En resumen se podria inferir que la competencia de “iniciativa”, fue la que recibid la mayor
importancia entre las empresas consultadas; siendo las de menor importancia las
competencias de “innovacion”, “persistencia” y el “mejoramiento continuo”, hecho logico

pues el mejoramiento continuo depende de la persistencia.

Figura 47. Jerarquizacion percepcion de habilidad “Orientacion al logro”
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En cuanto a los resultados asociados a la habilidad de trabajo en equipo, las empresas

consultadas perciben que la competencia de mayor importancia es la de conocimientos
técnicos. Este resultado se relaciona directamente por lo expuesto por Palacios (2.000) en
cuanto a que se tiene la idea preconcebida de que el gerente de proyectos tiene que ser la
persona con mayor trayectoria técnica de la empresa. En cuanto a la competencia de
flexibilidad, se puede decir que es percibida como la segunda de mayor importancia, y por
ultimo, la competencia de autocontrol tiende a ser percibida como la de menor importancia

entre las competencias evaluadas para la habilidad de trabajo en equipo.

En resumen se puede decir que la muestra consultada percibe que el Gerente de
Proyectos, para trabajar en equipo tiene como principal rasgo caracteristico a la competencia

de conocimientos técnicos, con cierto grado de flexibilidad y autocontrol.

Figura 48. Jerarquizacion percepcion de habilidad “Trabajo en equipo”

100% —
90% —
80%
70% —
60% 15.38%
38.46%

50% - 0 46.15% —
40% | -

o L
30% ) 46.15%
20% 30.77% I

p 23.08%
10% - -
0% R — — 7
1 2 3

0O Conocimentos tecnicos [ Autocontrol 8 Flexibilidad \

-87-




Analisis de resultados Capitulo V

Por ultimo, en cuanto a los resultados asociados a la habilidad de liderazgo, al igual que en
analisis anteriores se exponen a continuacion aspectos relativos a cada una de las
competencias evaluadas. Primeramente, con respecto a la competencia “integridad”, se tiene
que la misma es percibida como la de mayor importancia en jerarquia, pues sus mayores
porcentajes la ubican en las posiciones 1° y 2°. Este hecho es importante resaltarlo pues, la

integridad en el liderazgo es importante como muestra de un adecuado lider de proyecto.

En lo relativo a la competencia “influencia” se tiene que la misma fue ubicada mayormente
en posiciones de jerarquizacion 1°, 3° y 5°. Esto indica que, como en casos anteriores, se
presenta que algunas empresas perciben esta competencia como de gran importancia, otras
de importancia media y otras la consideran de menor importancia, lo cual seguramente
depende del tipo de empresa. Comportamiento similar ser presenta para el caso de la
competencia “pensamiento analitico”, la cual recibe iguales porcentajes de jerarquizacion
para cuatro posiciones (1°, 3°, 4° y 5°). Para la competencia “negociacion”, los mayores
porcentajes de jerarquizacidn se observan para las posiciones 2° y 4°, con una mayor
tendencia hacia el 2° puesto en la escala. Por ultimo se tiene la competencia de
“sensibilidad”, la cual muestra una tendencia clara a ubicarse en los puestos de menor

importancia percibida, con el mayor porcentaje de respuestas en la posicion 5° de
jerarquizacion

En resumen se puede decir que las empresas consultadas consideran que la competencia
de mayor importancia es la relativa a la integridad, mientras que la menor importancia es la
competencia relativa a la sensibilidad. Este resultado demuestra que en la muestra analizada,
los gerentes del proyecto manejan el liderazgo de una forma que transmiten y quieren recibir
integridad de los miembros del equipo, sin embargo perciben de menor importancia la parte

humana y de manejo recurso humano en casos de sensibilidad o negociacion.
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Figura 49. Jerarquizacién percepcion de habilidad “Liderazgo”
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CAPITULO VI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

En base a los resultados obtenidos y analizados en capitulos anteriores, la presente seccion
tiene como finalidad exponer de una manera resumida las principales conclusiones y
recomendaciones.

1.- CONCLUSIONES

e La muestra no probabilistica de empresas consultadas, en su mayoria esta conformada
por organizaciones que ejecutan proyectos desde su fase de Ingenieria hasta la
construccion como tal.

e Aunque la mayoria de las empresas consultadas conocen acerca de la metodologia
expuesta en el PMBOK, su percepcion de aplicacion y utilizacion es mayormente regular,
basica y/o deficiente, dependiendo del tipo de empresa.

