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Sefiores
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Presente.-

Por medio de esta comunicacion hago constar que he leido el contenido del Proyecto del
Trabajo Especial de Grado que presenta a consideracion de esta Direccion General el Ing.
German A. Marcano S., titular de la Cédula de Identidad nimero V-6.859.895 y del
expediente académico numero 100443, para optar al Titulo de Especialista en Gerencia de
Proyectos, el cual lleva por titulo “EVALUACION METODOLOGICA DEL
PROYECTO AUTOMATIZACION DE RECONECTADORES SISTEMA
ELECTRICO SUR OCCIDENTE".

Asimismo, hago constar que estoy conforme con el contenido presentado en este
Proyecto del Trabajo Especial de Grado, por lo que debe ser aprobado para recibir su

calificacion correspondiente.

Atentamente

Prof. Luis ique Palacios
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1.-Introduccion

El analisis Post-Mortem que sera realizado como trabajo de grado para optar al titulo de
Especialista en Gerencia de Proyecto consiste, en un estudio minucioso bajo la metodologia
del PMI al proyecto “AUTOMATIZACION DE RECONECTADORES SISTEMA
ELECTRICO SUR OCCIDENTE?”. Dicho proyecto estaba pautado para culminarse en
cuatro (4) meses de labores y el mismo culminé en quince (15) meses con un sobrecosto de

casi Ocho millones de Bolivares. (Bs. 8.000.000).

Dentro de este trabajo se pretende analizar las causas que originaron este retraso y sobre
costo, desde el punto de vista gerencial del proyecto y emitir las conclusiones y

recomendaciones a que hayan lugar.




2.-Planteamiento del Problema

2.1.-Descripcion del Proyecto

El proyecto que sera analizado bajo la metodologia del PMI para la gerencia de proyecto
consistia en la automatizaciéon de unos reconectadores eléctricos (Equipos para conmutar
lineas de alta tension) para conmutar las lineas de alta tensiéon 13.8 KV y 34.5 KV del
sistema eléctrico de alimentacion de pozos en el estado Apure, este fue ejecutado por la
empresa Control Engineering de Venezuela para una empresa que denominaremos Cliente

ya que no se tiene la autorizacion de la misma para publicar su nombre.

La infraestructura eléctrica que sirve actualmente el nivel de distribucion requerido para la
operacion de los campos de produccién de Apure, se encuentra distribuida
geograficamente en los campos de Guafita y La Victoria. Este sistema atiende la demanda
asociada a las operaciones de produccion a través de cuatro reconectadores en el nivel de
13.8 KV del campo Guafita y un reconcectador de 34.5 KV asociado con el servicio de

distribucién del area de La Victoria.

Con respecto a la ubicacion de las instalaciones, el reconectador del area de La Victoria se
encuentra ubicado a una distancia de 90 Km. del poblado de Guasdualito en el estado
Apure, municipio Paez, mientras que las instalaciones del campo Guafita se encuentran a

una distancia de 50 Km. del referido punto.

El alcance del proyecto abarcaba la automatizacion de cinco (5) reconectadores eléctricos
para la alimentacién de los pozos de produccién, uno de ellos ubicado en la poblacion de
La Victoria y los otros cuatro estan ubicados dentro del area del campo de Guafita.. Para
lograr la automatizacion de cada reconectador, se instalé por cada uno de ellos una serie de
transformadores (Tres transformadores de corriente y Dos de Potencial ) para medir la
corriente y el voltaje de la lineas de alta tension, estos transformadores eran instalados en
un poste de 5 mts de altura cuyo provisién y montaje también eran parte del alcance del

proyecto. Las sefiales provenientes de los transformadores eran llevadas a una remota




(Unidad de Control) ubicada dentro de un gabinete en la base del poste donde se recibian
estas sefiales, se procesaban y se enviaban via radio a un sistema de SCADA (Sistema de
adquisicién y control de datos) ubicado en una sala de control en la localidad de Guafita
donde un operador analiza los datos recolectados y en base a ellos toma la decisién de
enviar un comando de apertura al reconectador ubicado en el punto de lectura de las
sefiales, este comando es transmitido por el mismo canal de radio desde el sistema SCADA
hasta la remota, donde el mismo es recibido y procesado para luego enviarse un comando

fisico desde la remota hasta el reconectador para abrir o cerrar la linea de alta tension.

Las actividades a realizar en el proyecto por cada reconectador eran las siguientes.

Procura de equipos: tales como Transformadores de corriente, transformadores de voltaje,
poste de instalacion, Remota, gabinete para alojar a la remota, accesorios para el montaje
de los equipos y licencias de software para el sistema SCADA.

Labores de Ingenieria: Consistian en las labores necesarias para programar la remota y las
labores de configuracién y programacion del sistema SCADA.

Labores de Instalacion: Consiste en la instalacién fisica de los equipos, tendido del
cableado y conexion de los transformadores de tension y corriente a la linea de alta tensién
y el tendido de cableado y conexién desde la remota hasta el reconectador.

Pruebas del Sistema: Consistieron en la realizacion de todas las pruebas necesarias para
verificar el perfecto funcionamiento del sistema.

Arranque del Sistema: Significa poner el sistema en funcionamiento.

Es importante destacar que la empresa Control Engineering de Venezuela se especializa en
el area de automatizaciéon industrial, basicamente en el area de control de procesos
utilizando sistemas SCADA’s, controladores logicos programables (PLC) y unidades
terminales remotas (Remotas). Debido a que era necesario realizar labores en la parte de
alta tensién como son la instalacion , cableado y conexionado a la linea de alta tensién de
los transformadores monofasicos y de medicién y que Control Engineering no poseia
experiencia en este tipo de actividades, se decidi6 subcontratar a una empresa especializada
en esta tipo de labores para que se encargara de la instalacion de los equipos antes

mencionados, esta empresa fue Mecivel C.A. y tiene sus oficinas y personal ubicados en




Maturin, Estado Monagas y es una empresa con la cual Control Engineering de Venezuela

conocia por referencias de otros clientes que habian realizado trabajos con dicha empresa.

LEYENDA
1- CRUCETA DOBLE EN AMARRES CON SECCIONADORES NA PARA TRANSFERENCIA
2- POSTE
3- ESTRUCTURA DE SOPORTE PARA SECCIONADORES DE SOURCE Y LOAD
4. CAJAMETALICA DE PASE PARA CABLEADO DE MEDICION Y TRANSFORMADO DE 5 KVA
5. CAJA TIPO GABINETE INTEMPERIE PARA REGLETA DE CONEXION, MEDICION, BREAKER 2x30 AMP Y REMOTA
6~ CAJA DE CONTROL DE SERALIZACION DE RECONECTADOR
7- SECCIONADORES EN EL LADO DE MEDICION
8- SECCIONADORES DE LINEA
TC.- TRANSFORMADOR DE POTENCIAL
R.- RECONECTADOR
ering| AUTOMATIZACION DE 5 RECONECTADORES |
e el 4| DEL  SISTEMA ELECTRICO  APURE
TITULO: | FECHA: | ESCALA:
COMENTARIOS: Rev. | FECHA OBJETO VISTABSPACIAL DEL MONTAR | 030172000 ‘ SE
° 030172000 EMISIONORIGNAL | DIBUJADO POR: REVISADO POR: ; APROBADO POR:
i ! —t AWM ‘ AVM [ ons

Montaje Tipico para cada Reconectador

2.2.-Justificacion del Proyecto.

Debido a lo estratégico y alta disponibilidad que debe tener el sistema eléctrico para la

operacion de los Pozos, lo alejado que se encuentra una instalacion de otra y también por

medidas de seguridad ya que esta es una zona fronteriza de alto riesgo, se hizo necesario

para el cliente automatizar el funcionamiento de los reconectadores, para centralizar la

operacion y control de los mismos desde un centro de supervisiéon donde el operador del

sistema no tiene que trasladarse a las instalaciones fisicas para supervisar u operar el

equipo, ya que todo esto se hace en forma remota desde dicho centro, esto aumenta

considerablemente la disponibilidad del sistema y reduce a una fraccién muy pequefia los

tiempos de respuesta en caso de contingencias sin contar con la seguridad tanto de los
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equipos como del personal que labora en el 4rea. Todo esto justifica plenamente la

inversién que se realizo para la ejecucion del proyecto.

2.3.-Alcance Inicial del Proyecto

Este proyecto era estratégico para la compaiiia por dos razones, primeramente nunca se
habia trabajado con este cliente y se queria ganar el proyecto para abrir una relacion de
negocios con el mismo y segundo este proyecto fue realizado en un tiempo de
estancamiento de la economia donde no se estaban realizando casi inversiones en el pais y
las empresas no tenian entradas de dinero, este proyecto llego a ser en ese momento como
el proyecto “Salvador del afio” para aquella empresa que lo ganara. Es por todo esto que
Control Engineering de Vzla. elaboré una oferta bastante ajustada en cuanto a margenes de
ganancia y estimacién moderada de riesgos para poder tener un precio competitivo que se
tradujera después en la obtencién de la buena pro en el proceso licitatorio, tal como

efectivamente se cumplio.

El alcance inicial del proyecto contemplaba lo siguiente (Extracto tomado de la oferta
Original):

“El alcance de las labores para este proyecto cubre el suministro de servicios de
programacion, configuracion, integracion, pruebas y puesta en marcha de cinco (5) RTU's
PML 7330; el desarrollo de despliegues grdficos y base de datos en el Sistema SCADA FIX
asociados a las variables de medicion de las RTU's arriba mencionadas; servicios de
instalacion, conexionado de transformadores de medicion y alimentacion para las RTU's;

documentacion del sistema y adiestramiento.

Nuestra oferta cubre el suministro de los siguientes servicios:

»  Configuracion, instalacion y conexionado de las RTU's PML 7330.

« Generacion de los despliegues grdficos de operacion y modificacion de la Base de

Datos de las variables de medicion asociadas a las RTU’s PML 7330.
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» Instalacion y Cableado de Transformadores

La labor de Control Engineering incluida en la presente oferta en cuanto a la instalacion

de equipos y cableado de los mismos contempla lo siguiente:

e Instalacion de Transformadores Monofasicos para la Alimentacion de las RTU's.
o [Instalacion de Transformadores de Medicion de Corriente y Potencial

e [nstalacion de Postes para el Sistema de Telecomunicaciones”.

Es parte del alcance del proyecto el entrenamiento necesario que debe ser impartido al
personal del cliente correspondiente a los operadores y mantenedores del sistema. Este

entrenamiento estd compuesto de los siguientes puntos:

e Curso de Operacion del Sistema.

e Curso de Configuracion y Mantenimiento del Sistema

2.3.1.- Tipos de Contrato

2.3.1.1 Contrato en El Cliente y Control Engineering de Venezuela
Este proyecto era llave en mano con un contrato del tipo suma Global, que abarcaba la
procura, configuracion, instalacion, pruebas y arranque del sistema. En este sentido Control

Engineering de Venezuela corria con todos los riesgos en el caso de una contingencia.

A pesar de ser un contrato Suma Global, los gastos por concepto de viajes, hospedaje y
manutencion en la zona de instalacion de los equipos eran reembolsables, es decir, que los
mismos eran pagados por parte del cliente contra entrega de facturas y reconocidos hasta el
monto estimado que fue entregado en la oferta. Esto significa que si se gastaba menos de lo
estimado por este concepto en el proyecto, el cliente solo pagaba lo gastado, pero si se
gastaba mas de lo estimado, el cliente pagaba hasta el monto indicado en la oferta y el resto

debia ser absorbido por la empresa contratada que en este caso era Control Engineering de

Venezuela.
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2.3.1.2 Contrato entre Control Engineering de Venezuela y La empresa encargada
de la Instalacion de los Equipos de Alta Tension.

De igual forma Control Engineering de Venezuela elaboré un contrato Suma Global con la

empresa encargada de la instalacion y también se manejé como gastos reembolsables

aquellos gastos correspondientes a viajes, hospedaje y manutencién. Estos gastos eran

facturados directamente al cliente para su correspondiente pago.

2.4.-Estructura Desglosada de Trabajo (WBS)

La estructura desglosada de trabajo (EDT) 6 “Work Breakdown Structure (WBS)” para el
presente proyecto se encuentra en el Anexo A del presente documento, en ella se muestran
los objetivos principales del proyecto, asi como también las tareas o actividades que lo

componen.

2.5.-Cronograma de Ejecucion del Proyecto

En el Anexo B de este documento se encuentra el cronograma de actividades original que
fue desarrollado en el momento de la planificacién inicial del proyecto, en el se encuentra

descrito el orden cronologico en el que fueron planificadas las tareas dentro del proyecto.

2.6.-Organigrama del Proyecto

A continuacion se muestra el organigrama del proyecto:
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ORGANIGRAMA DEL PROYECTO

GERENTE
DEL PROYECTO
SECRETARIA CONTROL DE
CALIDAD
fos I I ]
INGENIERO LIiDER | | INGENIERO LIDER LIDER DE LIDER DE

UNIDADES SISTEMA PROCURA INSTALACION
REMOTAS SCADA

TECNICO TECNICO EMPRESA
DIBUJANTE DIBUJANTE SUBCONTRATADA

CAD DESPLIEGUES

2.7.- Condiciones y Hechos

El proyecto en su fase de Ingenieria y configuracién fue desarrollado en las oficinas de
Control Engineering de Venezuela ubicadas en Caracas, mientras que las fases de
instalacion, pruebas en sitio y arranque del sistema fueron por supuesto desarrolladas en la
zona fronteriza de Guafita y La Victoria a muy pocos metros de la frontera con

Colombia.

Tal como se menciond anteriormente la fecha en que este proyecto salié a licitacion
correspondia a una época de recesion y estancamiento donde casi no habia inversiones y
todas las compaiiias estaban en busca de proyectos para poder subsistir y generar ingresos.
Es por eso que este proyecto que sali6 a licitacion de sorpresa se convirtiera en estratégico
tanto para Control Engineering de Venezuela como para los competidores invitados a licitar
el cual eran un total de cinco (5) incluyendo a Control Engineering. A parte de lo anterior,
este proyecto tenia un ingrediente adicional para la compaiiia y era que Control

Engineering de Venezuela nunca habia ejecutado proyectos en esa zona ni con ese cliente y
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ciertamente este proyecto habria las puertas posibles relaciones comerciales a largo plazo

con este cliente en toda esa zona que comprendia al Estado Barinas y al Estado Apure.

Es por todo esto que Control Engineering se concentré en hacer una oferta bastante
competitiva donde se establecieron margenes de ganancias bastante pequefios, tiempos de
gjecucion bastante optimistas y reduciendo los margenes de riesgo, con el objeto de poder
ganar la oferta. Como se ve la estrategia principal de la compafiia no era obtener grandes
ganancias, sino generar ingresos modestos que le permitieran a la compafiia seguir
funcionando normalmente en esa €poca de recesion y sobre todo captar a este nuevo cliente

que en teoria prometia mayores inversiones en el futuro.

Bajo esta estrategia se fue muy “condescendiente” con el cliente tanto en la etapa de
negociacion como en la etapa de ejecucién del proyecto. Esta condescendencia llegd a
puntos tales como no aceptar ajustes por inflacion, ni por aumentos de sueldos decretados
por ¢l gobierno, trabajar con una tasa de cambio Ddlar-Bolivar fija, reducir los tiempos de
gjecucion a los inicialmente propuestos y la parte de reconocer los costos de viaje,

manutencién y hospedaje hasta un monto estipulado y en forma reembolsable.

2.71.- Los hechos

Los problemas comenzaron a presentarse casi desde el mismo principio del proyecto, ya
que dicho proyecto tenia como fecha de inicio el 15/11/1999 donde el hecho de tener el
mes de Diciembre tan cerca complicaba la procura de los equipos ya que casi todos los
proveedores tomaron vacaciones colectivas a partir de la segunda semana de Diciembre
hasta la segunda semana de Enero del afio 2000. Esto l6gicamente generé retrasos en dicha
procura los cuales se vieron reflejados en el momento de la instalacion la cual estaba
pautada para realizarse a partir del dia 12/01/2000 y verdaderamente pudo tres semanas

luego de esa fecha, lo que corresponde a 21 dias de retraso.

Pero las verdaderas complicaciones se presentaron en el momento de la instalacién donde

convergieron varios factores. Primeramente para poder trabajar en la zona habia que
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solicitar permiso de trabajo diariamente, la obtenciéon de este permiso era un proceso
bastante burocratico y tedioso que podia tardar en muchos casos hasta dos y tres horas para
obtenerlos, seguidamente para realizar los trabajos siempre debia estar presente un
representante del cliente como inspector del trabajo que en muchos casos se convirtié en un
obstaculo para la productividad del trabajo, adicionalmente debido a que esta zona
fronteriza es extremadamente peligrosa por la supuesta presencia de la Guerrilla en el
sector, solo se podia trabajar hasta las tres (3) de la tarde. Esto trajo como consecuencia que
solo se tuviera como tiempo realmente efectivo de trabajo solo cinco (5) horas al dia.
También el sindicato de la obreros de la zona mandé a detener los trabajos porque no se
estaba empleando personal de la zona, ciertamente no se empleaba personal de la zona
porque estos trabajos requerian de personal especializado los cuales los trajo todos la
compaiiia subcontratada desde sus oficinas de Maturin y no necesitaba de otro tipo de
personal, luego de negociaciones con el sindicato y en pro de reanudar las actividades se
accedi6 a la contratacién de personal adicional de la zona para trabajar en las labores de
instalacion. Todo esto trajo como consecuencia que las labores de instalacion se tardaran 30
dias para completarse y no los 15 dias inicialmente pautados, esto sin contar con el hecho
de que las conexiones a la linea de alta tension no pudieron realizarse porque el cliente por

cuestiones operativas no podia en esos momentos desconectar la tension para realizar estas

labores.