¢ Las areas de conocimiento en Gerencia de Proyectos, que fueron jerarquizadas como de
mayor importancia son Gerencia del Alcance, Gerencia del Tiempo y Gerencia de Costos,
respectivamente; lo cual estd en concordancia con resultados expuestos por Palacios
(2.002), en su libro sobre “Benchmarking de Proyectos en Venezuela”

e El drea de conocimiento en Gerencia de Proyectos, a la cual se le concedid menor
importancia, fue Gerencia la Procura, en contraposicion a que en estudios recientes
(Palacios 2.002) se menciona que ésta area esta catalogada como una de las de mayor
fortalezas en cuanto a su aplicacion metodoldgica en proyectos en Venezuela.

e El areas del conocimiento en Gerencia de Integracion fue jerarquizada de una manera
muy dispersa, razon por la cual se puede inferir que ésta drea no es adecuadamente
implementada o conocida formalmente por las empresas consultadas.

e La jerarquizacion relativa a los procesos en la Gerencia de Proyectos, arroja que las
empresas consultadas tienen la percepcion de que lo mayormente importante son los

procesos de Planificacion e Iniciacion respectivamente, seguido de Ejecucion, Control y
Cierre.
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e En el area de Gerencia de Integracion, el promedio ponderado (4.11) indica que la
muestra generalmente aplica a sus proyectos los elementos de la mencionada area. Sin
embargo se presentan promedios ponderados menores en lo relativo al Plan de Gestidn

e En el area de Gerencia del Alcance, el promedio ponderado (4.33) indica que la muestra
generalmente aplica a sus proyectos los elementos de la mencionada area. Sin embargo
se presentan promedios ponderados menores en lo relativo al Plan de Gestion del Alcance.

e En el area de Gerencia del Tiempo, el promedio ponderado (4.68) indica que la muestra
realmente aplica siempre a sus proyectos, los elementos de la mencionada area.

e En el area de Gerencia de los Costos, el promedio ponderado (4.65) indica que la muestra
realmente conoce y aplica siempre a sus proyectos, los elementos de la mencionada area.

e En el area de Gerencia de la Calidad, el promedio ponderado (4.38) indica que la muestra
generalmente aplica a sus proyectos, los elementos de la mencionada area.

e En el area de Gerencia del Recurso Humano, el promedio ponderado (4.05) indica que la
muestra generalmente aplica a sus proyectos, los elementos de la mencionada area. Sin
embargo se observan promedios ponderados menores en lo relativo a la gestion de
mejoras de competencias y procesos de retroalimentacion entre los miembros de los
equipos.

e En el area de Gerencia de las Comunicaciones, el promedic ponderado (4.20) indica que la
muestra generalmente aplica a sus proyectos, los elementos de la mencionada area. Sin
embargo se observan promedios ponderados menores en lo relativo a las actividades de
distribucion de reportes de avance, rendimiento, proyecciones entre los miembros del
equipo.

e En el area de Gerencia del Riesgo, el promedio ponderado (3.57) indica que la muestra
eventualmente aplica a sus proyectos, los elementos de la mencionada area. Se presentan
promedios ponderados menores en lo relativo a la aplicacion de la cuantificacion de
riesgos, asi como al seguimiento y planes de respuesta. Este resultado esta en
concordancia con resultados expuestos por Palacios (2.002), en su libro sobre
“Benchmarking de Proyectos en Venezuela”

e En el area de Gerencia de la Procura, el promedio ponderado (4.06) indica que la muestra

generalmente aplica a sus proyectos, los elementos de la mencionada area. Se presentan
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promedios ponderados menores en lo relativo a la revision y documentacion del
rendimiento del suplidor para establecer medidas correctivas.

e En general, el conocimiento y aplicacion de las areas del conocimiento expuestas en el
PMBOK, el promedio ponderado (4.23) indica que la muestra consultada generalmente
aplica a sus proyectos, los elementos evaluados en cuanto a Gerencia de Proyectos.

e En la muestra consultada, los conocimientos técnicos relativos a Gerencia de Proyectos,
en su mayoria fueron obtenidos por experiencia y/o induccion de otras personas;
presentandose un porcentaje muy bajo de conocimientos adquiridos por la via formal de
un postgrado y/o diplomado.

e En lo relativo a la jerarquizacion de las habilidades humanas del responsable de
proyectos, la muestra consultada tiene la percepcion de que la habilidad mas importante
es el liderazgo, seguido de la orientacion al logro y por ultimo el trabajo en equipo.

e En lo relativo a la jerarquizacion de competencias asociadas a Orientacion al Logro, se
tiene que la muestra consultada tiene la percepcion que la competencia mas importante
es la iniciativa; mientras que la de menor importancia concedida fueron las de
persistencia, innovacion y busqueda de la informacion

e En lo relativo a la jerarquizacion de competencias asociadas al Trabajo en Equipo, se tiene
gue la muestra consultada tiene la percepcion que la competencias mas importante es el
conocimiento técnico.

e En lo relativo a la jerarquizacién de competencias asociadas al Liderazgo, se tiene que la
muestra consultada tiene la percepcién que la competencia mas importante es la

integridad; mientras que la de menor importancia fue la relativa a la competencia de
sensibilidad.
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2.- RECOMENDACIONES

e Tomando en cuenta los resultados obtenidos de este tipo de estudios, las empresas
consultadas podrian desarrollar planes de trabajo orientados a la optimizacion en las areas
particulares que hayan mostrado observaciones de mejora.

e La herramienta utilizada para la evaluacion de la metodologia del PMBOK, puede ser
aplicada tanto a estudios similares, como a empresas en particular que deseen
diagnosticar el estado de sus procesos en proyectos.

e Debido a que el estudio fue de tipo consultivo, se recomienda realizar una auditoria en
fisico a las empresas consultadas, con personal experto en la metodologia expuesta por el
PMBOK. De esta forma se podrian obtener resultados realmente veraces en cuanto a la
aplicacion y utilizacion de esta herramienta.

e Se recomienda realizar un mayor muestreo a empresas de la zona norte del Estado
Anzoategui, para obtener una mayor cantidad de resultados que puedan ser
representativos estadisticamente.

e Se recomienda investigar acerca de la aplicacion de esta metodologia de evaluacion en
otras zonas del pais, e inclusive proponer la presente herramienta ante camaras tales

como la petrolera, o gremios como el Colegio de Ingenieros, tanto a nivel regional como

nacional.
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CAPITULO VII. ANEXOS.