Esta tardanza de quince (15) dias adicionales generd costos adicionales en el sentido que se
consumio todo el monto de los gastos reembolsables sin haber culminado la instalacién, ni
haber realizado las pruebas en sitio y mucho menos el entrenamiento ni el arranque. Genero
también costos adicionales a la empresa subcontratista que su nomina se pagaba
semanalmente y tuvo que incurrir en gastos por quince (15) dias mas, sin contar con los
gastos adicionales que generd el hecho de contratar personal innecesario de la zona para

poder cumplir con el sindicato.

A parte de lo anteriormente relatado, se perdié una semana completa sin realizar ningin

tipo de actividades esperando que el cliente pudiese ejecutar el corte de energia para

realizar las conexiones a la linea de alta tension.

15




Finalmente y en vista de que seria imposible por el momento culminar con las labores

faltantes por cuestiones de indole operativa del cliente, se decide realizar una reunién donde

se acuerda lo siguiente:

e Se paraliza el proyecto indefinidamente.

e Se precede a cancelar por parte del cliente todos los equipos y las labores de
ingenieria hasta la fase de instalacion.

e El cliente se compromete a realizar el mismo las conexiones a la linea de alta
tension.

e El cliente se compromete a reconocer un monto adicional de gastos reembolsables
para las labores faltantes.

e Control Engineering de Venezuela se compromete a culminar con las actividades
faltantes en el momento que se reinicie el proyecto y por los montos originalmente
establecidos en la oferta, ya que en el contrato no existia ninguna clausula que

protegiera a la empresa en este tipo de situaciones.

Cabe destacar que en el momento que se negociaba esto se hablaba de un tiempo de

paralizacién méaximo de un mes, pero esto no fue definido por escrito en la minuta de la

reunion.

Realmente el tiempo de paralizacién fue de casi trece (13) meses, en el momento de que se
reinicia el proyecto, hubo que dedicar horas adicionales de ingenieria no contempladas para
reacondicionar los equipos que tenian mas de un afio instalados a la intemperie pero sin
operar ni ser protegidos por los sistemas de tropicalizacion. También en el momento de los
arranques de los sistemas se tuvo la misma improductividad motivado a los problemas de

obtenciéon de la permisologia, disponibilidad del cliente para las pruebas conjuntas y

arranque de los sistemas.
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Luego de tres semanas de labores e intentos por arrancar los sistemas, se acuerda arrancar

solo tres de los reconectadores, realizar el entrenamiento y proceder al cierre definitivo del

proyecto.

Sin embargo, es justo destacar que este proyecto generd dos drdenes de compra mas de este
tipo de equipos por parte del cliente para otras instalaciones, que no formaron parte de este

proyecto pero que se lograron gracias a la relacion comercial que se creo con la ejecucion

del mismo.

2.8.-Desviaciones del Proyecto

Tal como se pudo observar en el punto anterior, podemos ver que las desviaciones en el
proyecto estan econémicamente basadas en la cantidad de horas-hombre que se gastaron de
mas en el proyecto debido a la improductividad en las labores de instalacién y al hecho que
luego de 12 meses de paralizacidn, la hora hombre del personal no costaba lo mismo para la
empresa ya que habian sucedido aumentos de sueldos por evaluacion, por decretos
presidenciales, etc. y estos incrementos no pudieron ser cobrados al cliente porque no habia
ninguna clausula en el contrato ni en la minuta de la reunién final que pudiera permitir

esto.

Las desviaciones en el proyecto alcanzaron finalmente un sobrecosto de casi ocho millones

de bolivares (8.000.000 Bs.) y once (11) meses de retraso.

2.9.-Resumen Comparativo del Proyecto

2.9.1.- Tablade Tiempo

ITEM FECHA ESTIMADA FECHA REAL
Fecha de Inicio del Proyecto 15/117 1999 15/11/1999
Fecha de Culminacién del Proyecto 04 /04 /2000 25/06/2001
DIFERENCIA (Meses) 15
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2.9.2.- Tabla de Costos

ITEM COSTO ESTIMADO COSTO REAL
(Bs.) (Bs.)

Procura de Equipos 31.188.251,00 31.345.251,00

Labores de Ingenieria 13.489.544,13 21.469.544,13

Gastos Reembolsables 4.026.395,94 6.526.395,24

TOTALES (BS.) 48.704.191,07 59.341.190,37
DIFERENCIA (Bs.) 10.636.999,30

Monto Adicional Reconocido por el cliente por concepto de 2.500.000,00

gastos reembolsables (Bs.)

Sobre costo en contra de Control Engineering de Venezuela Bs. 8.136.999,30

De esta diferencia el cliente reconocid por concepto de gastos reembolsables adicionales el

monto de Bs. 2.500.000, quedando luego un sobrecosto en contra de la empresa de Bs.

8.136.999,30

2.10.- Curva S del Proyecto

En la pagina siguiente se encuentra la curva S original del proyecto, mientras que en la

pagina siguiente a la curva original se encuentran tanto la curva S planificada como la real,

pero en una escala de tiempo diferente para poder observar la totalidad del proyecto.
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3.-Justificaciéon del Trabajo

Actualmente, y cada vez més, las grandes empresas estan creando o adoptando Métodos de
Trabajo estandar dentro de las diferentes unidades organizacionales que la conforman, la
Gerencia de Proyectos se estd convirtiendo en la practica estindar para manejar los
proyectos. Esta préctica es vista como una forma de lograr la eficiencia organizacional que
el entorno tanto demanda, no resulta ser una practica de mejora ni de actualidad, es una

practica de supervivencia.

Adicionalmente aquellas empresas que estan emprendiendo cambios organizacionales en
este sentido lo estan realizando con una visién de inversion, en muchas oportunidades estos
procesos de estandarizacién son concluidos en procesos de certificacién, obviamente
enriqueciendo de esta manera las credenciales de las mismas y dandole mayor valor en el
mercado. Se pretende a través de este trabajo, la identificacion de procesos y su correcta
aplicacién en una situacién de la vida real, para alcanzar lecciones aprendidas de la

experiencia.

El estudio de este proyecto se justifica porque en el no se siguié ninguna metodologia de
gerencia de proyectos sino una forma empirica de trabajar, se cometieron faltas y aciertos
que merecen ser analizadas desde el punto de vista de la gerencia de proyectos para ver que
tan efectiva era esa forma empirica de gerenciar y dar las recomendaciones que sean
necesarias para evitar de esta forma las perdidas monetarias que hubo en el presente
proyecto como consecuencia de no seguir una metodologia adecuada cuando se trabaje en

futuros proyectos.

Es por esto que merece ser objeto de estudio lo sucedido en este proyecto, ya que un
proyecto que se veia por parte de la gerencia de la empresa como un proyecto bastante
sencillo de ejecutar y sin complicacién alguna, degeneré en un proyecto con perdidas,

descontento en el personal, inconvenientes administrativos, perdida de tiempo, etc.
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También se justifica el analisis de este caso para determinar si el proyecto efectivamente
cumplié con su objetivo y cual era el objetivo real del proyecto, generar ganancias o ganar

al cliente.

4.- Metodologia de Evaluacion

El siguiente trabajo tiene como objetivo principal realizar la “autopsia” o analisis de un
proyecto ya culminado, a través de la cual podamos identificar y profundizar en los

aspectos basicos de la gerencia de proyectos.

Para cumplir este objetivo, la autopsia se desarrollard a través de las distintas areas del
conocimiento de la gerencia de proyectos, segun estin expresadas en el libro “A guide to
the Project Management Body of Knowledge” del PMI, que tuvieron incidencia relevante

dentro del resultado del proyecto.

El anélisis sera realizando respondiendo a las preguntas que aparecen en la tabla siguiente.
Las personas involucradas en cada uno de los procesos dardn una ponderacién al mismo, y
la ponderaci6n final sera el promedio de las ponderaciones otorgadas por cada una de las
personas para ese proceso en particular, es importante destacar, que solo se tomara en
cuenta para el caso de las ponderaciones, aquellas personas que de acuerdo al proceso
ofrezcan un valor agregado al mismo, es por eso que existiran procesos donde solo se tenga
la nota otorgada por una o dos personas ya que la intervencién del resto del grupo no era
relevante en ese proceso. Adicionalmente mi ponderacion como analista del proyecto si
estara presente en todos los procesos y en algunos casos tendra mayor peso, debido a que se
basa en el analisis realizado por una persona que ve el proyecto desde afuera teniendo de
esa manera una vision mas objetiva del mismo. Dicha ponderacion sera realizada de

acuerdo a la siguiente escala de valores y tablas:

1. Deficiente: El proceso no se realizd o se hizo con muchas fallas, impactando

negativamente los resultados del proyecto, constituyéndose en un factor clave de

fracaso.

22




2. Regular: El proceso no se realizé o se hizo con algunas fallas, pero el impacto en los

resultados del proyecto fue poco significativo.

3. Basico: El proceso se considerd y se realizé de forma muy basica, dado que no era

fundamental para este proyecto o no fue formalmente realizada.

4. Bien: El proceso se cumplié de acuerdo a lo esperado y los resultados en el proyecto

fueron relativamente productivos, documentandose adecuadamente.

5. Excelente: La correcta aplicacion del proceso influyé significativamente en los

resultados positivos del proyecto, constituyéndose en un factor clave de éxito.

Area

Proceso

Gerente del Proyecto

Ingeniero del Proyecto

Empresa Mecvel

Germ#an Marcano

Ponderacion Final

1. Manejo del

Alcance

Iniciacion: Se formulé y evalué econdmicamente el proyecto
segin un sistema de administraciéon de proyectos que permite
decidir cudles deben ser ejecutados, con una descripcion
detallada del proyecto indicando su relevancia para la empresa y

los productos deseados

Planificacién del alcance: Se empled una metodologia para
definir el alcance del proyecto considerando a los distintos

stakeholders, usuarios, clientes e interesados en los resultados

Definicion del alcance: Se realizé un documento tipo WBS en el

que se delimit6 claramente el alcance del proyecto

Verificacion del alcance: Se chequeé a medida que se ejecutaba
el proyecto que se estaban realizando las actividades

contempladas en el alcance

Control del alcance: Se empled un sistema que permitié manejar
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los cambios de alcance correctamente, tomando acciones

correctivas

2. Manejo del

tiempo

Definicion de actividades: Se delimitaron correctamente acciones

que derivaron productos especificos

Secuenciacion: Se identificaron prelaciones entre actividades,
desarrollandose una red que permitié secuenciar adecuadamente

las actividades

Estimacion de duraciones de las actividades: Se empled algun
criterio que permitiera asignar tiempos de ejecucion en consulta

con los involucrados

Programacion de actividades: Se construyé un cronograma
coherente que permitiera ver el momento de inicio y fin de las

distintas actividades en el proyecto.

Control de cronograma: Se aplic6 alguna metodologia para medir
el avance de las distintas actividades, tomando acciones

correctivas cuando se empezaron a retrasar

3. Manejo de los

costos

Planificacion de recursos: Se desarrollé un plan que permitiera
identificar los recursos requeridos para ejecutar las distintas

actividades del proyecto.

Estimacion de los costos: Se prepararon estimados de costos
empleando informacién y métodos de estimacion cénsonos con

los requerimientos del proyecto.

Presupuesto: Se cred un presupuesto coherente que permitiera
ajustar los distintos estimados a las fechas programadas para las

distintas actividades.

Manejo de la tesoreria: Se manej6 adecuadamente las entradas y

salidas de dinero en el proyecto
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Control de costos: Se controlé el presupuesto tomando las

acciones correctivas cuando surgieron cambios en el presupuesto

4. Manejo de la
calidad

Planificacion de la calidad: Se especificaron claramente los
resultados que deben ofrecer los productos finales del proyecto,

con indicadores claros para su gestiéon

Aseguramiento de la calidad: Se manej6 un buen sistema de
calidad que permitiera asegurarse del correcto cumplimiento con

las especificaciones disefiadas

Control de calidad: Se midieron indicadores y se tomaron
acciones correctivas cuando se detectaron diferencias en la

calidad disefiada para el proyecto

5. Manejo del

Recurso humano

Planificacion de la organizacion: Se detectaron roles requeridos

para cumplir adecuadamente con las distintas tareas identificadas

Reclutamiento del personal: Se buscaron y asignaron

responsables directos para liderizar las distintas tareas segun el

perfil requerido

Desarrollo del equipo: Se trabajé en mejorar la efectividad del
equipo por medio de entrenamiento, la distribucion fisica, la
motivacion, las recompensas y otras acciones que contribuyeran

al buen trabajo del equipo

Evaluacion del desempefio: Se realizé algun tipo de evaluacion
del desempeilo de los distintos participantes del proyecto,

conllevando a su mejoramiento profesional

6. Manejo de las

comunicaciones

Planificacion de las comunicaciones: Se identificaron las
necesidades de informacion de los distintos actores del proyecto

(Usuarios, trabajadores, alta gerencia, etc.)

25




Distribucién de la informacién: Los miembros del equipo sabian
dénde, cuando o cémo conseguir la informacién y a las otras

personas que trabajan en el proyecto

Reportes de progreso: Se realizaron reportes periédicos y
reuniones para mantener informados a los distintos stakeholders

del proyecto

Cierre administrativo: Se realizé un cierre final que permitiera
recoger en un sistema de manejo de la informacién los

principales aprendizajes del proyecto.

7. Manejo de los

riesgos

Identificacion de riesgos: Se determinaron que sucesos riesgosos
pueden afectar a los proyectos, usando listas de chequeo u otra

herramienta para ello

Calificacién: Se evalud la probabilidad y el impacto o efecto que

puede tener el evento riesgoso.

Plan de respuesta: Se disefiaron planes de respuesta adecuados

para adelantarse a los riesgos

Control de respuestas: Se hicieron revisiones periodicas de
riesgos durante el proyecto, activandose contingencias cuando se

detectaron desviaciones

8. Compras

Plan de compras: Se cred un plan de compras que identificara los

materiales o subcontratos que requieren para hacer sus proyectos.

Plan de requerimientos: Se disefié la manera como las compras

se realizarian en funcion de las necesidades detectadas

Ciclo de solicitaciéon: Se realizé6 adecuadamente el ciclo de
compras, buscando proveedores, obteniendo ofertas y eligiendo

al proveedor mas adecuado

Administracion de contratos: Se efectud una labor eficiente en el

manejo e inspeccién de los contratos otorgados, con algun
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sistema para hacerle seguimiento a las 6rdenes de compra, con la

frecuencia adecuada

Cierre de contratos: Se realizé adecuadamente el cierre de los

contratos otorgados

9. Integracion Plan integral: Se prepard un plan integral que considerara las
distintas é4reas de la gerencia de proyectos, de forma que existia

coherencia.

Ejecucion global: Se consideraron los principales elementos del
plan en la ejecucion de las distintas actividades y se manejaron

integralmente como un todo.

Control global: Se manejaron integralmente los cambios y sus
efectos sobre cada area del proyecto, revisandose adecuadamente

las variaciones y sus repercusiones.

Al final se tomara la cantidad de puntos obtenidos en la ponderacién final y se dividiran
entre la cantidad de puntos totales, para de esa forma tener un valor final para el proyecto

de acuerdo a la misma escala establecida.

5.-Marco Teodrico

5.1.-Definicion de Proyecto

Un proyecto es un trabajo que realiza una organizacion con el objetivo de dirigirse hacia
una situaciéon deseada. Se define como un conjunto de actividades orientadas a un fin

comin, que tiene un comienzo y una terminacion.

Entre las caracteristicas fundamentales de los proyectos se debe mencionar que el mismo

es un trabajo temporal y que su resultado es un producto o un servicio Unico.
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Es una labor temporal ya que todo proyecto tiene un tiempo de finalizacién previamente
definido. No tiene porque ser corto, algunos proyectos pueden durar afios, sin embargo, la
duracién sigue siendo finita y no es un esfuerzo continuo sino puntual, que finaliza cuando

se cumplen los objetivos y se declara completado el proyecto.

El resultado de un proyecto suele ser tnico e irrepetible ya que implica hacer algo que no
estaba hecho anteriormente. Esto hace entender que los proyectos son los medios para

construir la infraestructura sobre la cual funciona el hombre.

Por su condicién de proyectos, el trabajo tiene una serie de caracteristicas muy particulares.
Es una labor de mucha incertidumbre, lo que hace necesaria mucha planificaciéon y control
sobre lo que se esté realizando. Suele ser una labor compleja y multidisciplinaria ya que
requieren de la participacion de un conjunto de recursos y personas con distintas

habilidades que pueden provenir internamente o incluso fuera de la organizacion.

Esto obliga a una efectiva comunicacién, cooperacion e integracion de los miembros del
equipo de proyectos. Sin embargo, por ser un trabajo como todos los que realiza la
organizacién, contempla las principales caracteristicas de una operacion, ello implica

recursos limitados y procedimientos preestablecidos.

Una caracteristica que describe muy bien a los proyectos es su caracter evolutivo, ya que
tiene un ciclo de vida, donde se producen secuencialmente las transformaciones de un

conjunto de materias primas, a productos y servicios comercializables con mayor valor

agregado.

5.2.-Herramientas de Trabajo en un Proyecto

Cuando se trabaja en proyectos, normalmente se dispone de una serie de herramientas, que
correctamente utilizadas, seran de mucha utilidad para conducir las riendas del proyecto.
Estas herramientas fundamentales son la estructura desagregada de trabajo para manejar el

alcance, el cronograma para manejar el tiempo, el presupuesto para manejar los costos, las
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especificaciones para manejar la calidad, la matriz de responsabilidades para manejar el

recurso humano y el plan de respuestas para manejar los riesgos.

Estructura Desagregada
Trabajo

Cronograma

Presupuesto

Especificaciones

Matriz de Responsabilidades

de

Es la herramienta base para crear y manejar
todas las demas. Consiste en la preparacion
ordenada de una lista detallada de todas las
actividades que deben realizarse para
completar el proyecto. Es el instrumento que

permite manejar el alcance del proyecto.

Implica la asignacién de fechas en las que se
efectuaran las actividades, de forma de poder

manejar los tiempos en el proyecto.

Es el principal instrumento para manejar los
costos del proyecto, delimitando el flujo del
dinero durante la vida del proyecto, en funcion

de las actividades a realizarse.