En la presente seccion se exponen los puntos comparativos en cuanto a la categorizacion

empresarial, y su influencia en algunos de los resultados obtenidos de la muestra

consolidada. En algunos casos, se observa que la diferenciacion entre los distintos tipos de

empresas no afectan los resultados finales, sin embargo en otros casos se hace necesaria un

analisis de la situacion.

1.- Calificacion utilizacion metodologia PMBOK

En lo que respecta a la calificacion de percepcion relativa al conocimiento y utilizacion de

la metodologia del PMBOK, se tiene que en el caso del conocimiento del PMBOK no se

observan diferencias significativas en cada una de las categorizaciones empresariales por tipo

de empresa; sin embargo en el caso de la percepcidon de utilizacion si se tienen ciertas

diferencias, las cuales se muestran a continuacion en la figura

Figura 50. Comparacion entre tipo de empresas Utilizacion Metodologia PMBOK
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Figura 50. Comparacion entre tipo de empresas Utilizacién Metodologia PMBOK (cont.)
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Empresas Ingenieria & Construccion Empresas Ingenieria

Se presenta entonces que la percepcion de utilizacion y aplicacion de la metodologia del
PMBOK es mayormente regular, basica o deficiente en el caso de empresas de Ingenieria &
Construccion, lo cual puede ser debido a que en dichas empresas por su diversificacion de
operaciones (Ingenieria y Construccidén) no se conoce la metodologia a nivel formal en los
departamento de construccidn, tal y como se puede observar en la grafica correspondiente a

las empresas de Construccion.

Caso contrario ocurre para las empresas de Ingenieria, en las cuales se observa que la
percepcion de conocimiento de la metodologia del PMBOK, es mayoritariamente muy buen y
excelente, lo cual es logico, pues en general el personal que labora en ingenieria tiene
procedimientos y educacién formal que se conjugan para que esta metodologia pueda ser
aplicada, divulgada y conocida.

2.- Jerarquizacion areas del conocimiento

Otro aspecto interesante a ser comparado de acuerdo al tipo de empresa, es el relativo a
la jerarquizacion que las empresas le concedieron a las areas del conocimiento en gerencia de
proyectos. En tal sentido, se presenta a continuacién una tabla en la cual se muestra las

posiciones (de acuerdo a porcentajes) de cada una de las areas del conocimiento, por tipo de

empresa.
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Tabla 12. Comparacion por tipo de empresa — Jerarquizacion areas del conocimiento

Alcance Alcance Alcance

Tiempo Tiempo Tiempo

Costos Costos Costos

Costos / Alcance / Alcance / Comunicacion  Calidad / Comunicacion

Comunicacion / Costos / Calidad / Alcance

Calidad Costos

Calidad Calidad Calidad Calidad

Recursos Humanos / Recursos Humanos / Recursos Comunicacion
Comunicacion Comunicacion Humanos /
Comunicacion

Riesgos Riesgos

Procura Procura

Procura Procura

Calidad

La tabla anterior muestra que en general los resultados por tipo de empresa son similares
a los de la muestra consolidada. Se presenta diferencias entre las empresas de Construccion
e Ingenieria & Construccidn, con respecto a las empresas de Ingenieria. Estas diferencias no
son notables pues las areas de Gerencia del Tiempo, Costos, Alcance y Calidad se ubican en

los primeros puestos de jerarquizacion; mientras que Gerencia de Procura esta ubicada hacia
los puestos bajos.

Es importante destacar que el caso de Gerencia de Integracidon sigue demostrando ser un
area en la cual no se observa una posicion clara de jerarquizacion, excepto en el caso de las
empresas de Ingenieria, en la cual se observa que la misma esta ubicada sélidamente en la
posicion 7°, seguramente por lo estructurado de los departamentos y tipos de trabajo
(esfuerzo intelectual multidisciplinario) que requieren precisamente la integracion adecuada
de los esfuerzos sobre la base de procedimientos profesionales.
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Figura 51. Comparacion entre tipo de empresas jerarquizacion areas del conocimiento
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Comunicacion = Procura [ Calidad Comunicacion = Procura 0 Calidad
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6.67% L o W
30% 30%
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0% E 20%
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3.- Jerarquizacion por procesos en Gerencia de Proyectos

En lo relativo a la jerarquizacion que las empresas le concedieron a los procesos que se
llevan a cabo en Gerencia de Proyectos, de acuerdo a lo expuesto por PMBOK, se tiene que
los resultados por tipo de empresa fueron similares. En tal sentido, se presenta a
continuacion una tabla en la cual se muestra las posiciones (de acuerdo a porcentajes) de

cada uno de los procesos, por tipo de empresa.
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Tabla 13. Comparacion por tipo de empresa — Jerarquizacion procesos

Planificacion Planificacion
Iniciacion Iniciacién
E ecucion E ecucion E'ecucion
Control Control Control
Cierre Cierre Cierre Cierre

La tabla anterior muestra que en general los resultados por tipo de empresa son similares
a los de la muestra consolidada. La principal diferencia que se puede observar es entre las
empresas de Construccion e Ingenieria & Construccion, con respecto a las empresas de
Ingenieria. Estas diferencias no son notables pues los procesos de Planificacion e Iniciacion,
se ubican en los primeros puestos de jerarquizacion; mientras que el proceso de Cierre esta
ubicado como el de menor importancia. Es de destacar el hecho que en las empresas de
ingenieria el proceso de Control se ubica en la posicién 3°, por sobre el proceso de Ejecucion,
pudiendo inferirse que la razon de esto sea que en este tipo de empresas se llevan
procedimientos formales de control de horas-hombre, por sobre materiales, lo cual hace que

sea de gran importancia el llevar a cabo el control del proyecto por sobre la ejecucion.

Figura 52. Comparacion entre tipo de empresas jerarquizaciéon procesos

100% 100%
.

0% 0%

80% 80%

70% 70%
54.55%

0% 45.45% 60%

50% 50%

40% 40%

30% 30%

20% 36.36% 45.45% 20%

10% 10%

9.09% 9.09% P
0% 0%
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
O iniciacion 0 Panificacion s Becucion m Control m Clerre { |2 iictacién o Planificacién = Becucien m Control @ Clerre
Muestra consolidada Empresas Construccion
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Figura 52. Comparacion entre tipo de empresas jerarquizacion procesos (cont.)
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4.- Uso y aplicacion por areas del conocimiento de la metodologia del PMBOK

Al igual que en caso anteriores, se observan resultados similares por tipo de empresa en

cuanto a la comparacion del promedio ponderado obtenido de los resultados recopilados por

la herramienta implementada a tal fin. A continuacion se muestran los promedios ponderados

obtenidos por tipo de empresa.

Tabla 14. Comparacién por tipo de empresa — Indice ponderado de uso y conocimiento.

4.11
4.33
4.68
4.65
4.38
4.05
4.20
3.57
4.06

4.13
4.58
4.93
5.00
5.00
4.20
4.70
3.86
4.73

3.91 4.21
4.25 4.31
4.50 4.71
4.44 4.68
4.13 4.36
4.25 3.89
4.00 4.17
3.50 3.53
3.41 4.23

Quizas es importante destacar que las empresas de ingenieria fueron las que obtuvieron la

menor calificacion en cuanto a indice ponderado, mientras que las empresas de construccion
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obtuvieron la mejor calificacion. Este hecho, inferimos puede verse afectado por la sinceridad
en las respuestas obtenidas de la aplicacion de la encuesta, siendo muy posible que en
general todos los resultados cambiaran al aplicarse una auditoria externa y en sitio, llevada a

cabo por personal con conocimientos en Gerencia de Proyectos.

5.- Habilidades técnicas

En lo relativo a la forma en que los responsables de proyectos y su organizacion
adquirieron sus habilidades técnicas en Gerencia de Proyectos, se tiene que los resultados pot
tipo de empresa son similares, es decir mayoritariamente estos conocimientos fueron
adquiridos por experiencia y/o induccion de otro personal. En tal sentido, se presenta a

continuacion una figura con dichos resultados.

Figura 53. Comparacion entre tipo de empresas habilidades técnicas

Habilidades Técnicas

15%
32% 3%

10%

18% 2%

Muestra consolidada Empresas Construccion
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Figura 53. Comparacion entre tipo de empresas habilidades técnicas (cont.)

Habilidades Técnicas Habilidades Técnicas
13% 15%
\/
30% 0% % 32% 0%
15%
26%
9% 15% 3%
& Postgrado | Diplomado 0 Cursos Intemos W Postgrado u Diplomado 0 Cursos Internos
B Cursos Extemos M Induccion a Experiencia B Cursos Extemos H Induccion a Experiencia

Empresas Ingenieria & Construccion

Empresas Ingenieria

6.- Jerarquizacion habilidades humanas

En lo relativo a la jerarquizacidon que las empresas le concedieron a los procesos que se

llevan a cabo en Gerencia de Proyectos, de acuerdo a lo expuesto por PMBOK, se tiene que

los resultados por tipo de empresa fueron similares. En tal sentido, se presenta a

continuacion una tabla en la cual se muestra las posiciones (de acuerdo a porcentajes) de

cada uno de los procesos, por tipo de empresa.