Para el manejo de la calidad durante el
proyecto,, se deben delimitar con indicadores
medibles, las caracteristicas técnicas que debe
cumplir el trabajo realizado, de forma de
satisfacer los intereses de todos los

involucrados en el proyecto.

Es el instrumento base para la distribucion del
trabajo que debe ejecutarse en el proyecto,
determinando las responsabilidades especificas
de todo el personal que participa. Esta

herramienta permite un buen manejo de la
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gente y demas recursos involucrados.

Plan de Respuestas : Es la forma de responder anticipadamente a
los potenciales peligros que atentan contra el
éxito del proyecto. Es la herramienta

fundamental del manejo de riesgo.

5.3.-Fases de un Proyecto

En forma general todo proyecto puede pasar por una serie de fases en su ciclo de vida
particular, comenzando por el inicio, luego una serie de actividades que se pueden agrupar

en su fase intermedia y finalmente el cierre.

Se considera que hay un cambio de fase cuando hay cambios significativos en el tipo de
personal que participa en el trabajo, en el tipo de actividades que se ejecutan y cuando se
genera un producto de salida que se transforma en la entrada de la siguiente fase.

Detallando un poco este ciclo se puede hacer la siguiente caracterizacion:

Fase Conceptual: Es la etapa donde nace la idea, se formula el proyecto al analizar los
puntos claves, se toma la decisién favorable de iniciar las actividades del proyecto, se
establecen las metas, se hacen los principales nombramientos y asignaciones de recursos.
Es una fase donde el consumo de recursos es muy bajo. EL producto final de esta fase es un

documento donde se explica que se va hacer con la aprobacion de la alta gerencia.

Fase Organizacional: Contempla el periodo de planificar e idear la mejor forma de hacer
realidad lo planteado en la fase conceptual. Se disefia la organizacion y constituye el equipo
de proyecto, se buscan los recursos y se hace el plan maestro y detallado de actividades. El
personal que trabaja en su mayoria son planificadores y estimadores de costos. EL producto

final de esta fase es un documento conocido como el plan integral del proyecto.
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Fase Ejecutiva: Es la etapa donde se ejecutan los trabajos principales del proyecto como
por ejemplo el disefio de planos, el desarrollo de programas, la construccién de las
instalaciones, las pruebas, las entregas, etc. Es la fase donde se suele consumir la mayor
cantidad de recursos destinados al proyecto, donde participan mas personas, usualmente d e
nivel obrero y se tarda mas tiempo. El producto final de esta fase es una unidad productiva

sustancialmente hecha.

Fase de Completacién: Es el periodo donde se terminan las actividades, se cierran los
contratos, se transfieren los recursos y compromisos a otras organizaciones, se hace la
puesta en marcha, etc. Es una fase controversial por ser el momento donde se deben
ejecutar todas las actividades que nadie quiere o se atreve hacer, suelen quedar muchos
detalles pequefios por resolver, que muchas veces no son rentables de realizar por los

contratistas. El producto final es el cierre administrativo del proyecto.

5.4.- Actores que Intervienen en un Proyecto (Stakeholders)

Los Stakeholders son todos los posibles actores que pueden intervenir, influir, estar
interesados o ser considerados como propietarios del proyecto. Esto implica cualquier
persona u organizacién que pueda estar activamente involucrada, que pueda tomar una
decisién que afecte significativamente los resultados o que sus intereses puedan variar para

bien o para mal, como consecuencia de la realizacién del proyecto.

Los Stakeholders pueden ser categorizados de muchas formas, una muy util es segin su
interaccion con la gerencia del proyecto en base a su controlabilidad, posibilidad de in
influencia y necesidad de ser apreciados, como es el caso del usuario. Un actor con alto
nivel de controlabilidad es aquel de facil predicciéon de su comportamiento, cuando son
influenciables implica que se puede tener suficiente poder para implementar soluciones a

sus intereses.
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5.5.-La Gerencia de Proyectos

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

técnicas para alcanzar o exceder los requerimientos de los Stakeholders de un proyecto.

Como se puede ver la gerencia de proyectos es el arte de dirigir el proyecto a través de su
ciclo de vida, lo que involucra balancear una serie de demandas competitivas entre si:
e Identificar los requerimientos y las expectativas en torno al proyecto.
e Satisfacer la necesidades de la organizacién, de los clientes o consumidores de los
resultados obtenidos y del recurso humano utilizado para laborar en el proyecto.
e Determinar el alcance adecuado para el proyecto, sobre la base de la situacion y los
objetivos.
e Completar el proyecto en el tiempo establecido y que termine con un desempefio

aceptable, usando para ello los recursos dados.

5.5.1.- Procesos de la Gerencia de Proyectos

Los proyectos estin compuestos de procesos. Un proceso es una serie de acciones que
generan un resultado. Los procesos de proyectos son realizados por personas Yy

generalmente caen dentro de una de dos grandes categorias:

Procesos de Gerencia de Proyectos :  Estan relacionados con describir y organizar el

trabajo del proyecto.

Procesos Orientados al Producto . Estan relacionados con especificar y crear el

producto del proyecto.
Estos procesos se solapan e interactuan a través del proyecto. Por ejemplo. El alcance del

proyecto no puede ser definido con la ausencia de algunas comprensiones basicas de como

crear el producto.
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5.5.2.- Grupos de Procesos

Los procesos de la gerencia de proyectos pueden ser organizados dentro de cinco grupos de

uno o mas procesos cada uno:

Procesos de Inmiciacién: Se concentran en el inicio del proyecto, creindose la energia

necesaria para poner en marcha la inercia de la maquinaria humana.

Procesos de Planificacién: planificar es de suma importancia para un proyecto, porque el
proyecto envuelve hacer cosas las cuales no han sido hechas antes. Como resultado de esto
hay relativamente mas procesos dentro de este grupo. Sin embargo esta mayoria de
procesos no significa que la gerencia de proyectos sea primariamente planificaciéon. La
cantidad de planificacion realizada debe estar en proporcion con el alcance del proyecto y
la utilidad de la informacién desarrollada. Estos procesos dominan toda la fase organizativa

hasta el punto de generar el plan integrado del proyecto.

Procesos de Ejecucion: Corresponden al grueso del proyecto, aplicandose las herramientas
técnicas para hacer realidad las actividades planificadas. Estos procesos se intensifican a
medida que se completa la fase organizacional del proyecto, apoyados en los planes que le
serviran de guia durante el ciclo de vida. La ejecucién puede representar en promedio el

75% del esfuerzo en un proyecto y es donde intervienen los especialistas técnicos.

Procesos de Control: El rendimiento del proyecto debe ser medido regularmente para
identificar variaciones con respecto al plan. Las variaciones son entradas al proceso de
control en las diferentes areas del conocimiento. En el caso que variaciones significativas
sean observadas, los ajustes al plan son hechos por repeticion de los procesos de

planificacién apropiados.

Procesos de Terminacién: hacen su aparicién en las postrimerias del proyecto, para darle
fin a las actividades y hacer las entregas y cierres necesarios. Son procesos complicados,

pues el personal puede dejar para el final aquellos problemas dificiles a los que no le ha

encontrado solucién.
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55.3.- Las Areas del Conocimiento de la Gerencia de Proyectos

Las areas de conocimiento de la gerencia de proyectos, describen los conocimientos y

practicas de la gerencia de proyectos en términos de los procesos que la componen. Estos

procesos han sido organizados en nueve areas de conocimientos, a saber:

1. Manejo de la Integracién.
2. Manejo del Alcance.

3. Manejo del Tiempo.

4. Manejo de los Costos.

5.
6
7
8
9

Manejo de la Calidad.

. Manejo del Recurso Humano.
. Manejo de las Comunicaciones.
. Manejo del Riesgo.

. Manejo de la Procura.

5.5.3.1 Manejo de la Integracion

La integracién incluye los procesos requeridos para asegurar que los diferentes elementos

del proyecto estén coordinados apropiadamente. Esto implica hacer las negociaciones

necesarias entre los objetivos y alternativas para cumplir o exceder con los requerimientos

de los Stakeholders. Esta compuesta con tres grandes procesos:

Desarrollo del Plan Integral del proyecto.
Plan de Ejecucion del Proyecto.

Controles de Cambios Globales en el Proyecto.

5.5.3.1.1 Plan Integral del Proyecto

Toma los resultados de los otros procesos de planificacion y ponerlos dentro de un

documento consistente y coherente.
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DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS
1. Resultados de 1. Metodologia de 1. Plan del proyecto.
otros procesos de planificacion del 2. Actividades de
plandficacidn. provecto. apoyo.
2. Informacion 2. Aptitudesy
historica. conocimientos de
3. Politicas cada entidad
organizativas. irvolucrada en el
4. Restricciones. provecto.
5. Supuestos. 3. Sisternade
informacién de la
direccidn del
prayecto.
proceso de plan iniegral

5.5.3.1.2 Plan de Ejecucion

Lleva a cabo el plan del proyecto, describiendo las actividades incluidas en el.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS
1. Plandel proyecto. || 1. Aptitudes de direccion 1. Resultados del
2. Actividades de general. trabajo.
apayo. 2. Aptitudes v conocimiento 2. Solicitudes de
3. Politicas para el producto. cambio.
. organizativas. 3. Sistema de autorizacin de ! ’
4. Acciones trabajos.
correctivas. 4. Reundones de revision de
situacidn.
5. Sisterma de informacion de
la direccidn del proyecto.
6. Procedimientos
organizativos.
Proceso de Ejecucion Global

5.5.3.1.3 Control de Cambios Globales

Coordina los cambios a través de todo el proyecto
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DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS
1. Plandel proyecto. || 1. Sistemade control de 1. Actualizacion del
2. Informes de carrbios. plan del proyecto.
realizacion. 2. Direccion de 2. Acciones
' 3. Solicitudes de configuracion. I correctivas.
cambio. 3. Medida de la realizacion 3. Lecciones
del proyecto. aprendidas.
4. Planificacion adicional.
5. Sistema de informacidn de
la direccidn del proyecto.

Proceso de Conirol Global

5.5.3.2 Manejo del Alcance

Abarca los procesos requeridos para asegurar que el proyecto incluya todo el trabajo
requerido, y solamente el trabajo requerido, para completar el proyecto exitosamente.
Basicamente se refiere a definir y controlar que estd y que no esta incluido en el proyecto.

Los procesos que componen esta area son los siguientes:

* Iniciacion.

* Planificacion del Alcance.
» Definicién del Alcance.

» Verificacién del Alcance.

* (Control de Cambio de Alcance.

5.5.3.2.1 Iniciacion

Acometer la organizacion para llevar a cabo la siguiente fase del proyecto.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS
1. Descripcidn del 1. Métodos de 1. Justificacién del
Producto seleccitn del Proyecto.
I 2. Plan estratégico i proyecto. 2. Eleccién y asignacion
3. Criterid de seleccion 2. Juicio experto. del lider del Proyecto.
del Proyecto 3. Restricciones
4. Informacion histénca 4. Supuestos.
Proceso de Iniciacion
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5.5.3.2.2 Planificacion del Alcance

Desarrollar un escrito sobre las declaraciones del alcance como las bases para futuras

decisiones en el proyecto.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS
1. Descripcidn del 1. Andlisis del Producto | | 1. Informe del
producto. 2. Andlisis alcance
. 2. Justificacion del Coste/Beneficio. 2. Actividades de
Proyecto. 3. Identificacién de apoyo.
3. Restricciones alternativas 3. Plande direccidn
4. Supuestos 4. Juicio experto. del alcance.
Proceso de Planificacién de Alcance

5.5.3.2.3 Definicion del Alcance

Subdividir el proyecto global en subproyectos para hacer mas manejable sus componentes.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Informe del alcance 1. Modelos de 1. Estructurade
2. Restricciones estructura de descomposicidn del
3. Supuestos descormposicion proyecto. (WBS).
4. Otros resultados del proyecto.
planificados. 2. Descomposicién.
5. Informacién
histdrica.
Proceso de definicion del Alcance
5.5.3.2.4 Verificacion del Alcance
Formalizar la aceptacion del alcance del proyecto.
DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS
1. Resultados del 1. Inspeccién. 1. Aceptacion
trabajo. forral.
2. Documentacin
del Producto.

Proceso de Verificacion del Alcance
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5.5.3.2.5 Control de Cambios de Alcance

Controlar los cambios de alcance del proyecto

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. WBS. 1. Sistemade 1. Cambios del
2. Reportes de control de cambio alcance
progreso. de alcance 2. Acciones
3. Solicitudes de 2. Medida del correctivas.
. cambio. progreso. i 3. Lecciones
4. Plan de direccion 3. Plamaficacidn aprendidas.
del alcance. adicional.

>

Proceso de Control de Cambios del Alcance

5.5.3.3 Manejo del Tiempo

Incluye los procesos requeridos para asegurarse que el proyecto sea completado a tiempo.

Esta compuesto por los siguiente procesos:

* Definicién de Actividades.

* Secuenciacion de Actividades.

e Estimacion de la Duracion de las Actividades.

* Desarrollo del Cronograma.

» Control del Cronograma.

5.5.3.3.1 Definicion de las Actividades

Identificar las actividades especificas que deben ser realizadas para producir las diferentes

entregas del proyecto.
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DATOS

HERRAMIENTAS Y
TECNICAS

RESULTADOS

Whs.

Informe del alcance
Informacion
histdrica.
Restrcciones
Supuestos.

“wh W

1. Descomposicion
2. Modelos

b —

Lista de actrvidades

Actividades de
ap

ayo
. Actualizaciones del '
WBS.

Proceso de Definicion de Actividades

5.5.3.3.2 Secuenciacion de las Actividades

Identificar y documentar las dependencias entre las actividades.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS
1. Lista de actividades 1. Métodos del . Diagrama en red
2. Descripeidn del diagrama de del proyecto.
producto precedencias . Actualizaciones
i 3. Dependencias 2 Método del de la lista de
obligatorias diagrama de actividades.
4. Dependencias flechas
discrecionales 3. Métodos de
5. Dependencias diagramas
externas condicionales
6. Restricciones 4. Redes patrdn
7. Supuestos

B

Proceso de Secuenciacién

5.5.3.3.3 Estimacion de la Duracion de las Actividades

Se estima el nimero de periodos de trabajo que seran necesarios para completar cada

actividad.
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Tecursos

6. Informacion histérica

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Listade actividades 1. Juicio experto 1. Estimacidnde la
2. Restricciones 2. Estimacion duracién de las
3. Supuestos andloga actividades
4, HNecesidades de 3. Simulacién 2. Bases de estimacion
TeCUrsos 3. Actualizacidn de la
5. Capacidades de los lista de actividades.

>

Proceso de Estimacion de Duracion de las Actividades.

5.5.3.3.4 Desarrollo del Cronograma

Se analiza la secuencia entre las actividades, sus duraciones y requerimientos de recursos

para crear el cronograma del proyecto.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS

1. Diagrama en red del 1. Andlisis 1. Cronograraa del
provecto. materdtico. proyecto

2. Estimacionde la 2. Reducciénde 2. Informacion
duracion de las plazos. complementaria
actividades 3. Simulacion. 3. Plande direccidn del

3. Necesidades de 4. Meétodo heuristico programa

g, = d derivelocionde | 4. Actualizacion d as

4. Descripeidn del TECUISOS necesidades de
conjunto de recursos 5. Software parala TeCcUursos.

5. Calendario direccion de

6. Restricciones pmyer_;tos_

7. Supuestos

8. Actividades v
retrasos.

=S

Proceso de Programacion de Actividades.

5.5.3.3.5 Control del Cronograma

Controlar los cambios con respecto al cronograma del proyecto.
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5.5.3.4

DATOS

TECNICAS

HERRAMIENTAS ¥

RESULTADOS

1. Cronograma del
proyecto.

2. Reportes de
progreso.

3. Solicitudes de
cambio.

4. Plan de direccion
del programa.

1. Sistema de control
de carnhios enel

prograrma.
. Ewvaluacidn del
progreso.
. Planificacién
adicional.
4. Software parala
direccion de
proyectos.

programa.
2. Acciones

i comectivas.
3. Lecciones

aprendidas.

1. Actualizacidn del

Proceso de Conirol del Cronograma.

Manejo de los Costos

Incluye todos los procesos requeridos para que el proyecto se complete dentro del

presupuesto aprobado para el mismo. Esta compuesto por:

« Planificacion de los Recursos.

+ Estimacion de Costos.

* Presupuesto de Costos.

* (Control de Costos.

5.5.3.4.1 Planificacion de los Recursos

Determinar que recursos (Personal, equipos, materiales) y que cantidad de cada uno deben

ser usados para realizar las actividades del proyecto.

N .
FNRINE

“

conjunto de recursos.
Politicas
organizativas.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
. WBS 1. Juicio experto 1. Necesidades de
. Informacitn histérica. 2. Identificacion de Yecursos.
. Informe del alcance. alternativas.
. Descripcion del

>

Proceso de Planificacion de Recursos
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5.5.3.4.2 Estimacion de Costos

Desarrollar una aproximacioén de los costos de los recursos necesarios para completar las

actividades del proyecto.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS

1. WBS 1. Estimacién por 1. Estimacién de costos.
2. Necesidades de analogias, 2. Actividades de apoyo

TeCursos. 2. Modelizacién 3. Plan de direccién de
3. Tarifas de recursos. paramétrica. costos.
4. Estimacion de 3. Estimacionde

duracién de las abajo a amiba.

actividades 4. Herarmientas
5. Informacion historica cumputaxizadas.
6. Codificacidn.

Proceso de Estimacion de Costos

5.5.3.4.3 Presupuesto de Costos

Asignar el costo global estimado a cada trabajo individual.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS

1. Estimarion de |[1. Herramientes ¥ 1. Base de costos.

costos. técnicas para la
2. WBS. estimacion de ’
3. Cronogramadel costos.

proyecto.