Tabla 15. Comparacioén por tipo de empresa — Jerarquizacion habilidades humanas

Liderazgo

Orientacidn al logro
Trabajo en equipo
Trabajo en equipo

Liderazgo

Trabajo en equipo
Trabajo en equipo

Orientacion al logro

Trabajo en equipo

Liderazgo Liderazgo
Trabajo en equipo

Trabajo en equipo
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Figura 54. Comparacion entre tipo de empresas jerarquizacion habilidades humanas
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7.- Jerarquizacion por competencia — Orientacion al logro

En lo relativo a la jerarquizacion que las empresas le concedieron a las competencias
asociadas a la habilidad humana de Orientacion al Logro, llevan a cabo en Gerencia de
Proyectos, de acuerdo a lo expuesto por PMBOK, se tiene que los resultados por tipo de
empresa fueron similares. En tal sentido, se presenta a continuacidon una tabla en la cual se

muestra las posiciones (de acuerdo a porcentajes) de cada uno de los procesos, por tipo de

empresa.
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Tabla 16. Comparacion por tipo de empresa — Jerarquizacion competencia “Orientacion al Logro”

Iniciativa Pensamiento Sist. Iniciativa Iniciativa
Pensamiento Sist. Pensamiento Sist.
Iniciativa Mejoramiento Cont. Iniciativa
Me oramiento Cont. Iniciativa
Competitividad Blsqueda Inf. Persistencia
Persistencia Busqueda Inf.
Buis «ueda Inf. Competitividad
Innovacion Innovacién Mejoramiento Cont.
Me ‘oramiento Cont.
Competitividad
Competitividad
Me oramiento Cont. Me oramiento Cont.
Innovacién Innovacién Persistencia Innovacion
Persistencia Persistencia

La tabla anterior muestra que en general los resultados por tipo de empresa son similares
a los de la muestra consolidada. Se observa que evidentemente, dependiendo del tipo de
empresa se le dan mayores prioridades a ciertos aspectos, por ejemplo, en el caso de las
empresas de ingenieria, lo relativo a las competencias de mejoramiento continuo, persistencia
e innovacion esta calificadas hacia los puestos de mayor importancia, caso contrario se
presenta en las empresas de construccidn en las cuales la innovacion, la persistencia y el

mejoramiento continuo estan ubicadas hacia los puestos de menor importancia.

Este hecho es debido a que en el caso de las empresas de construccion, el trabajo de
ejecucion en campo conlleva que se le preste poca atencién al mejoramiento continuo o a la
innovacidn, pues simplemente se hacen trabajos sobre la base de especificaciones ya
asignadas con poco margen para la innovacion; caso contrario de los trabajos de ingenieria
en los cuales la base fundamental es precisamente el esfuerzo intelectual en innovacion,

asociado al mejoramiento continuo.

Sin embargo en lo que si coinciden todos los tipos de empresas es en ubicar a la

competencia relativa a la iniciativa como la de mayor importancia.
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Figura 55. Comparacion entre tipo de empresas jerarquizacién competencia “Orientacion al Logro”
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8.- Jerarquizacion por competencia — Trabajo en equipo

En lo relativo a la jerarquizacion que las empresas le concedieron a las competencias
asociadas a la habilidad humana de Orientacion al Logro, se tiene que los resultados por tipo
de empresa fueron similares. En tal sentido, se presenta a continuacion una tabla en la cual
se muestra las posiciones (de acuerdo a porcentajes) de cada uno de los aspectos evaluados,

por tipo de empresa.
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Tabla 17. Comparacion por tipo de empresa — Jerarquizacion competencia “Trabajo en equipo”

Conocimiento Tecn.

Flexibilidad

Flexibilidad

Autocontrol
Autocontrol

Autocontrol

La tabla anterior muestra que en general los resultados por tipo de empresa son similares

a los de la muestra consolidada, observandose que los conocimientos técnicos son los de

mayor importancia, mientras que la flexibilidad y el autocontrol quedan dispersos en las otras

jerarquias.

Figura 56. Comparacion entre tipo de empresas jerarquizacién competencia “Trabajo en equipo”
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Figura 56. Comparacién entre tipo de empresas jerarquizacion competencia “Trabajo en equipo”

(cont.)
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9.- Jerarquizacion por competencia — Liderazgo

En lo relativo a la jerarquizacion que las empresas le concedieron a las competencias

asociadas a la habilidad humana de Orientacion al Logro, se tiene que los resultados por tipo

de empresa fueron similares. En tal sentido, se presenta a continuacion una tabla en la cual

se muestra las posiciones (de acuerdo a porcentajes) de cada uno de los aspectos evaluados,

por tipo de empresa.

Tabla 18. Comparacion por tipo de empresa — Jerarquizacion competencia “Liderazgo”

Integridad
Negociacion
Integridad
Influencia

Negociacion

Sensibilidad

JUNET S S 2. R

Integridad
Negociacion
Influencia

Negociacion

Sensibilidad

Integridad
Negociacion
Influencia

Negociacion

Sensibilidad

Integridad

Negociacion

Sensibilidad
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La tabla anterior muestra que en general los resultados por tipo de empresa son similares
a los de la muestra consolidada, observandose que la integridad es la competencia con mayor
percepcion de importancia, mientras que la negociacion y sensibilidad son percibidas como
las competencias de menor importancia con respecto a la habilidad de liderazgo, hecho
totalmente contrario a lo expuesto por muitiples autores en Gerencia de proyectos con
respecto al liderazgo y su relacién con las competencias de negociacion y sensibilidad ante los
involucrados o “stakeholders” de un proyecto.

Figura 57. Comparacion entre tipo de empresas jerarquizacion competencia “Liderazgo”
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10.- Herramienta estructurada para la realizacion de la encuesta.

SECCION |
CARACTERIZACION EMPRESARIAL

Esta informacion sera de utilidad para la categorizacion de las empresas a estudiar, de forma que se puedan establecer comparaciones equitativas. En
este caso las preguntas planteadas seran de tipo abierta, es decir a juicio del encuestado, mientras que otras preguntas seran de tipo cerrado con
seleccion de opciones previamente establecidas. Favor marque sus respuestas en los recuadros destinados a tal fin. En algunas de las preguntas

planteadas pueden existir multiples respuestas.

Pregunta Abierta)

(Solo para uso del encuestador)

USD (Estimados en el dltimo afio)

(Pregunta Abierta)

Ingenieria [] Construccion [] Ingenieria y Construccion[]
{Seleccion Maltiple)

[ o-50 [ 51-100 +100
(Seleccion Simple)

[ Petroleo [ Gas [ Petroquimica [] Energia [ Industrias
(Seleccion Maltiple) Basicas

[J capital | [] Centro [] Oriente | [JOccidente | [] Sur Otros

(Seleccion Multiple)
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SECCION Il

AREAS DEL CONOCIMIENTO / SEGUN PMBOK

Recoleccion de datos en relacionados con el nivel de conocimiento y aplicacion de cada una de las areas del conocimiento de Gerencia de Proyectos

i1.1.1. Conoce usted qué es el Project Management Book of
Knowledge (PMBOK) (Seleccion Simple)

11.1.2. Como calificaria la utilizacion y aplicacion del PMBOK en su organizacion
(Seleccion Simple)

Definitivamente Si
Medianamente
Indeciso

Poco
Definitivamente No

[l
]
[]
]
[

Excelente N
Muy Buena N
Regular ]
Basica N
Deficiente ]

dreas de conocimiento del PMBOK
{(Medicién Ordinal 1 - 9)

11.1.3. Jerarquice por orden de importancia, segun su criterio, las

11.1.4. Jerarquice por orden de importancia, segtin su criterio, los procesos en la
Gerencia de Proyectos expuestos por la metodologia del PMBOK

{(Medicion Ordinal 1 - 5)

Gerencia de Integracién
Gerencia de Riesgos

Gerencia de Costos

Gerencia de Tiempo

Gerencia del Alcance

Gerencia de Recursos Humanos
Gerencia de Comunicaciones
Gerencia de Procura

Gerencia de la Calidad

Procesos de Iniciacién
Procesos de Planificacion
Procesos de Ejecucion
Procesos de Control
Procesos de Cierre
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Indeciso

11.2.1. En su organizacién se elabora el acta de constitucion del proyecto (o documento similar) en la cual se autoriza
formalmente un proyecto o una fase de un proyecto

1.2.2. En su organizacion se desarrolla el enunciado del alcance del proyecto preliminar el cual ofrece una descripcion
del alcance de alto nivel.

11.2.3. En su organizacion se documentan las acciones necesarias para definir, preparar, integrar y coordinar todos los
planes subsidiarios en un plan de gestioén del proyecto.

1.2.4. En su organizacion se ejecuta el trabajo definido en el plan de gestion del proyecto para lograr los requisitos del
proyecto definidos en el enunciado del alcance del proyecto.

11.2.5. En su organizacion se supervisan y controlan los procesos requeridos para iniciar, planificar, ejecutar y cerrar un
proyecto, a fin de cumplir con los objetivos de rendimiento definidos en el plan de gestion del proyecto.

11.2.6. En su organizacion se revisan todas las solicitudes de cambio, aprueban los cambios, y controlan los cambios en
los productos entregables y en los activos de los procesos de la organizacion.

I1.2.7. En su organizacion se finalizan todas las actividades en todos los Grupos de Procesos de Direccién de Proyectos
para cerrar formalmente el proyecto o una fase del proyecto.

11.2.8. En base a la completacion de las anteriores preguntas, considera usted que en su organizacién se implementa
adecuadamente la Gerencia de Integracion

OO | OO0l 0Ol Ol 0| befintivamente Si

OO 0O|O(0! 0Ol Ol O/ Probablemente Si

OO|jojo|oygiofo

OO0 0|0|0O| O O] Probablemente No

OO OO0 00 0| pefinitivamente No
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a | @ 2|2
2 le e |2
g | 5 & | @
§ |5 5 | §
z |5 8|8 |2
18188 |3
') o £ o 0O
11.3.1. En su organizacion se crear un plan de gestion del .a{cance del proyecto que refleje cémo se ‘definiré, verificarag y Ololol ol
controlarg el alcance del proyecto, y como se crearé y definira la Estructura Desagregada del Trabajo (EDT).
II.3._2.. En su organizacién se desarrolla un enunciado del alcance del proyecto detallado como base para futuras Ololol oo
decisiones del proyecto.
11.3.3. En su organizacion se subdivideq los principa.les productos entregables del proyecto y el frabajo del proyecto en Oiolololo
componentes mas pequefios y mas faciles de manejar.
11.3.4. En su organizacién se formaliza la aceptacion de los productos entregables completados del proyecto. O gl g ]
11.3.5. En su organizacion se controlan los cambios en el alcance del proyecto. O/ O glg|dg
11.3.6. En base a la complgtacién de las anteriores preguntas, considera usted que en su organizacién se implementa OO ololo
adecuadamente Ja Gerencia del Alcance
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3 | 3 2 |2
ot 9 o et
[= = = =
[} [} [ [}
(Selecrcion Simpis) E g g =