Proceso de Presupuesio de Cosios

5.5.3.4.4 Control de Costos

Controlar los cambios al presupuesto del proyecto.
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DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS
2. DBase de costos. 1. Sistemade control 1. Estimacidn de
3. Reportes de de carbios de costos revisadas.
progreso. costos. 2. Actualizaciones del
4. Solicitudes de 2. Medida del presupuesto.
carnbio. progreso. 3. Acciones
5. Plande direccidn 3. Planificacion correctrvas.
de costos. adicional 4. Estimacidnala
4. Hemamientas terminacion.
computarizadas. 5. Lecciones
aprendidas.

>

Proceso de Control de Costos

5.5.3.5 Manejo de la Calidad

Incluye todos los procesos necesarios para asegurarse que el proyecto satisfacera todos los
requerimientos que fueron asumidos. Esto incluye todas las actividades requeridas para
determinar las politicas de calidad, objetivos y responsabilidades e implementarlas a través
de la planificacion de la calidad, control de calidad, aseguramiento de calidad y mejoras en

la calidad, todo esto dentro del sistema de calidad. Los procesos que la componen son los

siguientes:

» Planificacion de la Calidad.

» Aseguramiento de la Calidad.
* Control de Calidad.

5.5.3.5.1 Planificacion de la Calidad

Identifica cuales estandares de calidad son relevantes para el proyecto y determina como

satisfacerlos.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS

6. Politicade la 1. Andlisis 1. Plan de direccién
calidad. costo/beneficio. de la calidad.

7. Informe del 2. Benchmarking. 4, Definiciones
alcance. I 3. Diagramas de operativas.

8. Descripcion del flujo. 5. Listas de chequeo.
producto. 4. Disefio de 6. Datos para otros

9. Nommas y experimentos. procesos.
reglamentos.

10. Otros resultados del
proceso.

>

Proceso de Planificacion de la Calidad
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5.5.3.5.2 Aseguramiento de la Calidad
Evaluar el rendimiento total del proyecto sobre bases regulares para proveer la confianza de

que el proyecto satisfaceré los estandares de calidad relevantes.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS
3. Plande direccién 5. Hermamientas y 1. Mejoradela
de la calidad. técnicas para la calidad.
4. Resultados de las planificacion de la
q medidas de control calidad. ’
de calidad. 6. Auditorias de la
5. Definiciones calidad.
operativas.

Proceso de Aseguramiento de la Calidad

5.5.3.5.3 Control de Calidad

Monitorear resultados especificos del proyecto para determinar si cumplen con los

estandares e identificar las maneras de eliminar las insatisfacciones.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Resultados del 1. Inspeccidn. 1. Mejorade la
trabajo. 2. Diagramas de calidad.
2. Plande direccidn control 2. Decisiones de
i de la calidad. 1. Disgramas de aceptacion. ’
3. Definiciones pareto. 3. Repeticidn del
operativas. 2. Muestreo trabajo.
4, Listasde estadistico. 4. Listas de
chequeo. 3. Diagramas de flujo. chequeo.
4. Andlisis de 5. Ajustes del
tendencia. proceso.
Proceso de Conirol de Calidad

5.5.3.6 Manejo del Recurso Humano
Incluye los procesos requeridos para hacer el mas efectivo uso de todo el personal
involucrado en el proyecto. Esto incluye a todos los stakeholders-patrocinantes, clientes,

contribuyentes particulares, y otros. Sus procesos son los siguientes:
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* Planificaciéon Organizacional.

* Reclutamiento del Personal.

» Desarrollo del Equipo.

5.5.3.6.1 Planificacion Organizacional

Implica identificar, documentar y asignar los roles, las responsabilidades y las

interrelaciones del proyecto.

proyecto.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS
1. Conexiones del 1. Patrones 3. Asignacionde
proyecto. 2. Pricticas de funciones v
2. Requisitos del recursos huraanos. responsabilidades.
personal i 3. Teoriadela 4. Plands direccién
. Restricciones. organizacion. de personal.
4. Andlisis de las 5. Organigrama
entidades 6. Actividades de
involucradas en el apoyo.

>

Proceso de Planificacion de la Organizacién

5.5.3.6.2 Reclutamiento del Personal

Obtener el recurso humano necesario y asignarlo para trabajar en el proyecto.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS

2. Plande direccién 1. Negociaciones. 2. Personal asignado

de personal. 2. Preasignacion al proyecto.
I 3. Descripcidn del 3. Aprovisionamient § 3. Directorio del

grupo de personal. 0s. eqquipo del

4. Meétodos de proyecto.
reclutariento.

>

Proceso de Reclutamiento del Personal

5.5.3.6.3 Desarrollo del Equipo

Desarrollar en forma individual y grupal las habilidades y destrezas de las personas para

mejorar el rendimiento del proyecto.




DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS
1. Personal del 1. Sistemas de 2. Progresos enel
proyecto. primas ¥ desarmollo.
2. Plan del proyecto. reconocirdentos.
J 3. Plandedireccién g 2. Localizacién. ’
de personal. 3. Fommacion.
4. Reportes de
progreso
provecto.
5. Comparacidn con
datos extemos.
Proceso de Desarrollo del Equipo.

5.5.3.7 Manejo de las Comunicaciones

Incluye los procesos necesarios para asegurar la oportuna y apropiada generacion,
coleccién, diseminacion, almacén y disposiciones finales de la informacién del proyecto.
Esta provee enlaces entre las personas, las ideas y la informacién necesaria para el éxito.
Cada persona involucrada en el proyecto debe estar preparado para enviar y recibir
informacién con el “lenguaje” del proyecto y debe entender como las comunicaciones en
general e individuales afectan al proyecto como un todo. Esta 4rea de conocimiento esta

compuesta por los siguientes procesos:

» Planificacién de las Comunicaciones.
« Distribucion de la Informacion.
* Reportes de Progreso.

» Cierre Administrativo.
5.5.3.7.1 Planificacion de las Comunicaciones

Determinar la informacién y comunicaciones necesarias de los Stakeholders: Quienes

necesitan que informacion, cuando la necesitaran, y como les debe ser entregada.
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DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS

2. Requerimientos 1. Andlisis de las 1. Plande direccién
de entidades de
comunicaciones. involucradas en el comunicaciones.

! 3. Tecnologia de proyecto,

comunicaciones.

4. Restricciones.

5. Supuestos.

Proceso de Planificacion de las Comunicaciones

5.5.3.7.2 Distribucion de la Informacion

Hacer la informacién necesaria disponible a los Stakeholders en el tiempo oportuno.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS
1. Resultados del 1. Aptitudes de 1. Registros del
trabajo. comunicacion. proyecto.
. Plande direccidn || 2. Sistemas de
de q manteniriento de H
comunicaciones. informacion.
3. Plandel 3. Sistemas de
proyecto. distribucion de
informacion.

Proceso de Distribucion de la informacion.

5.5.3.7.3 Reportes de Progreso

Colectar y diseminar la informacién del progreso. Esto incluye reportes de estado, medidas

de progreso y predicciones.
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DATOS

HERRAMIENTAS ¥
TECNICAS

RESULTADOS

—

Plan del proyecto.
Resultados del
trabajo.

Otros registros del

proyecto.

3. Revisiones del

desarrollo.

4. Andhsis de

desviaciones.

5. Andlisis de

tendencia.

6. Andlisis del valor

ganado.

7. Herramientas y

técnicas para la
distrbuciénde la
informacion.

2. Reportes de
progreso

3. Solicitudes de
cambio.

Proceso de Reportes de progreso.

5.5.3.7.4 Cierre Administrativo

Generar, recolectar y distribuir la informacién para formalizar finalizacién de la fase o del

proyecto.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ " RESULTADOS
TECNICAS
. Docurnentacion 1. Hermamientas y 1. Archivos del
de la evaluacidn técnicas para el proyecto.
de la realizacion. informe de 2. Aceptacion
. Documentacion realizacion. formal.
del producto del 3. Lecciones
royecto. aprendidas.
. Otros registros del
proyecto.
Proceso de Cierre adminisirativo
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5.5.3.8 Manejo del Riesgo.

Incluye los procesos relacionados con identificar, analizar y responder a los riesgos del

proyecto. Esto incluye maximizar los resultados de eventos positivos y minimizar las

consecuencias de los eventos adversos. Estd compuesto de los siguientes procesos:

» Identificacién de Riesgos.

» Calificacién de Riesgos.

¢ Desarrollo del Plan de Respuestas.

* Control de Respuestas.

5.5.3.8.1 Identificacion de Riesgos

Determinar cuales riesgos puede probablemente afectar el proyecto y documentar las

caracteristicas de cada uno.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS

3. Descripeion del 2. Listade 3. Fuentes de niesgo.

producto. comprobacidn. 4. Sucesos
. 4. Otros resultados 3. Diagramas de potenciales de

de planificacion. flujo. riesgo.

5. Informacion 4. Entrevistas. 5. Sintomas de
histdrica. riesgo.

6. Datos para otros
procesos.
Proceso de Identificacion de Riesgos

5.5.3.8.2 Calificacion de los Riesgos

Evaluar los riesgos y sus interacciones para determinar los rangos de posibles

consecuencias en el proyecto.
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5.5.3.8.3 Plan de Respuesta

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS

2. Tolerancia al 2. Valor monetario 1. Oportunidades de
riesgo de las esperado. aprovechar
entidades. 3. Sumas AMENAZAS &

3. Fuentes de nesgo. estadisticas. responder.

4. Sucesos 4. Simulacion. ! 2. Oporturadades a
potenciales de 5. Arboles de Ignorar amenazas
Tiesgo. decisidn. a aceptar.

5. Estimaciones de 6. Juicio experto.
costos.

6. Estimaciénde la
duracién de las
actividades.

Proceso de Calificacion de Riesgos

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS

. Oportunidades de || 2. Compras . Plan de direccién
aprovechar 3. Planificacion de de riesgos.
AYMBNAZAS & mprevistos. . Datos para otros
responder. 4. Estrategias procesos.

. Oportunidades a alternativas. . Planes de
ignorar amenazas 5. Seguros. imprevistos.
a a;:eptaz . Reservas.

. Acuerdos
contractuales.
Proceso de Plan de Respuesta

>

Definir los pasos a seguir mas idoneos para las oportunidades y responder a las amenazas.
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5.5.3.8.4 Control de Respuestas

Responder a los cambios en riesgos sobre el curso de el proyecto.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS

1. Plande direccién 1. Respuestas no 1. Accidn correctiva.

de nesgos. previstas. 2. Actualizaciones
2. Sucesos con 2. Desanrollo de del plan de

riesgo real. ' respuestas direccidn de
3. Identificacion de adicionales al riesgos.

riesgos riesgo.

adicionales.

=

Proceso de Conirol de Respuesias

5.5.3.9 Manejo de la Procura

Incluye los procesos requeridos para adquirir los bienes y servicios externos a la

organizacion. Los bienes y servicios pueden ser uno o muchos y son generalmente referidos

como un producto. Los procesos que componen esta area son los siguientes:

* Planificacién de la procura.
» Planificar las Solicitudes.
» Solicitudes.

» Seleccidén de Proveedores.

*  Administracion de Contratos.

¢ (Cierre de Contratos.
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5.5.3.9.1 Planificacion de la Procura

Determinar que comprar y cuando.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS

1. Descripcion del 1. Andlisis fabricaro 1. Plan de direccidn
alcance. comprar. de compras.

2. Descripeion del 2. Juicwo experto. 2. Descripcidn (es)
producto. 3. Seleccion del tipo de trabajo.

I 3. Gestion de compras de contrato.

4. Condiciones de
mercado.

5. Otros resultados de
la planificacion.

6. Restricciones.

7. Supuestos.

5.5.3.9.2 Planificacion de las Solicitudes

Proceso de Plan de Compras

Documentar los requerimientos de los productos e identificar las potenciales proveedores.

5.5.3.9.3 Solicitudes

Obtener las cotizaciones, ofertas y propuestas.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS

1. Plan de direccidn 1. Documentos 1. Docurentos de

de compras. nomalizados. solicitud de ofertas.
2. Descnpcion(es) del (| 2. Juicio experto. 2. Criterios de

I trabajo. I evaluacidn.

3. Otros resultados de 3. Descripcion (es) de

la planificacion. actualizaciones de

trabajo.
Proceso de Plan de requerimienios
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5.5.3.9.4 Seleccion de los Proveedores.

Escoger entre los potenciales proveedores.

Tanto las Solicitudes como la seleccion de los proveedores podemos unirlas en el siguiente

esquema:

>

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Documentos de 1. Reuniones previas || 1. Propuestas.
peticion de ofertas. con oferentes. 2. Contrato.
2. Listado de 2. Publicidad.
proveedores 3. Negociacidn del
calificados. contrato.
3. Propuestas | 4. Sistermade
4. Criterios de ponderacidn.
evaluacion. 5. Sistemade
5. Politicas seleccidn previa.
organizativas. 6. Estimaciones
independientes.
Proceso de Ciclo de Solicitacién
5.5.3.9.5 Administracion de Contratos.
Manejar las relaciones con los vendedores.
DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Contrato 1. Sistemas de 1. Comespondencia.
2. Resultados del control de 2. Cambiosenel
' trabajo. l carubios en el contrato.
3. Solicitudes de contrato. 3. Solicitudes de
carabin. 2. Informe de pago.
4. Facturas del realizacion.
proveedor. 3. Sistema de pago.

Proceso de Adminisiracion de Coniratos
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5.5.3.9.6 Cierre de Contratos.

Finalizacion y acuerdo del contrato, incluyendo soluciones a cualquier item abierto.

DATOS HERRAMIENTAS RESULTADOS
¥ TECNICAS
1. Documentacion 1. Anditoria de . Archivo del
del contrato. Compras contrato.
. Aceptacion
oficial y ciene.
Proceso de Cierre de Coniratos
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6.- Analisis del Proyecto

El analisis sera realizado siguiendo la metodologia explicada en el capitulo 4 del presente
documento y en el orden especificado en la tabla de ponderacién, sin embargo, como

primer paso a realizar para comenzar con el analisis del proyecto, debemos identificar los

Stakeholders del mismo.

6.1.-Stakeholders del Proyecto

Como stakeholders del proyecto tenemos los siguientes:

* Departamento de Ingenieria del Cliente.

» Departamento de Operaciones del Cliente.

« Control Engineering de Venezuela (Empresa Ejecutora del Proyecto).

»  Mecivel C. A. (Empresa Subcontratada para instalacién de Equipos de alta tension
en campo).

» Sindicato de Obreros de la Zona.

* Guerrilla Colombiana.

El cliente lo dividimos en dos grupos porque como veremos en el analisis del proyecto,
existieron situaciones entre el departamento de ingenieria y el departamento de operaciones
que afectaron significativamente los tiempos de entrega del proyecto. El departamento de
ingenieria es el encargado por parte del cliente de la conceptualizacién del proyecto, este
grupo fue el encargado de generar las especificaciones del proyecto, realizar el proceso
licitatorio, seleccionar la empresa constructora y ejecutar el proyecto hasta la fase de
arranque del sistema, luego el departamento de operaciones se encarga ya de la operacién

propia del sistema ya instalado.
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Control Engineering de Venezuela fue la empresa seleccionada en el proceso licitatorio
para la ejecucién del proyecto, su enlace o interrelacion es con el departamento de

ingenieria del cliente.

La empresa Mecivel C.A., fue la empresa subcontratada por Control Engineering de Vzla.

para la instalacion de los equipos de alta tension en sitio.

El sindicato de obreros de la zona fue un Stakeholder de peso dentro del proyecto y tal

como se menciond en la descripcién del proyecto gener6 retrasos y sobrecostos en la obra.

La guerrilla Colombiana aunque es fuerte decirlo y a pesar de que nunca hubo una
presencia fisica en ninglin momento durante el tiempo de vida del proyecto, jugd un papel
muy preponderante ya que el hecho de solo poder trabajar hasta las 3 PM por motivos de
seguridad debido a la supuesta presencia de ellos en la zona, afecté significativamente la
productividad del proyecto y es por eso que debemos considerarla como un Stakeholder

dentro del proyecto.
6.2.-Ponderacion del Proyecto
La ponderacion final del proyecto sera calculada siguiente manera:

Ponderacion final: 5 x [ (X Puntos Otorgados) +~ (X Puntos Totales) |
Esto dar4 un puntuacién en 1 y 5 puntos, los cuales se encuentran dentro de la escala que

hemos utilizado para evaluar el presente proyecto. A continuacion se presenta la tabla final

de evaluacién del proyecto y la ponderacion final del mismo:
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Area

Proceso

Ingeniero del Proyecto

Empresa Mecvel

1. Manejo del

Alcance

Iniciacién: Se formulé y evalué econémicamente el proyecto
segun un sistema de administracion de proyectos que permite
decidir cuales deben ser ejecutados, con una descripcion
detallada del proyecto indicando su relevancia para la empresa y

los productos deseados

“ | Gerente del Proyecto

Y | German Marcano

| ponderacion Final

Planificacion del alcance: Se emple6 una metodologia para
definir el alcance del proyecto considerando a los distintos

stakeholders, usuarios, clientes e interesados en los resultados

Definicién del alcance: Se realizé un documento tipo WBS en el

que se delimité claramente el alcance del proyecto

Verificacion del alcance: Se chequed a medida que se ejecutaba
el proyecto que se estaban realizando las actividades

contempladas en el alcance

Control del alcance: Se empled un sistema que permitié manejar
los cambios de alcance correctamente, tomando acciones

correctivas

2. Manejo del

tiempo

Definicion de actividades: Se delimitaron correctamente acciones

que derivaron productos especificos

Secuenciacion: Se identificaron prelaciones entre actividades,
desarrollandose una red que permitié secuenciar adecuadamente

las actividades

Estimacién de duraciones de las actividades: Se emple6 algin
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criterio que permitiera asignar tiempos de ejecucién en consulta

con los involucrados

Programaciéon de actividades: Se construyd un cronograma
coherente que permitiera ver el momento de inicio y fin de las

distintas actividades en el proyecto.