2 |5 |23 |28 |2
SIS |8 | & |E
k5] e | T © |
] o = o 0o

11.4.1. En su organizacion se identifican las actividades especificas del cronograma que deben ser realizadas para OlOoloiolo

producir los diferentes productos entregables del proyecto

11.4.2. En su organizacion se identifican y documentan las dependencias entre las actividades del cronograma. OO0 igrog

11.4.3. En su organizacién se estiman el tipo y las cantidades de recursos necesarios para realizar cada actividad del O oOlololo

cronograma.

I.4.4. En su organizacion estiman la cantidad de perfodos laborables que seran necesarios para completar cada ololololo

actividad del cronograma

1.4.5. En su organizacion se analiza las secuencias de las actividades, la duracién de las actividades, los requisitos de [ [ [ [ [

recursos y las restricciones del cronograma para crear el cronograma del proyecto.

11.4.6. En su organizacién se controlan los cambios del cronograma del proyecto. OOl g|g

11.4.7. En base a la completacion de las anteriores preguntas, considera usted que en su organizacién se implementa ololololo

adecuadamente la Gerencia del Tiempo
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11.5.1. En su organizacién se desarrolla una aproximacion de los costes de los recursos necesarios para completar las

actividades del proyecto.
11.5.2. En su organizacién se suman los costos estimados de actividades individuales o paquetes de trabajo a fin de

establecer una linea base de costo fotal.
11.5.3. En su organizacion se analizan los factores que crean variaciones en los costos y se controlan los cambios en el

presupuesto del proyecto.
11.5.4. En base a la completacion de las anteriores preguntas, considera usted que en su organizacion se implementa

adecuadamente la Gerencia del Costo

[ | O | Probablemente Si
Indeciso

Ol O Ol O pefintivamente Si
]

0,oyayno

O O] 0O O] Probablemente No
O O O O] Defintivamente No
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{Seleccion Simpis)

Indeciso

11.6.1. En su organizacién se identifican qué normas de calidad son relevantes para el proyecto, determinando c6mo
satisfacerlas.

11.6.2. En su organizacién se aplican las actividades planificadas y sistematicas relativas a la calidad, para asegurar que
el proyecto utilice todos los procesos necesarios para cumplir con los requisitos.

11.6.3. En su organizacidn se supervisan los resultados especificos del proyecto, para determinar si cumplen con las
normas de calidad relevantes e identificar modos de eliminar las causas de un rendimiento insatisfactorio.

11.6.4. En base a la completacion de las anteriores preguntas, considera usted que en su organizacion se implementa
adecuadamente la Gerencia de la Calidad

O O O} | Definitivamente Si
| O] O | Probablemente No
O O O] )| Definitivamente No

O | O! O} [ | Probablemente Si

oo oo
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I.7.1. En su organizacion se identifican y documentan los roles del personal proyecto, las responsabilidades y las Ololololo

relaciones de informe, asi como Se crea el plan de gestion de personal.

I1.7.2. En su organizacion se procuran externa o internamente los recursos humanos necesarios para concluir el oOlolololo

proyecto.

11.7.3. En su organizacién se mejoran las competencias y la interaccién de los miembros del equipo para lograr un mejor oOlolololo

rendimiento del proyecto.

I1.7.4. En su organizacién se hace un seguimiento del rendimiento de Jlos miembros del equipo, proporcionar O'olololo

retroalimentacion, resolviendo polémicas y coordinando cambios a fin de mejorar el rendimiento del proyecto.

I.7.5. En base a la completacion de las anteriores preguntas, considera usted que en su organizacion se implementa Ololololo

adecuadamente la Gerencia de los Recursos Humanos
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adecuadamente la Gerencia de las Comunicaciones
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11.8.1. En su organizacién se determinan las necesidades de informacion y comunicaciones de los interesados en el Ololololc

proyecto.

11.8.2. En su organizacién se pone la informacién necesaria a disposicion de los interesados en el proyecto cuando ololololo

corresponda.

11.8.3. En su organizacién se recopilan y distribuye la informacién sobre el rendimienfo. Esto incluye informes de ololololg

estado, medicion del progreso y proyecciones.

11.8.4. En su organizacién se gestionan las comunicaciones a fin de satisfacer los requisitos de los inferesados en el Ololololo

proyecto y resolver polémicas con ellos.

11.8.5. En base a la completacion de las anteriores prequntas, considera usted que en su organizacion se implementa Olololiolo
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Indeciso

11.9.1. En su organizacién se decide cémo enfocar, planificar y ejecutar las actividades de gestion de riesgos para un
proyecto.

[ | Probablemente No

11.9.2. En su organizacién se determinan qué riesgos pueden afectar al proyecto y se documentan sus caracteristicas

I1.9.3. En su organizacién se categorizan los riesgos para realizar otros analisis o acciones posteriores, evaluando y
combinando su probabilidad de ocurrencia y su impacto.

11.9.4. En su organizacion se analizan numéricamente el efecto de los riesgos identificados en los objetivos generales
del proyecto.

11.9.5. En su organizacién se desarrollan opciones y acciones para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a
los objetivos del proyecto.

11.9.6. En su organizacion se realiza el seguimiento de los riesgos identificados, supervisan los riesgos residuales,
identifican nuevos riesgos, ejecutan planes de respuesta a los riesgos y evaluan su efectividad a lo largo del ciclo de

vida del proyecto

I1.9.7. En base a la completacion de las anteriores preguntas, considera usted que en su organizacién se implementa
adecuadamente la Plan de Gerencia del Riesgo

O O |0 0|00l 0| befinitivamente Si

O 0 0| O 01{0O) 0 | Probablemente Si

O 0O (00| 0|g .

O O ajg|o

O O O3 010 | pefinitivamente No
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11.10.1. En su organizacion existen procedimientos relativos al proceso de procura de bienes o servicios

11.10.2. En su organizacion se documentan los requisitos de los productos o servicios, a procurar

11.10.3. En su organizacién se cuenta con una lista o base de datos de los posibles suplidores.

11.10.4. En su organizacion se tienen formatos de: presupuestos, licitaciones, ofertas o propuestas, segin corresponda.

11.10.5 En su organizacion se revisan ofertas, eligen entre posibles suplidores, y negocian un contrato por escrito con
cada suplidor.

O || 10| Probablemente Si

11.10.6. En su organizacion se gestiona el contrato y la relacién entre el comprador y el suplidor.

11.10.7. En su organizacion se revisan y documentan cuél es o fue el rendimiento de un suplidor a fin de establecer las
acciones correctivas necesarias y proporcionar una base para relaciones futuras con el suplidor,

I1.10.8. En su organizacion se gestionan cambios relacionados con el contrato cuando corresponda

11.10.9. En su organizacién se negocia y aprueba cada confrato, incluida la resolucion de cualquier tema abierto

OO OO O OO0l 0] befinitivamente Si

11.10.10. En su organizacion se cierra cada contrato aplicable al proyecto o a una fase del proyecto

11.10.11. En base a la completacion de las anteriores preguntas, considera usted que en su organizacién se implementa
adecuadamente la Gerencia de Procura

L]

0 iLojdy

O OO0 OO0 OlOoliglof indeciso

O (OO0 O O O |O/Oiglc| probablemente No

O OO0 O 0O OO0 010| befinitivamente No
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SECCION W
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

A continuacién se muestran una serie de organigramas, de acuerdo a lo expuesto por el PMBOK (Project Management Book of Knowledge), favor

indicar cual de ellos se adecua a su organizacién para la ejecucién de Proyectos.

(Seleccién simple)
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SECCION IV
NIVEL DE CONOCIMIENTOS RESPONSABLES DE PROYECTOS

Recoleccion de datos en lo relativo a dos aspectos: Habilidades Técnicas del responsable de Proyectos y su organizacion, orientado hacia el nivel de
formacion académica, es decir si las habilidades fueron adquiridas por estudios formales (Postgrado), cursos internos de la empresas o por induccion de
otras personas de la organizacién. En lo relativo a las habilidades humanas, se presenta un listado con las competencias personales requeridas para

gerenciar proyectos, y este listado debe ser jerarquizado en orden de importancia segun el criterio del encuestado.

IV.1.1. Los conocimientos en Gerencia de Proyectos, def Responsable de Proyectos y su organizacion fueron adquiridos por:

[] Estudios de Postgrado [] Diplomado [] Cursos internos [] Cursos externos [ ] Induccién de otras personas [_] Experiencia
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de importancia estas competencias
(Medicion Ordinal 1-3)

IV.2.1. A continuacién se muestra un listado de las competencias personales requeridas para gerencias proyectos. En tal sentido jerarquice por orden

Orientacion al logro

Trabajo en equipo

Liderazgo

IV.2.2, En el conglomerado de la competencia
“Orientacion al logro”, se tienen las siguientes
habilidades requeridas. En tal sentido jerarquice
por orden de importancia estas habilidades

(Medicion Ordinal 1-7)

IV.2.3. En el conglomerado de la competencia
“Trabajo en equipo”, se tienen las siguientes
habilidades requeridas. En tal sentido jerarquice
por orden de importancia estas habilidades

(Medicion Ordinal 1-3)

IV.2.4. En el conglomerado de la competencia
“Liderazgo”, se tienen las siguientes habilidades
requeridas. En tal sentido jerarquice por orden
de importancia estas habilidades

(Medicion Ordinal 1-5;

Pensamiento Sistémico
Busqueda de informacién
Iniciativa

Persistencia
Competitividad
Mejoramiento continuo
Innovacion

Conocimientos técnicos
Autocontrol
Flexibilidad

Impacto e influencia
Sensibilidad personal
Pensamiento analitico
Negociacion
Integridad
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