Control de cronograma: Se aplicé alguna metodologia para medir
el avance de las distintas actividades, tomando acciones

correctivas cuando se empezaron a retrasar

3. Manejo de los

costos

Planificacion de recursos: Se desarrollé un plan que permitiera
identificar los recursos requeridos para ejecutar las distintas

actividades del proyecto.

Estimacion de los costos: Se prepararon estimados de costos
empleando informacién y métodos de estimacion cénsonos con

los requerimientos del proyecto.

Presupuesto: Se cred un presupuesto coherente que permitiera
ajustar los distintos estimados a las fechas programadas para las

distintas actividades.

Manejo de la tesoreria: Se manej6 adecuadamente las entradas y

salidas de dinero en el proyecto

Control de costos: Se controlé el presupuesto tomando las

acciones correctivas cuando surgieron cambios en el presupuesto

4. Manejo de la
calidad

Planificacion de la calidad: Se especificaron claramente los
resultados que deben ofrecer los productos finales del proyecto,

con indicadores claros para su gestion

Aseguramiento de la calidad: Se manejé un buen sistema de
calidad que permitiera asegurarse del correcto cumplimiento con

las especificaciones disefiadas

Control de calidad: Se midieron indicadores y se tomaron
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acciones correctivas cuando se detectaron diferencias en la

calidad disefiada para el proyecto

5. Manejo del

Recurso humano

Planificacién de la organizacion: Se detectaron roles requeridos

para cumplir adecuadamente con las distintas tareas identificadas

Reclutamiento del personal: Se buscaron y asignaron
responsables directos para liderizar las distintas tareas segun el

perfil requerido

Desarrollo del equipo: Se trabajé en mejorar la efectividad del
equipo por medio de entrenamiento, la distribucién fisica, la
motivacion, las recompensas y otras acciones que contribuyeran

al buen trabajo del equipo

Evaluacién del desempefio: Se realizé algun tipo de evaluacion
del desempefio de los distintos participantes del proyecto,

conllevando a su mejoramiento profesional

6. Manejo de las

comunicaciones

Planificacién de las comunicaciones: Se identificaron las
necesidades de informacién de los distintos actores del proyecto

(Usuarios, trabajadores, alta gerencia, etc.)

Distribucion de la informacioén: Los miembros del equipo sabian
dénde, cuando o cémo conseguir la informacion y a las otras

personas que trabajan en el proyecto

Reportes de progreso: Se realizaron reportes periédicos y
reuniones para mantener informados a los distintos stakeholders

del proyecto

Cierre administrativo: Se realizé un cierre final que permitiera
recoger en un sistema de manejo de la informacion los

principales aprendizajes del proyecto.

7. Manejo de los

Identificacién de riesgos: Se determinaron que sucesos riesgosos
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riesgos

pueden afectar a los proyectos, usando listas de chequeo u otra

herramienta para ello

Calificacion: Se evalué la probabilidad y el impacto o efecto que

puede tener el evento riesgoso.

Plan de respuesta: Se disefiaron planes de respuesta adecuados

para adelantarse a los riesgos

Control de respuestas: Se hicieron revisiones periddicas de
riesgos durante el proyecto, activandose contingencias cuando se

detectaron desviaciones

8. Compras

Plan de compras: Se cre6 un plan de compras que identificara los

materiales o subcontratos que requieren para hacer sus proyectos.

Plan de requerimientos: Se disefié la manera como las compras

se realizarian en funcidon de las necesidades detectadas

Ciclo de solicitacién: Se realizé adecuadamente el ciclo de
compras, buscando proveedores, obteniendo ofertas y eligiendo

al proveedor mas adecuado

Administracién de contratos: Se efectud una labor eficiente en el
manejo e inspeccion de los contratos otorgados, con algun
sistema para hacerle seguimiento a las 6rdenes de compra, con la

frecuencia adecuada

Cierre de contratos: Se realizd6 adecuadamente el cierre de los

contratos otorgados

9. Integracion

Plan integral: Se prepar6 un plan integral que considerara las
distintas areas de la gerencia de proyectos, de forma que existia

coherencia.

Ejecucion global: Se consideraron los principales elementos del
plan en la ejecucién de las distintas actividades y se manejaron

integralmente como un todo.
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Control global: Se manejaron integralmente los cambios y sus| 2
efectos sobre cada area del proyecto, revisandose adecuadamente

las variaciones y sus repercusiones.

De acuerdo a la tabla la cantidad de puntos otorgados son: 102 puntos.

La cantidad de puntos totales evaluados fueron: 190 puntos.

Ponderacion final del Proyecto =5 x (102 /190 ) = 2.68 puntos

De acuerdo a la escala utilizada, esta da una calificaciéon del manejo del proyecto entre
regular y basico. Sin embargo, si nos referimos a los resultados finales del proyecto, mas
bien deberiamos decir que el mismo se hizo en forma deficiente, lo que pasa es que dentro
del proyecto existieron procesos que se ejecutaron muy deficientemente mientras que
existieron otros que se ejecutaron muy bien y esto hace que la nota sea un poco mas

elevada de la que pensamos deberia haber sido.

Como explicacién a esto podemos decir que cada area del conocimiento e inclusive los
procesos dentro de esas éreas tienen por si solo un peso especifico dentro de lo que
conocemos como gerencia de proyectos, esto significa, que no importa que tan bien se
hayan manejado ciertas areas o procesos, pero si alguno de los restantes se maneja de una
manera muy deficiente es razén suficiente para que los resultados del proyecto no sean los
esperados. Es por eso que para lograr que un proyecto sea exitoso todas las areas del

conocimiento de la gerencia de proyectos deben ser manejadas de una manera eficiente y

coherente.
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6.3.-Analisis del Proyecto

6.3.1.- Manejo del Alcance

6.3.1.1 Iniciacion

Ponderacién Obtenida: Cinco puntos, Excelente.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS
1. Descripcion del 1. Métodos de 1. Justificacion del
Producto seleccidn del Proyecto.
2. Plan estratégico l proyecto. I 2. Eleccitn y ssignacién
3. Criterio de seleccion 2. Juicio experto. del lider del Proyecto.
del Proyecto 3. Restricciones
4. Informacion histrica 4. Supuestos.
Proceso de Iniciacion

.Se formuld y evalu6é econémicamente el proyecto segiin un sistema de administracion de
proyectos que permita decidir cudles deben ser ejecutados, con una descripcién detallada

del proyecto indicando su relevancia para la empresa y los productos deseados?.

Para responder a esta pregunta se entrevistd al Ing. Jorge Luis Castillo, gerente del proyecto
por parte de Control Engineering de Vzla., a su vez el Ing. Castillo es el gerente de

operaciones de la compaiiia aqui en Venezuela.

Primeramente Control Engineering de Vzla. no cuenta con un sistema formal de
evaluacion de proyectos en el cual se comparen todos los posibles proyectos y en base a los
resultados arrojados por el sistema se decida cuales deben ser ejecutados y cuales no, sin
embargo, no quiere decir que por no poseerse un sistema de este tipo no se realice un
analisis de la cartera de proyectos y se verifique la rentabilidad de cada uno. En ese sentido,
cada proyecto que llega a la compaiiia es analizado, se estudia si el mismo entra dentro del
tipo de trabajos que ejecuta la compaiiia, su conveniencia y rentabilidad de acuerdo a las
especificaciones del mismo y se decide si se oferta o no para dicho proyecto. Si se decide

ofertar para un proyecto en particular, es porque luego del andlisis realizado a las
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especificaciones técnicas comerciales del mismo, se llegd a la conclusién de que el
proyecto tiene una rentabilidad atractiva para generar beneficios a la empresa y que la

compaiiia posee la capacidad tanto financiera como técnicamente para afrontar el proyecto.

En cuanto a este proyecto, podemos decir que el mismo fue analizado y se determin6 que
dicho proyecto era rentable y en teoria era un proyecto facil desde el punto de vista técnico
para su ejecucion, la parte mas dificil era la instalacién de los equipos de alta tension, pero

para ese caso se contaba con una empresa subcontratada especialista en el area.

Adicionalmente debemos recordar que este proyecto llegdé en un momento de recesion
econdmica bastante pronunciado donde no habia inversién en el pais ni del estado ni del
sector privado, por lo cual cualquier proyecto que llegara en ese momento asi fuese con
poca rentabilidad y alto riesgo era tomado en cuenta ya que las empresas necesitaban
generar ingresos para subsistir y como se recordara muchas empresas cerraron en ese
tiempo por no poder soportar la crisis existente. Por otra parte, el proyecto era de
importancia estratégica para la compafiia ya que abria una relacién comercial con un cliente
nuevo y en un area geografica donde Control Engineering no habia trabajado nunca y esto

fue un factor de peso en la decision de ofertar en el mismo.

Ahora bien en que se basé Control Engineering de Venezuela para determinar que el
proyecto era fiable y rentable para ser ejecutado. Primeramente el proyecto se evalué desde
el punto de vista técnico para determinar si la compaiiia tenia la capacidad técnica requerida
para afrontar con éxito el proyecto, en ese sentido, técnicamente el proyecto era bastante
sencillo a pesar de que la remota que iba ser utilizada era un modelo nuevo jamas utilizado
en la compafiia pero la cual era facilmente programable, para el caso de los equipos de alta
tension se contaba tal como se menciond con anterioridad con la asesoria de la empresa
Mecivel C.A. especialista en esta clase de trabajos. Financieramente el proyecto también
era muy rentable, se consiguieron buenos precios para los equipos y las condiciones de
pago que se especificaban para el proyecto eran bastante favorables ya que las mismas
indicaban que los equipos serian cancelados por el cliente en su totalidad cuando los

mismos fuesen recibidos por Control Engineering de Venezuela en sus oficinas y la
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ingenieria seria cancelada por medio de valuaciones periddicas luego del cumplimiento de
ciertos eventos dentro del cronograma de trabajo, esto ayudaba a que el flujo de caja del
proyecto fuese bastante holgado y comodo para no generar complicaciones financieras a la
compaiiia y poder el propio proyecto manejarse por si mismo con sus fondos sin requerir
desembolsos adelantados por parte de la compaiiia para afrontar compromisos previos a las
entradas de dinero al mismo. Sin embargo, y pese a lo anteriormente dicho que hacia aun
mas atractivo el proyecto, la razén de peso fundamental que determiné la decisién de tratar
de ganar ese proyecto por todos los medios que fuese posible, era la relevancia estratégica
que éste representaba para la compaiiia, ya que se entablaba una relacién comercial con un
cliente nuevo, que segun las labores de mercadeo de la compaiiia indicaban que este tendria
una cartera de proyectos a futuro bastante atractiva y el hecho de ganar este proyecto daba
acceso a una gran parte de esa cartera en forma directa y sin pasar por un proceso
licitatorio, esta fue la razén de mayor peso que se tomo en cuenta para decidir ejecutarlo,

por supuesto tomando el hecho de que el proyecto era también rentable.

Por todo lo antes expuesto la ponderacion para este proceso es de 5 puntos, Excelente,
porque definitivamente se logré identificar que lo importante del proyecto no era solo lo
rentable que podia ser en ese momento sino que era una puerta de acceso a futuros
proyectos como efectivamente ocurrid, ya que gracias a el fueron adjudicados en forma
directa dos proyectos mas. También debemos tomar en cuenta que los problemas que se

presentaron en el proyecto no fueron consecuencia de lo realizado por este proceso.

6.3.1.2 Planificacion del Alcance

Ponderacion Obtenida: Un punto, Deficiente.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS
1. Descripcidn del 1. Andlisis del Producto | | 1. Inforre del
producto. 2. Anilisis alcance
. 2. Justificacion del Coste/Beneficio. 2. Actividades de
Proyecto. 3. Identificacion de apoyo.
3. Restricciones alternativas 3. Plande direccidn
4. Supuestos 4. Juicio experto. del alcance.

Proceso de Planificacion de Alcance

64




(Se empled una metodologia para definir el alcance del proyecto considerando a los

distintos stakeholders, usuarios, clientes e interesados en los resultados del proyecto?.

Como se sabe de lo anteriormente explicado, Control Engineering no conocia ni al cliente
ni el 4rea geografica donde se ejecutarian los trabajos, esto no le permitié identificar
claramente a los stakeholders del proyecto para realizar una planificacion adecuada del

proyecto.

Se realizé una visita de un dia para verificar los sitios donde serian instaladas las remotas,
pero en ningin momento se hicieron labores de investigacion para determinar las
condiciones de trabajo de la zona, los requisitos necesarios para trabajar en esa area y sobre
todo haberse dado cuenta del peso tan fundamental que jugaba el departamento de
operaciones dentro del proyecto ya que este era el cliente final del proyecto, ademas, se
pudo haber constatado lo critico que eran las operaciones en la zona y lo dificil que seria en
el momento que se diera el caso de desconectar la energia eléctrica para realizar las
conexiones de los equipos de alta tension, tampoco se determiné el peso del sindicato que
obligaba a contratar personal de la zona, ni los procesos burocraticos para obtener la
permisologia, y mucho menos la supuesta presencia de guerrilla colombiana en la zona,
todo esto hacia que las horas productivas fuesen solo cuatro horas por dia lo cual generd

retrasos y sobrecostos en cuando a horas de ingenieria, gastos de hospedaje y manutencion.

De haberse hecho estas labores de investigacion se hubiesen colocado clausulas a nivel del
contrato que protegieran a la compaiiia por retrasos causados por el cliente o se hubiesen
tomado en cuenta actividades que estrecharan mas las comunicaciones con el departamento
de operaciones y no solo con el de ingenieria para efectos de coordinacién de las
actividades de instalacién en campo las cuales a la larga constituyeron los mayores

problemas dentro del proyecto y fue por ellas que el proyecto tuvo el sobrecosto y el retraso

indicado.

Ciertamente muy pocas empresas hacen este proceso de investigacion previo frente a una

oferta con un cliente nuevo o en un area geografica nueva, y si se hace no se realiza con el
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nivel de profundidad que debiera hacer. Esto es debido a que este proceso de investigacion
genera gastos que a simple vista no son recuperables y dependiendo de la magnitud del
proyecto pueden ser significativos en el momento de calcular de los costos de elaboracién
de la oferta, sin embargo, los mismos pudiesen ahorrar mucho dinero y tiempo si fuesen
realizados. Por supuesto esta demas decir que cuando se conoce al cliente y la zona de
trabajo ya esta investigacion no es necesaria, pero ese no era el caso de este proyecto.
Generalmente lo que se hace es tomar la experiencia de proyectos y trabajos anteriores para

elaborar definir el alcance dejando un poco de lado el hecho de que cada proyecto es tnico

y con caracteristicas propias.

En ese sentido la ponderacién de este proceso es de 1 punto, Deficiente ya que el hecho de
no haberse identificado efectivamente a los stakeholders del proyecto influyé en que la
compafiia no tomara medidas preventivas a fin de minimizar los riesgos de las situaciones

planteadas.

6.3.1.3 Definicion del Alcance

Ponderacién Obtenida: Cuatro puntos, Bien.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS
1. Informe del alcance 1. Modelos de 1. Estructurade
2. Restricciones estructura de descomposicion del
. 3. Supuestos ! descomposicion ﬁ proyecto. (WBS).

4. Otros resultados del proyecto.

planificados. 2. Descomposicisn.
5. Informacion

historica.

Proceso de definicion del Alcance

.Se realizé un Documento tipo WBS en el que se delimité claramente el alcance del

proyecto?

Bajo este punto no hay mucho de que hablar, ya que si se elaboré una WBS (véase el
Anexo A) donde se delimitaba el alcance del proyecto y éste estaba bien definido en cuanto
a las actividades que debia realizar Control Engineering dentro del proyecto, por supuesto,

se podria decir que las deficiencias del proceso anterior afectaron el buen desenvolvimiento
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de este proceso, pero esto hasta cierto grado no es cierto ya que quizéas se pudieron haber
generado otras actividades producto de la investigacion realizada, cosa que veo poco
probable, debido a que las deficiencias del proceso anterior lo que afectaron es el tiempo de
duracién de las actividades ya definidas, los costos y el riesgo implicito dentro de ellas y

todas estas no forma parte de este proceso.

Las actividades realmente fueron bien definidas y el alcance era claro hasta ese momento,
se sabia lo que se tenia que hacer y en la oferta se delimité el alcance tomando en cuenta lo
que se solicitaba en las especificaciones técnicas del proyecto. Se puede entonces dar una
ponderacién a este proceso de 4 puntos, Bien, ya que las actividades fueron bien definidas
en cuanto a su alcance y no sucedi6é nada en el proyecto que indicara que se dejaron de
tomar en cuenta actividades necesarias en el proyecto o que se hayan realizado actividades

innecesarias.

6.3.1.4 Verificacion del Alcance

Ponderacién Obtenida: Cuatro puntos, Bien.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOQS
TECNICAS
1. Resultados del 1. Inspeccién. 1. Aceptacién

trabajo. formal.
2. Documentacién
del Producto.

Proceso de Verificacion del Alcance

.Se chequeo a medida que se ejecutaba el proyecto que se estaban realizando las

actividades contempladas en el alcance?

Efectivamente todas las actividades que se realizaron en el proyecto estaban contempladas
en el alcance, con excepcion de las labores de reacondicionamiento de los equipos luego de
la paralizacion, por supuesto estas labores eran necesarias después de una paralizacién tan

larga, ya que estas permitian detectar si los equipos tenian dafios, y de haberse dado el caso,

los costos de sustitucién o reparacion corrian por cuenta del cliente.
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Ciertamente la cantidad de horas hombres utilizadas en estas labores de
reacondicionamiento no estaban contempladas inicialmente y las mismas eran imposible
contemplarlas en el alcance inicial, porque las paralizaciones no es algo contemplado
dentro del alcance, para eso tenemos el manejo de riesgo y sin embargo una paralizacion es
algo casi imposible de pronosticar y mucho menos de estimar su duracién. Sin embargo,
podemos decir que estas labores eran de mutuo beneficio para ambas empresas y la
cantidad de horas hombres utilizadas en ellas tan poco fueron tan significativas, mas aun si
el cliente pagaba los costos de manutencion, hospedaje y transporte. Es por eso que no
podemos penar a este proceso de una forma tan estricta debido a estas actividades no
contempladas. En general la verificacion del alcance se hizo bien porque no se ejecutaron
labores innecesarias o no contempladas con excepcion de las antes expuestas y las labores

realizadas correspondian con las indicadas en el alcance de la oferta.

6.3.1.5 Control del Alcance

Ponderaciéon Obtenida: Tres puntos, Basico.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS

1. WBS. 1. Sisternade 1. Cambios del

2. Reportes de control de cambio alcance
progreso. de alcance 2. Acciones

3. Solicitudes de 2. Medida del corectivas.
carabio. progreso. l 3. Lecciones

4. Plan de direccién 3. Planificacidon aprendidas.
delalcance. adicional.

Proceso de Conirol de Cambios del Alcance

(Se empled un sistema que permitiera manejar los cambios de alcance correctamente,

tomando acciones correctivas?

Debido a que no hubo cambios de alcance en el proyecto, este es un proceso que podemos

considerar se hizo en forma basica, ya que el tnico cambio de alcance que ocurrié dentro
-
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del proyecto fue el de las horas realizadas para el reacondicionamiento de los equipos y por
ser un cliente estratégico en ese momento y el hecho de que la cantidad de horas no era
impactante, se negocié rapidamente con el cliente donde el asumia los costos de hospedaje,
transporte y manutencion y Control Engineering de Venezuela las horas de ingenieria. De
acuerdo con lo expresado por el gerente del proyecto esta fue una negociacion rapida y sin
contratiempos ya que efectivamente esta no era una actividad que afectara los presupuestos
del proyecto para ambas empresas, pero el dejar de hacerlas podia perjudicar tanto al
proyecto como a la relacion que se tenia entre ambas empresas, aqui la decision fue mas

que todo pensando estratégicamente que pensado en el proyecto propiamente.

Como se ve este es un proceso que no fue fundamental para los resultados del proyecto por

lo cual la ponderacién dada al mismo es de 3 puntos, Basico.

6.3.2.- Manejo del Tiempo

6.3.2.1 Definicion de Actividades

Ponderaciéon Obtenida: Un punto, Deficiente.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS
1. WEsS. 1. Descomposicién 1. Lista de actividades
2. Informe del alcance || 2. Modelos 2. Actpadades de
3. Informacién apoyo
! histérica. 3. Actualizaciones del
4, Restricciones WES.
5. Supuestos.

Proceso de Definicion de Actividades

(Se determinaron correctamente las acciones que derivaron productos especificos?

Ciertamente desde la creacion de la WBS las acciones estaban bien definidas y cada una de
ellas daba un resultado especifico, cada actividad fue definida de acuerdo a las tareas que se
tenian que desarrollar en el proyecto y los resultados que periédicamente tenian que darse

para efectos de las valuaciones. Cada actividad tenia definido tanto el producto a generar
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como la persona responsable de ejecutarla. Sin embargo, analizando la WBS (Anexo A) y
el Cronograma de Actividades (Anexo B) en cuanto a la parte de instalacién en sitio, pienso
que las actividades fueron definidas de forma muy general y que las mismas deberian
haberse subdividido en actividades mas especificas, tomando en cuenta los pasos a seguir
para la instalacion de cada reconectador, y no haberla definido como una tarea general de
instalaciéon de reconectadores, es decir, segun el sefior Lorenzo Pereda lider de instalacion
de los equipos de alta tension, y perteneciente a la empresa Mecivel C.A., se necesitaba

realizar las siguientes actividades:

Primeramente hay que excavar el hueco donde sera instalado el poste eléctrico que
soportara tanto al gabinete de la remota como a los transformadores de medicion, cada
poste de estos mide aproximadamente diez (10) metros y para que el poste quede bien
soportado habia que excavar un hueco de dos (2) metros de profundidad, esto en mucho de

los sitios de instalacion fue un trabajo dificil y tomo tiempo debido a lo duro del terreno.

.Luego de excavado el hueco se procede a asentar el fondo del hueco y se coloca una base
de piedra picada, se introduce el poste y se le coloca el cemento que lo sostendra. El
cemento para este tipo de trabajo tarda en secar dos (2) dias y esto es un tiempo que se debe
tomar en cuenta para definir este paso como una actividad especifica cuando el tiempo

estimado de instalacion y estadia en campo es relativamente poco.

El montaje de los transformadores de medicion sobre el poste se hace con la ayuda de un
camidn con brazo 6 gria mecanica y cada poste contiene tres transformadores de medicién
de corriente, dos transformadores de medicioén de potencial y un transformador monofasico
para la alimentacion de los equipos, en promedio cada transformador pesa alrededor de
ochenta (kilos) lo que hace este trabajo una tarea con cierto grado de complejidad, es por

eso, que esta deberia haberse definido como una actividad para cada reconectador.

Luego de esto viene la fase de conexion de los equipos a la linea de alta tension donde es
necesario desenergizar el area para poder conectar dichos equipos. Esta es una actividad

que requiere de una permisologia y coordinacién muy grande entre Control Engineering de
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Venezuela, Mecivel, Departamento de Operaciones y el Departamento de Ingenieria del
cliente, ya que en algunos casos esta actividad implicaba dejar sin energia eléctrica a un
pueblo ¢ caserio mientras se realizaban las labores de conexién. Tal grado de coordinacién
amerita que esta sea definida como una actividad individual para cada reconectador dentro

del proyecto, esto no se hizo.

Como se puede observar el hecho de no haberse definido estas actividades y mas bien
tomarlas en conjunto dentro de una actividad general denominada instalacion del
reconectador de determinada area, hace que se pierda a simple vista lo complejo de cada
uno de estos pasos y la capacidad de estimar de una manera efectiva los riesgos posibles
dentro de estas labores asi como también la estimacién en tiempo de las mismas. Esto
sucede debido a la inexperiencia de Control Engineering de Venezuela en estos tipos de
trabajo de alta tension, al desconocimiento del area geografica donde se instalarian los
equipos tanto por Mecivel C.A. como por Control Engineering de Venezuela y
principalmente a que la informaciéon dada por el cliente para este punto en particular
practicamente nula, consultando al Ing. Jorge Luis Castillo en base a este punto, ¢l mismo
indica que en las especificaciones técnicas del proyecto no indican en ningin momento
sobre lo delicado que es este punto y que es algo que debe explicarse muy bien dentro de

las especificaciones para poderse tomar en cuenta en la definicion de las actividades.

Por lo antes expuesto y siendo las labores en campo donde se generaron los sobrecostos del

proyecto, se le da una ponderacion a este proceso de 1 punto, Deficiente.
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6.3.2.2 Secuenciacion

Ponderacion Obtenida: Dos Puntos, Regular.

>

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS
1. Lista de actividades 1. Métodos del 1. Diagrama enred
2. Descripcidon del diagrama de del proyecto.
producto precedencias 2. Actuahzaciones
3. Dependencias 2 Método del h de la lista de
obligatorias disgrama de actividades.
4. Dependencias flechas
discrecionales 3. Métodos de
5. Dependencias diagramas
externas condicionales
6. Restricciones 4. Redes patrdn
7. Supuestos
Proceso de Secuenciacion

(Se identificaron prelaciones entre actividades, desarrollandose una red que permitid

secuenciar adecuadamente las actividades?

Realmente la secuenciacion de las actividades para este proyecto era bastante sencilla, la
definicion clara de las actividades permitia de una manera facil el desarrollo de un orden de
prelacién légico y coherente. Pero debemos tomar en cuenta el proceso anterior ya que la
generalidad de las actividades de instalacién de campo, evita en este proceso crear una
buena secuenciacion, esto debido a que se pierde por ejemplo la posibilidad de visualizar a

nivel del cronograma la instalacion de por lo menos dos reconectadores en forma

simultanea. Sin embargo, esto si fue considerado por la empresa Mecivel para el momento

de la instalacion por lo cual a pesar de no visualizarse a nivel del cronograma, el impacto de

la secuenciacion en estas actividades no fue significativo a pesar de las fallas.
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6.3.2.3 Estimacion de las Duraciones de las Actividades

Ponderacion Obtenida: Un punto, Deficiente.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS
1. Listade acttaidades 1. Juicio experto 1. Estimacidnde la
2. Restricciones 2. Estimacion duracién de las
' 3. Supuestos andloga i acttvidades

4, Necesidades de 3. Sirmlacidn 2. Bases de estimacidn
recursos 3. Actualizacidn de la

5. Capacidades de los lista de actividades.
recursos

6. Informacidn historica

Proceso de Estimacion de Duracion de las Actividades.

(Se empled algln criterio que permitiera asignar tiempos de ejecucion en consulta con los

involucrados?

Definitivamente se debe reconocer que este es uno de los procesos peor llevados dentro del
proyecto, el hecho de no haber detectado en forma efectiva a todos los stakeholders del
proyecto, el desconocimiento sobre las condiciones de trabajo en la zona que hacian muy
poco productiva las jornadas de trabajo, hicieron que la estimacion de los tiempos de
duracién para las actividades de instalacién en sitio fueran irreales a tal punto que los
tiempos que efectivamente se consumieron en campo fueron el doble de los estimados.

Esto fue basicamente lo que generd los sobrecostos presentes en el proyecto, ya que se

consumieron muchas mas horas de ingenieria de las estimadas.

El Ing. Antonio Villalta era el ingeniero encargado de la supervisién de las labores de
instalaciéon en sitio por parte de Control Engineering de Venezuela, de la entrevista
realizada a dicho ingeniero se tiene la informacién del porque del desfase tan grande entre
los tiempos estimados y los tiempos reales. Primeramente para empezar a laborar durante el
dia se tenia que solicitar un permiso de trabajo y el mismo tenia que ser ese mismo dia, no

se podia pedir un permiso para toda una semana de trabajo aunque la actividad que se fuese




a realizar fuese la misma para toda la semana, obligatoriamente habia que solicitar en

permiso diariamente y para ese dia en especifico.

El tramite para solicitar el permiso era un proceso burocratico y tedioso, se llegaba a las
instalaciones del cliente todos los dias a eso de las 7:30 de la mafiana, en ese momento se
llena una planilla indicando al detalle todas las labores que se van a realizar durante el dia y
describir los posibles riesgos de dafios a personas o cosas que pueden suceder durante esas
labores, luego dicha planilla debia ser firmada tanto por una persona autorizada del
departamento de seguridad industrial del cliente como por una del departamento de
operaciones, estas personas generalmente cuando no estaban de inspeccion en el area en la
mafiana se encontraban en reuniones de trabajo y habia que esperar o que regresaran de la
inspeccioén o que terminaran con la reunién de ese momento, todo esto en el mejor de los
casos tardaba entre una hora a dos horas para obtener todas las firmas requeridas.
Adicionalmente por normas propias del cliente, siempre debia estar presente una persona
por parte del cliente durante toda la jornada de trabajo para supervisar las labores de
instalacion, a veces el cliente no contaba con personal suficiente para tener a disposicion el
supervisor y en algunos casos hubo que esperar que la persona se desocupara de hacer otras
labores para ir con el equipo de trabajo al sitio de instalacién. También sucedia que la
persona supervisora por parte del cliente no era la misma todos los dias y a veces habia
divergencias de criterios entre un supervisor y otro de la manera de hacer las cosas, por lo
cual a veces se retrasaba el trabajo mientras se convencia al supervisor de turno que el
supervisor anterior habia aprobado que cierta instalacion de algun equipo se hiciera de una
manera especifica. Ahora bien la hora de almuerzo en la zona era de 11:30 AM a 12:30 PM
y habia que respetarse ese horario ya que estaba presente personal del cliente que debia
comer a esa hora, no conforme con que se comenzaba tarde a laborar habia

obligatoriamente que ir a almorzar a las 11:30 AM.

Otro de los aspectos que influyé mucho en la productividad, era que la zona de instalacién
estaba ubicada en el area de Guafita, E1 Amparo y La Victoria las cuales son zonas
fronterizas a muy pocos metros de la frontera con Colombia, de hecho uno de los

reconectadores a instalar se encontraba apenas a unos veinte (20) metros de dicha frontera,
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debido a esto se hablaba mucho de la supuesta presencia de la guerrilla colombiana en la
zona y por medidas de seguridad solo se podia trabajar de Lunes a Viernes hasta las tres de
la tarde y nunca los fines de semana, adicionalmente si el cliente tenia algiin problema
operativo en la zona, no se podia trabajar durante ese dia en el area. También se dio el caso
que al segundo dia de haberse iniciado las labores, el sindicato de obreros de la zona detuvo
los trabajos porque no se habia contratado personal del area y se perdié todo un dia de
trabajo mientras se negociaba con dicho sindicato la cantidad de personal que realmente
necesitdbamos para el trabajo y la cantidad de personas que ellos querian que se contratara,
por supuesto esto fue algo que se manejo entre la empresa Mecivel encargada de la
instalacion y el sindicato pero Control Engineering de Venezuela tuvo que involucrarse en

dicha negociacion porque la paralizacion de los trabajos afectaba sus intereses.

En resumen todos estos factores se conjugaron para que el tiempo real fuese el doble de lo
estimado en cuanto a labores de instalacion se refiere, esto sin contar con el tiempo ocioso
de una semana sin realizar ninglin tipo de actividad esperando por la desenegizacion por
parte del cliente de las diferentes areas para la conexion de los equipos a las lineas de alta
tension, esto no se pudo hacer en ese momento y el proyecto tuvo que ser paralizado
esperando por este suceso por casi trece (13) meses. Los detalles de esta paralizacion se

encuentran en el punto 6.2.2.4 Control del Cronograma.

Como se puede ver, con un buen conocimiento de las condiciones de trabajo de la region se
pudo haber estimado en una forma mas real y efectiva los tiempos de instalacion en la zona,
ya que todos estos factores se hubiesen podido tomar en cuenta en el momento de estimar
dichos tiempos, esto también se pudo haber evitado contratando una empresa de la zona
para la instalacion de los equipos ya que dichas empresas conocen mejor que cualquiera las

singularidades de trabajar en esa area, pero éste es un punto del cual se hablard mas

adelante.
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6.3.2.4 Programacion de Actividades

Ponderaciéon Obtenida: Dos Puntos, Regular.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS

1. Diagrama en red del 1. Andlisis 1. Cronograma del
proyecio. materndtico. proyecto

2. Estimaciénde la 2. Reduccion de 2. Informacion
duracion de las plazos. complementaria
actividades 3. Simulacién. 3. Plan de direccién del

3. Necesidades de 4. Meétodo heuristico programa

l recursos h de nivelacién de H 4. Actualizacion de las ’

4. Descripeion del TECUISOS necesidades de
conjunto de recursos 5. Software parala recursos.

5. Calendario direccion de

6. Restricciones proyectos.

7. Supuestos

8. Actividades v
retrasos.

Proceso de Programacion de Actividades.

Se construy6 un cronograma que permitiera ver el momento de inicio y fin de las distintas

actividades del proyecto?

En el proyecto, ciertamente se elaboré un cronograma de actividades donde se definia
claramente el principio y fin de cada actividad (Ver Anexo B). Sin embargo, debido a lo
deficiente del proceso anterior en cuanto a los estimados de las duraciones de las
actividades para las labores de instalacién en campo, el cronograma carecia de validez en
ese sentido, ya que la realidad del proyecto supero ampliamente la estimada, pero esto es
algo que compete mas bien al proceso de control del cronograma que a la elaboracion del
mismo propiamente. El punto en este caso es que si desde el principio no se elabora un
cronograma con estimados coherentes y acordes con la realidad del proyecto a ejecutar, es
muy dificil luego de que en dicho proyecto se logra una alineacién entre lo estimado y lo

realmente ejecutado, por muy buenos mecanismos de control que se tengan.

Si viéramos este proceso de elaboracion del cronograma como un proceso aislado, sin
tomar en cuenta los demas, podriamos decir que dicho cronograma se hizo de una manera

excelente porque las actividades estaban claramente definidas en cuanto su principio y final
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y ademas estaban secuenciadas en el tiempo de una manera légica que permitia un facil
seguimiento y control del proyecto. Sin embargo, dentro de un proyecto no se pueden ver
todos los procesos del area de la gerencia de proyecto como entes aislados ya que los
mismo se interrelacionan de una manera muy estrecha dentro del proyecto y mas aun si
pertenecen a una misma area de conocimiento, es por eso que para el caso de este proyecto,
no podemos evaluar el cronograma con una buena ponderacién ya que el mismo a pesar de
estar bien elaborado en cuanto a procedimiento, tiene problemas de fondo ya que en el
mismo se reflejan las fallas de estimacidn apropiada de ciertas actividades producto del

proceso anterior, es por esto que la evaluacién para el presente proceso es de 2 puntos,

Regular.

6.3.2.5 Control del Cronograma

Ponderacién Obtenida: Un punto Deficiente.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Cronograra del 1. Sistema de control 1. Actualizacidn del
proyecto. de cambios en el programa.
2. Reportes de programa. . Acclones
I progreso. 2. Evaluacidn del correctivas.
3. Solicitudes de progreso. . Lecciones
cambio. 3. Planificacién aprendidas.
4. Plan de direccidn adicional.
del programa. 4. Software parala
direccidn de
proyectos.

Proceso de Control del Cronograma.

¢Se aplico alguna metodologia para medir el avance de las distintas actividades, tomando

acciones correctivas cuando se empezaron a retrasar?

Basicamente la metodologia a seguir en el proyecto para medir el avance fue comparar lo
planificado con lo realmente ejecutado, en ese sentido todo march6 mas o menos acorde
hasta el momento de la instalacién en sitio. es bueno destacar que también durante las
labores de procura hubo cierto retraso, ya que la misma empezo a finales de Noviembre y
se consiguio con el mes de Diciembre fecha en que la mayoria de los proveedores cierran

por vacaciones colectivas, sin embargo, se hicieron negociaciones con los proveedores a fin
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de acelerar los tiempos de entrega en el mes de enero y las mismas fueron exitosas, por
supuesto a pesar de lo exitosas de las negociaciones hubo un retraso de casi dos semanas en
la entrega de los equipos pero dicho retraso no fue significativo dentro del proyecto y el
mismo fue compensado con las holguras que se manejaban tanto del lado de Control
Engineering como del lado del Cliente. En este caso el cliente fue informado de la situacion
a través de una reunién de avance donde se le explicé el porque de dicho retraso y se le
informaron de las negociaciones con los proveedores para minimizar este tiempo, el cliente
comprendi6 la situacién y mostré su conformidad con la forma de manejarse. A manera de
informacién, los mecanismos utilizados para el control del avance en cuanto a los
proveedores de equipos era el de llamadas peri6dicas solicitando informacion sobre el
estado de las ordenes de compra y en otras casos visitas directas a planta para inspeccionar

el avance de la construcciéon de los transformadores los cuales eran de manufactura

nacional.

Los problemas reales de control como ya se saben fueron en la etapa de instalacion en sitio,
donde los retrasos eran evidentes producto de lo poco eficiente de las jornadas de trabajo.
Se podria decir que en este caso las acciones a tomar estaban mas bien de parte del cliente
quien debia tomar medidas a fin de que la burocracia de sus procedimientos no afectaran el
proyecto en la forma en que lo estaba haciendo, sin embargo, Control Engineering no
ejercié ningtin tipo de mecanismo de presion a fin de que el cliente tomara consciencia de
lo que estaba sucediendo y tratara de mejorar la situacion, la poca coordinacion entre los
departamentos de ingenieria y operaciones tanto en la etapa de instalacién como luego de
reanudadas las actividades del proyecto después de la paralizacion eran evidentes, a tal
punto que en algunos casos luego de reanudado el proyecto trece meses después ingenieria
informaba que habia coordinado con operaciones para realizar pruebas a los equipos y
cuando Control Engineering llegaba al sitio junto con personal de ingenieria para realizar
dichas pruebas se constataba que los equipos no estaban energizados por parte de
operaciones para dichas pruebas y se perdia en muchos casos el dia de trabajo entero. En
ese sentido Control Engineering fue muy complaciente y poco efectivo en el manejo de la
situacién ya que solo se limité a enviar cartas “sutiles” al cliente indicando su preocupacién

por lo que estaba sucediendo pero en ningiin caso ejercié mecanismos de presion efectivos
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que obligaran al cliente a tomar acciones o que de alguna forma compensaran los

sobrecostos que esto estaba generando por consumo de horas de ingenieria el proyecto.

Era claro que para el departamento de operaciones, quien era el cliente final del proyecto y
aportaba el dinero para el mismo, tenia mayor prioridad en ese momento las labores
rutinarias de sus operaciones que el proyecto en si, y el departamento de ingenieria no
tenia el poder suficiente para inferir en las decisiones de dicho departamento, cosa que

afectaba aun mas la situacién de Control Engineering dentro del proyecto.

Dentro del contrato existente entre Control Engineering y el cliente para el presente
proyecto, el cual era del tipo llave en mano y Suma global no existian clausulas que
protegieran a Control Engineering de una situacién de este tipo o que compensara de alguna
manera el tiempo malgastado hasta el momento. A su vez Control Engineering tampoco fijo
una posicién firme que obligara al cliente a sentarse y negociar lo que estaba sucediendo.
Entrevistando al Ing. Jorge Luis Castillo sobre lo débil de la posicién de Control
Engineering en esta situacién el mismo explica que primeramente Control Engineering se
encontraba en una posicién de desamparo dentro del contrato por esta situacion y también
que a pesar de que pudo ejercer mecanismos de negociacion mas fuertes para tratar de
lograr alguna compensacion en ese sentido, no quiso hacerlo para no generar discordias con
el cliente, el cual como sabemos era un cliente estratégico y no convenia generar conflictos
en ese momento ya que durante ese tiempo se estaba en conversaciones de un nuevo
proyecto, todo esto como se observa fue en detrimento del proyecto donde estas perdidas de
tiempo afectaban no tanto por el tiempo en si, sino por los costos que estos representaban

en horas hombres para el proyecto.

Podemos decir que solo hubo un mecanismo efectivo de control del tiempo en el proyecto y
sin embargo, no podemos decir que el mismo vino como la toma de una decision acertada,
sino mas bien como la consecuencia de la dindmica que venia dentro del proyecto y es que
luego de una semana entera en campo sin realizar ningtin tipo de labores a la espera de que
operaciones desenergizara las zonas donde se encontraban los equipos para realizar las

conexiones a las lineas de alta tensién, se procede a llamar a una reunién donde se acuerda
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la paralizacion del proyecto debido a lo imposible de continuar con las labores. Esta
paralizacion a pesar que dentro de la reunion solo se hablaba de un tiempo de un mes o mes

y medio para reanudarse en realidad duro trece (13) meses. En el anexo D se encuentra

copia del acta de paralizacion.

Con todo lo expuesto y analizado para el presente proceso el mismo necesariamente tiene
una ponderacion de 1 punto, Deficiente aunque el mismo deberia de ser evaluado como

muy deficiente, pero se debe respetar la escala de ponderacion utilizada para el presente

trabajo.

6.3.3.- Manejo de los Costos

6.3.3.1 Planificacion de Recursos

Ponderacién Obtenida: Cuatro Puntos, Bien.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. WBS 1. Juicio experto 1. Necesidades de
2. Informacion historca. 2. Identificacionde Yecursos.
3. Informe del alcance. alternativas.
[ 4 Descripein del [ ﬁ b

conjunto de recursos.
5. Politicas

organizativas.

Proceso de Planificacion de Recursos

(Se permitié un plan que permitiera identificar los recursos requeridos para ejecutar las

distintas actividades del Proyecto?

Para el caso del presente proyecto la planificacién de los recursos fue hecha de una forma
eficiente, luego de identificadas y definidas todas las actividades, se procedio a estimar el
tiempo de cada una de ellas y los recursos necesarios para su ejecucion, el hecho de que las
actividades estuviesen bien definidas, que los equipos a utilizar en el proyecto estuviesen

claramente especificados y que mas bien la cantidad de recurso que se utilizara fuera mas
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bien del tipo humano y donde el mayor desembolso de recursos fue mas bien a principio del

proyecto para la adquisicién de los equipos, hicieron que las labores correspondientes a este

proceso fuesen bastante sencillas y carentes de complicacion.

A diferencia de una obra civil donde hay que estimar por ejemplo cantidad de cemento y
bloques a lo largo de todo el proyecto, en el caso de este proyecto los equipos a utilizar
estuvieron claramente definidos, ya que la ingenieria basica que se realiz6 para especificar
los equipos, detalla claramente cada uno de los componentes del sistema y la cantidad
necesaria de cada uno de ellos, para este tipo de trabajos las cantidades son facilmente
calculables de acuerdo a los equipos a instalar. Para el caso de la cantidad de horas-
hombres necesarias simplemente se verifica el tiempo estimado de cada tarea y la cantidad

de personal que se necesita para ejecutarla, para este proyecto se definieron jornadas de

trabajo de ocho (8) horas diarias.

Podemos decir entonces que este proceso fue bien llevado debido a la facilidad y poco
complejo del mismo en este proyecto en especifico y también por la buena ingenieria
realizada en el momento de especificar los equipos. Para el caso de la cantidad de personal
planificado de acuerdo a la cantidad de horas hombres requeridas, también podemos
evaluar en forma positiva el presente proceso ya que la planificacion de los recursos en este
caso no dependia del tiempo de duracién de las actividades, es decir, el hecho de que se
estimaran mal los tiempos de ciertas actividades no implicaba que de haberse estimado en
forma correcta necesitarian mas recursos de los originalmente planificados, ni tampoco

inyectando mas recursos al proyecto iba a mejorar la situacién del mismo.
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6.3.3.2 Estimacion de los Costos

Ponderacion Obtenida: Un Punto, Deficiente.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS

1. WBS 1. Estimacién por 1. Estimacionde costos.
2. Necesidades de analogias. 2. Actividades de apoyo

YeCUrsos. 2. Modelizacién 3. Plan de direccidn de
3. Tarifas de recursos. paramétrica. costos.
4, Estimacién de 3. Estimacidn de

duracidn de las abajo a amba.

actividades 4, Herramientas
5. Informacion historica computarizadas.
6. Codificacion.

Proceso de Estimacion de Cosios

Se prepararon estimados de costos empleando informacién y métodos de estimacion

consonos con los requerimientos del proyecto?

Bésicamente aqui podemos decir que los costos de las labores de ingenieria estimados
estuvieron muy por debajo de los reales, pero para este caso esto estd mas ligado a la mala
estimacion de los tiempos de duracién de las actividades que a la estimacion del costo en si
de 1a hora hombre. Los precios de las horas-hombres eran justos y bastante competitivos, el
precio de venta de los equipos también fue bueno, ambos daban una ganancia
moderadamente atractiva, pero al igual que en todos los proyectos donde las labores de
ingenieria tiene un gran peso hacen que muchos procesos dependan mucho del proceso de
estimacién de duracién de las actividades, este es uno de esos procesos que dependen
mucho de el y por consiguiente al estimarse mal los tiempos trae como consecuencia que se
estimen mal los costos para esas actividades es por eso que este proceso tendré la misma
ponderacién que el de estimacion de duracion de las actividades que es de 1 punto,

Deficiente.
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6.3.3.3 Presupuesto

Ponderaciéon Obtenida: Cuatro Puntos, Bien.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Estimacionde 1. Hemarmientas v 1. DBase de costos.
costos. técnicas para la
2. WBS. estimacion de
3. Cronograma del costos.
proyecto.
Proceso de Presupuesio de Costos

.Se creo un presupuesto coherente que permitiera ajustar los distintos estimados a las

fechas programadas para las distintas actividades?

Este fue un proceso bien llevado, ya que el presupuesto que se elaboré para el proyecto en
cuanto a la programacién de las entradas y salidas del dinero fue bastante coherente, en ese
sentido se calcularon muy bien las salidas de dinero con respecto a las entradas como por
ejemplo los equipos se cobraban al cliente 100% con la recepcién de los mismo en las
oficinas de Control Engineering y se pagaba a la mayoria de los proveedores a 30 dias
luego de recibido los mismos, adicionalmente la ingenieria se pagaba de acuerdo a
valuaciones periédicas del avance del proyecto, por lo cual los flujos de caja
presupuestados para el proyecto siempre eran holgados y positivos. Esto le daba cierta
autonomia al proyecto que no lo hacia depender tanto de la situacién financiera de la
compaiiia, es decir, que no necesitara de cierta inyeccion de dinero por parte de la empresa

mientras se hiciese efectivo uno de los ingresos.
6.3.3.4 Manejo de la Tesoreria

Ponderacién Obtenida: Cuatro Puntos, Bien.

(Se manejo Adecuadamente las Entradas y Salidas del Proyecto?
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Debido a lo bien planificado del presupuesto la tesoreria fue de facil manejo, el proyecto
mantuvo su autonomia a pesar inclusive de los sobrecostos generados, claro que en esto
tuvo mucho que ver los pagos puntuales por parte del cliente y en ese sentido el gerente del

proyecto siempre estuvo en contacto permanente con el cliente para mantener estos pagos

al dia.

6.3.3.5 Control de los Costos

Ponderacion Obtenida: Un Punto, Deficiente.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS
2. Base de costos. 1. Sistema de control 1. Estimacion de
3. Reportes de de cambios de costos revisadas.
progreso. costos. 2. Actualizaciones del
4. Solicitudes de 2. Medida del presupuesto.
carmbio. ! progreso. 3. Acciones
5. Plan de direccidn 3. Planificacién correctivas.
de costos. adicional 4. Estimaciénala
4. Hermamientas terminacidn.
computarizadas. 5. Lecciones
aprendidas.

Proceso de Conirol de Costos

. Se controlé el presupuesto tomando las acciones correctivas cuando surgieron cambios en

el presupuesto?

Definitivamente este proceso es uno de los que marco el resultado final del proyecto, ya
que al no tomarse medidas para controlar el tiempo malgastado dentro del proyecto,
tampoco se tomaron medidas para corregir la situacién de sobrecostos por exceso de horas
hombres. Adicionalmente en el momento que se paraliza el proyecto se acuerda pagar lo
realizado hasta la fecha a los costos ofertados sin ninguna compensacién por el tiempo
perdido, exceptuado los costos adicionales por concepto de gastos reembolsables y se
acuerda que las tareas restantes se cancelaran en el momento que se ejecuten y al precio
originalmente ofertado ( Ver minuta de reunion en el Anexo E). Dentro del interin de los
trece meses de paralizaciéon ocurre un aumento de sueldo por evaluacion y otro por decreto
presidencial, esto afecta significativamente el proyecto en el sentido de que el costo de la

hora-hombre del personal para ese momento ya no era el mismo que cuando se oferté el
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proyecto sino mucho mas elevado, por lo cual cada hora-hombre ejecutada luego de la
paralizacién costaba casi 40% mas de lo que se oferto, esto légicamente fueron costos
adicionales no contemplados y tampoco controlables ya que el proyecto no contemplaba ni
ajustes por inflacién ni ajustes por decretos presidenciales y tampoco se negocid en el
momento de la paralizacién ya que se estimaba segtn el departamento de operacién que esa
paralizacion no duraria mas de un mes. Una vez mas Control Engineering tampoco actu6 de
forma efectiva al no solicitar en dicha reunién poner limites a la paralizacién y si ese
tiempo se excedia, negociar de nuevo los costos restantes ya que los mismos se verian

afectados por la inflacion.

Como podemos ver este proceso, el proceso de estimacion de los tiempos de duracion de
las actividades y el proceso de control del cronograma fueron los procesos peor manejados

dentro del proyecto y que definieron el resultado del mismo.

En resumen podemos ver que ni se respetd el presupuesto ni se tomaron acciones efectivas
para corregir o para compensar las desviaciones del mismo, aqui se pensé mas en mantener

al cliente que en proteger los intereses del proyecto.

6.3.4.- Manejo de la Calidad

6.3.4.1 Planificacion de la Calidad

Ponderacién Obtenida: Cinco Puntos, Excelente.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS

6. Politica de la 1. Andlisis 1. Plan de direccién
calidad. costofbeneficio. de la calidad.

7. Informe del 2. Benchmarking. 4. Definiciones

l alcance. i 3. Diagramas de operativas.

8. Descripcion del flujo. 5. Listas de chequeo.
producto. 4. Disefio de 6. Datos para otros

9. Nommas y experimentos. procesos.
reglamentos.

10. Otros resultados del
proceso.

Proceso de Planificacion de la Calidad
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(. Se especificaron claramente los resultados que deben ofrecer los productos finales del

proyecto, con indicadores claros para su gestion?

La calidad podemos decir que fue el area de conocimiento mejor llevado dentro del
proyecto, a tal punto que debido a la calidad del producto final entregado se ganaron dos
proyectos mas por asignacién directa, y una relacién comercial sélida y de confianza por
parte del cliente sobre los productos que ofrece Control Engineering de Vzla.

Todos los equipos seleccionados para el sistema fueron especificados cuidadosamente y
asegurandose en todo momento que los mismos cumplieran y/o excedieran las
especificaciones técnicas exigidas por el cliente. En entrevista con el Ing. Jorge Luis
Castillo gerente del proyecto, y el Ing. Antonio Villalta el cual era ingeniero responsable
de la configuracion de los equipos dentro del proyecto, indican que en ningun caso
existieron productos fuera de especificaciones, o que no cumplieran con los requisitos
exigidos por el cliente para este tipo de aplicaciones. Esto se debe al excelente trabajo
realizado en el momento de elaboracién de la propuesta técnica para el presente proyecto,
donde se especificaron los equipos adecuados tomando como consideracién la diversidad
de productos en el mercado, los patrones de respuesta que se esperaban de los productos,
consultas a proveedores, y recomendaciones del propio cliente sobre equipos utilizados en

otras instalaciones.

Con toda la informacién obtenida se realizaron comparaciones entre los diferentes equipos
posibles a ofertar, para después de una seleccion muy rigida desde el punto de vista técnico
tomar aquel que en conjunto, ofreciera la mejor relacion precio valor, es decir, que
cumpliera a plenitud con los requisitos técnicos exigidos pero que también ofreciera un

precio competitivo a fin de ganar la oferta y proveer una rentabilidad dentro del proyecto.
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6.3.4.2 Aseguramiento de la Calidad

Ponderaciéon Obtenida: Cinco Puntos, Excelente.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS
3. Plan de direccidn 5. Heramientas y 1. Mejoradela
de la calidad. técricas para la calidad.
4. Resultados de las planificacion de la
i medidas de control calidad. '
de calidad. 6. Auditoriasde la
5. Definiciones calidad.
operativas.

Proceso de Aseguramiento de la Calidad

(Se manej6 un buen sistema de calidad que permitiera asegurarse del correcto

cumplimiento con las especificaciones disefiadas?

Es importante destacar que para el momento de la ejecucion del presente proyecto, Control
Engineering de Vzla. se encontraba adecuando sus estructuras y sistemas de calidad para
optar a la certificacion ISO 9000. El proyecto se vio beneficiado en este sentido ya que se
crearon procedimientos de aseguramiento de calidad que fueron implantados dentro del
proyecto.

Basicamente el procedimiento principal de aseguramiento de calidad consistia de los

siguiente:

Luego de cumplirse ciertas actividades dentro del cronograma, se realizaba una inspeccién
sobre cada una de esas actividades, en ese sentido, la persona que habia ejecutado la
actividad realizaba pruebas al producto obtenido a fin de verificar que el mismo cumplia
con el objetivo deseado, luego una persona diferente al ejecutor de la actividad pero que
bien podia pertenecer al proyecto o ser un ente externo al mismo, pero siempre empleado
de la compaiiia con conocimientos sobre la actividad a inspeccionar, tomaba las
especificaciones técnicas del proyecto y con la ayuda de formatos estandar de inspeccién
(Ver Anexo F) procedia a realizar una inspeccion exhaustiva del producto generado,

realizaba las observaciones a que diera lugar e informaba al gerente del proyecto sobre el
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resultado de la inspeccion, si la actividad no tenia comentarios, la misma era aprobada
como culminada y se procedia con la siguiente actividad, en el caso de existir comentarios
los mismos eran informados al responsable de la tarea para su inmediata solucién y luego
era inspeccionada nuevamente la actividad. Este proceso se hacia rigurosamente para todas

aquellas actividades que lo ameritaran y constituy6 un factor clave en la satisfaccion del

cliente con el producto obtenido.

6.3.4.3 Control de Calidad

Ponderaciéon Obtenida: Cinco Puntos, Excelente.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Resultados del 1. Inspeccidn. 1. Mejorade la
trabajo. 2. Diagramas de calidad.
2. Plan de direccién control 2. Decisiones de
g celacalidad 1. Diagramas de i aceptacitn.
3. Definiciones pareto. 3. Repeticion del
operativas. 2. Muestreo trabajo.
4. Listasde estadistico. 4. Listas de
chequeo. 3. Diagramas de flujo. chequeo.
4. Andlisis de 5. Ajustes del
tendencia. proceso.

Proceso de Conirol de Calidad

(Se midieron indicadores y se tomaron acciones correctivas cuando se detectaron

diferencias en la calidad disefiada en el proyecto?

Para el control de la calidad del proyecto se involucré directamente al cliente, en ese
sentido, Control Engineering de Vzla. realiz6 las denominadas pruebas en fabrica y pruebas
en sitio del sistema. Las pruebas en fabrica de los equipos se realizaron en las oficinas de
Control Engineering de Vzla. bajo un ambiente simulado, mientras que las pruebas en sitio
se realizaron tal como su nombre lo indica en el propio sitio de operaciéon luego de
instalados los equipos y bajo condiciones reales de operacidon, en ambos casos el cliente

esta presente durante las pruebas y es quien aprueba el resultado de las mismas.

Antes de la realizacion de cada una de estas pruebas, Control Engineering de Vzla. como

parte de la ingenieria del proyecto elabora un documento de pruebas donde se describe al
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detalle cada una de las pruebas a realizar al sistema y los resultados que se esperan obtener
de cada una de esas pruebas, este documento es enviado al cliente para su revisién y
comentarios. Si el documento posee comentarios por parte del cliente, los mismos son
discutidos y en consenso se decide si se agregan o no al documento, si el mismo no tiene

comentarios se aprueba y pasa a ser el documento rector de las pruebas.

Si durante las pruebas se detectan anomalias o resultados que no satisfacen al cliente de
acuerdo con sus especificaciones, se procede a realizar un reporte de las mismas, las
anomalias son analizadas y corregidas en el mismo momento si es posible o se posterga su
correccion para el final de las pruebas. Una vez corregidas dichas anomalias se procede a
realizar las pruebas donde estas anomalias tuviesen injerencia y de no haber mas
inconvenientes el cliente da por aprobada las pruebas y con ello certifica que el sistema

cumple con lo exigido por el en las especificaciones.

Este es el procedimiento de control de calidad que Control Engineering de Vzla. utiliza
para todos sus proyectos y que son mas o menos estandar dentro de este tipo de trabajo en
general. Este proceso también se aplicé con bastante éxito dentro del proyecto por lo cual

se le da al igual que los anteriores una ponderacién de 5 puntos, Excelente.

6.3.5.- Manejo del Recurso Humano

6.3.5.1 Planificacion de la Organizacion

Ponderacion Obtenida: Cuatro Puntos, Bien.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Conexiones del 1. Patrones 3. Asignacion de
proyecto. 2. Précticas de funciones v
2. Requisitos del recursos humanos. responsabilidades.
personal. 3. Teoriadela 4. Plan de direccion
. 3. Restricciones. organizacion. I de personal.

4. Andlisis de las 5. Organigrama
entidades 6. Actividades de
irvolucradas enel apoyo.
pravecto.

Proceso de Planificacion de la Organizacion

89




(Se detectaron roles requeridos para cumplir adecuadamente con las distintas tareas

identificadas?

Realmente para este proyecto se necesitaba muy poco personal tomando en cuenta que las
labores de instalaciéon en sitio fueron subcontratadas, en ese sentido el proceso de
planificacion de la organizacién fue bastante sencillo ya que para este proceso se tomaron
las actividades de instalaciéon como una actividad macro cuya ejecucioén correspondia a la
empresa subcontratada y ella se encargaba de definir los roles y asignar el personal para
esas actividades. Para el resto de las actividades las mismas eran facilmente identificables
en cuanto a los roles. Basicamente se definieron tres areas de trabajo, una correspondiente a
todo lo relacionado con las remotas, otra relacionada al sistema SCADA y la tltima
relacionada con la instalacién en sitio. Por ser el proyecto relativamente pequefio la procura

de los equipos era manejada directamente por el gerente del proyecto.

Como se ve este fue un proceso bastante sencillo que no requirié6 de mayor esfuerzo para

hacerlo bien.

6.3.5.2 Reclutamiento del Personal

Ponderacion Obtenida: Cuatro Puntos, Bien.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
2. Plande direccion 1. MNegociaciones. 2. Personal asignado
de personal. 2. Preasignacion al proyecto.
l 3. Descripcién del I 3. Aprovisionarient l 3. Directorio del
4. Meétodos de proyecto.
reclutariento.

Proceso de Reclutamienio del Personal

(Se buscaron y asignaron responsables directos para liderizar las distintas tareas segun el

perfil requerido?

Debido a lo pequefio del proyecto y del poco personal que se requeria para el mismo, el

proceso de reclutamiento de personal fue muy sencillo, con excepciéon de la empresa

90




subcontratada, todo el resto del personal es parte de la ndmina regular de la compafiia y no
hizo falta contratar personal externo a parte del ya indicado para el proyecto. Tampoco
durante la ejecucion del proyecto hizo falta en ningiin momento de contratar mas personal,
sino que mas bien se contrat6 personal de mas debido a los problemas con el sindicato de
trabajadores de la zona, estos problemas ya fueron explicado en los puntos

correspondientes al manejo de costo y tiempo.

Para este proceso se elabord un organigrama (Ver Anexo G) donde se indicaban los roles y
se muestran con nombre y apellido las personas responsables de cada una de las areas.
Completando un poco mas este proceso, dentro del cronograma de trabajo el cual fue
realizado con la herramienta Microsoft Project, a cada una de las actividades se le asigné el
recurso humano responsable de ejecutarla, razén por la cual todas las actividades del

proyecto tenian definido su responsable.

Por lo sencillo del proceso en este caso, pero sin que esto le reste importancia al mismo
debido a la relevancia que tiene dentro de todo proyecto el recurso humano el cual es clave

en el éxito o fracaso del resultado de un proyecto, se otorgd la ponderacion de 4 puntos,

Bien.

6.3.5.3 Desarrollo del Equipo

Ponderaciéon Obtenida: Cuatro Puntos, Bien.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS
1. Personal del 1. Sistemas de 2. Progresosenel
proyecto. primas ¥ desarrollo.
2. Plan del proyecto. reconocimientos.
i 3. Plande direccion i 2. Localizacion.
de personal. ' 3. Formarién. .
4. Reportes de
progreso
proyecto.
5. Comparacidn con
datos extermos.

Proceso de Desarrollo del Equipo.
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(Se trabaj6 en mejorar la efectividad del equipo por medio de entrenamiento, la
distribucion fisica, la motivacion, las recompensas y otras acciones que contribuyeran al

buen trabajo del equipo?

Con todo lo explicado anteriormente, se puede ver que la ineficacia de las labores de
instalacién en sitio no pueden ser cargadas al equipo de trabajo, sino mas bien a lo poco
productiva de las jornadas de trabajo como consecuencia de las condiciones de inseguridad
de la zona, la burocracia por parte del cliente para el otorgamiento de los permisos, la
indisponibilidad cliente de ejecutar las actividades que le concernia hacer en determinados
momentos como por ejemplo la desenergizacién de las lineas de alta tension para la
conexién de los equipos, etc., también a la poca coordinacién existente en algunos casos
entre el departamento de ingenieria y el departamento de operaciones, ambos pertenecientes
al cliente. Estas fueron las causas del poco rendimiento durante las jornadas de trabajo y

que escapaban de las manos del equipo de trabajo del proyecto.

Sin embargo, si hubo problemas que resolver en cuanto al grupo de trabajo y fue
basicamente de motivacién. Lo peligroso de la zona, un clima agobiante donde se podian
alcanzar temperaturas de hasta 40 °C, pocas comodidades de alojamientos y en resumen lo
inhospito del area, hacian del sitio de instalaciéon un lugar muy poco agradable para
trabajar. Inicialmente la motivacién del equipo de trabajo era alta y la frase utilizada era
“Hacerlo bien desde la primera vez y rapido, para terminar lo mas pronto posible y no tener
que volver”. Pero viendo lo improductivo de la jornada de trabajo, ver que pasaba y pasaba
el tiempo sin avance significativo, ocasioné que dicha motivacion descendiera en el
personal mientras que el descontento y la renuencia de viajar a la zona aumentara a medida
que pasaba el tiempo. Pero es justo reconocer que esto no fue obsticulo para que las

personas hicieran bien su trabajo y a la calidad esperada.

Pero obligatoriamente habia que aumentar la motivacién y reconocer de alguna manera el
esfuerzo y sacrificio que se estaba haciendo. La pregunta en ese momento era como hacerlo
ya que no se podian ofrecer recompensas monetarias significativas por que el proyecto

estaba generando sobrecostos, entonces se tomaron las siguientes decisiones que no
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afectaban los costos del proyecto y beneficiaban en cierto grado al trabajador, dichas

medidas fueron las siguientes:

Primero los gastos por concepto de alimentacién eran reportados por el empleado contra
factura, esto se elimind y se le dio un monto fijo de dinero por dia a cada empleado del cual
no tenia que reportar su gasto, la comida en la zona es bastante econdmica por lo cual de
ese monto fijo siempre sobraba una cantidad mas o menos atractiva que le quedaba en
forma integra al trabajado. La otra medida adoptada fue que por cada cinco (5) dias
trabajados en la zona, se les daria un dia libre que no era descontado de las vacaciones y
que podian ser disfrutados luego de la culminaciéon del proyecto. Esto motivé a los
integrantes del equipo de trabajo y ayudé a vencer la resistencia de viajar a la zona de

trabajo, también contribuy6 a hacer mas agradable la jornada de trabajo.

En cuanto al entrenamiento, Control Engineering de Vzla. tiene una politica de
entrenamiento continuo que no depende de los proyectos, la misma es bastante efectiva y
cada ingeniero asiste en promedio a tres entrenamientos por aflo, esto se ha tratado de
respetar a pesar de la situacién econdmica y de estancamiento de la economia, para
verificar la veracidad de este punto, se entrevist6 a los diferentes ingenieros de la compaiiia

y los mismos manifiestan estar muy satisfechos con el entrenamiento recibido.

6.3.5.4 Evaluacion del Desempeiio

Ponderacion Obtenida: Cuatro Puntos, Bien.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS

1. Personal del 1. Sisteras de 1. Datosparala
proyecto. pnmas ¥ evaluacion.

2. Plan del proyecto. reconocimientos.

| 3 Pencecmecin i i '

de personal.

4. Informes de
realizacidn del
provecto.

5. Comparacion con
datos externos.

Proceso de Evaluacion del Desempemio.
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(Se realizé algin tipo de evaluacién del desempefio de los distintos participantes del

proyecto, conllevando a su mejoramiento profesional?

Control Engineering de Vzla. tiene una politica de evaluacion de desempefio mas bien
integral que toma en cuenta no solo el desempefio del empleado dentro de los proyectos
sino globalmente dentro de la empresa, en ese sentido se trata de evaluar a cada empleado
por lo menos dos (2) veces al afio, o mejor dicho cada seis (6) meses. Dentro de estas
evaluaciones se toma en cuenta el desempefio del trabajador durante ese periodo de tiempo
en cuanto a su trabajo dentro de los proyectos que haya trabajado, su comportamiento
dentro de la empresa, sus actitudes hacia el trabajo y el profesionalismo mostrado en la
ejecucion de sus funciones. Como se vera estas evaluaciones no se hacen por proyecto sino

mas bien por periodos de tiempo y en forma integral.

Las personas encargadas de realizar estas evaluaciones son los supervisores inmediatos del
empleado segin la actividad que estuviese desarrollando hasta ese momento, como por
ejemplo los gerentes de proyecto en los cuales trabajé ese empleado durante ese periodo de

evaluacion y el gerente del departamento al que pertenece dicho empleado.

Generalmente los porcentajes de aumento que reciben los empleados de la compaiiia tienen

un monto por ajuste de inflacién y un monto que depende del resultado de las evaluaciones

de desempefio.
Esta politica de evaluaciéon también ayuda a detectar las debilidades o carencias del
empleado y en base a ellas se definen las necesidades de entrenamiento de cada persona

para lograr el mejoramiento profesional de cada individuo.

Este sistema aunque no es propio de cada proyecto funciona bastante bien, por lo cual la

ponderacion que se le dio al mismo es de 4 puntos, Bien.
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6.3.6.- Manejo de las Comunicaciones

6.3.6.1 Planificacion de las Comunicaciones.

Ponderacion Obtenida: Dos Puntos, Regular.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS
2. Reguerimientos 1. Andlisis de las 1. Plande direccién
de entidades de
. coraunicaciones. involucradas en el . comunicaciones.
3. 'I'ecnolngia de ! pmyectg_
comuricaciones.
4, Restricciones.
5. Supuestos.

Proceso de Planificacion de las Comunicaciones

(Se identificaron las necesidades de informacién de los distintos actores del proyecto?

Se puede decir que las labores a realizar dentro del proyecto eran unas labores bastante
mecanicas por lo que el flujo de informacién que se necesitaba para realizarlas era muy
poca y en verdad no necesitaba de una planificacion tan detallada, primero porque como se
dijo anteriormente el volumen de informacién necesario era poco y segundo porque el
personal que laboré en el proyecto ya contaba con experiencia en esta clase de obra y
conoce la informacion que se necesita para ejecutar el trabajo, sin embargo, y a pesar del
poco flujo de la misma, siempre se debe hacer una planificaciéon donde se detecta toda la
informacién que se debe solicitar tanto al cliente como a los diferentes stakeholders del
proyecto, asi como también la informacién que se debe distribuir a los diferentes

involucrados del proyecto y el mecanismo para realizarlo.

Para el caso de este proyecto, en el momento que se recibié la buena pro del mismo, se
realiz6 una reunion entre el gerente del proyecto y las personas que laborarian en el mismo,
en esa reunion se repartieron las actividades a realizar y se entregd la informacién que se
tenia hasta ese momento, cada persona evaluo la informacion recibida, detectd sus
necesidades y las transmitié por escrito al gerente del proyecto, luego el gerente en la
reunién de arranque del proyecto solicité al cliente la informacién faltante y junto con el

estableci6 los mecanismos para el manejo de la misma. En este sentido toda informacion
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que entra o sale del proyecto debe pasar por las manos del gerente del proyecto, el cual se

encarga de registrarla en la bitacora del proyecto y luego la distribuye a quien sea

necesario.

Si se ve desde este punto de vista podriamos decir que si estaban identificadas las
necesidades de cada quien dentro del proyecto y hasta aqui podriamos suponer que el
proceso fue bien llevado, sin embargo, si tomamos en cuenta el hecho de que nadie en el
proyecto se percatd que hacia falta conocer mas sobre la zona donde se iba a trabajar, que la
misma era una zona desconocida para la compaiiia y que tenia sus peculiaridades por su
ubicacion geografica podriamos entonces decir que no se detectaron a plenitud las
necesidades de informacion sobre el proyecto, por supuesto esta falla viene desde el
momento en que se estd elaborando la oferta para dicho proyecto, pero esta deficiencia no
fue detectada tampoco al inicio del proyecto sino en el momento de ejecutarse las labores
en campo, que si se hubiese detectado antes se hubiesen podido establecer mecanismos para
minimizar sus efectos. Esta deficiencia en identificar este tipo de informacién fue clave
para el proyecto, por lo cual podemos decir con mas propiedad de que el mismo fue
llevado en forma deficiente inclusive desde antes del inicio formal del mismo, por lo tanto
la ponderaciéon para este proyecto deberia ser de 1 Punto, deficiente, sin embargo,
respetando la opinidn de las personas involucradas, tenemos que la ponderacion promedio

obtenida para este proceso es de 2 puntos, Regular.

6.3.6.2 Distribucion de la Informacion

Ponderacién Obtenida: Cuatro Puntos, Bien.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS
1. Resultados del 1. Aptitudes de 1. Registros del
trabajo. corunicacion. proyecto.
I 2. Plan de direccién ! 3. Sisteres de _ '
de mantenirmiento de
comunicaciones. informacion.
3. Plandel 3. Sisteras de
proyecto. distribucidn de
informacion.

FProceso de Disiribucion de la informacion.

96




(Los miembros del equipo sabian donde, cuando o como conseguir la informacién y a las

otras personas que trabajaban en el proyecto?

Este proceso no tuvo problemas dentro del proyecto, ciertamente la informacion era

distribuida de manera eficiente, el mecanismo de distribucién era el siguiente:

Todo el manejo de la informacion estaba centralizado a través del gerente del proyecto y
del representante del cliente para el proyecto, es decir, toda informacién que se necesitaba
de parte del cliente, era solicitada al gerente del proyecto, este realizaba el requerimiento al
representante del cliente y esta persona se encargaba de obtener la informacion, luego de
obtenida la informacion, el representante del cliente la remitia al gerente del proyecto, éste
almacenaba una copia para registro del proyecto y luego distribuia dicha informacidn a los
integrantes del equipo de trabajo. De igual forma cuando se tenia una informacién que
debia ser entregada al cliente, la misma era primero entregada al gerente del proyecto, este
la aprueba y la registra en la bitdcora o carpeta del proyecto y luego la remite al

representante del cliente quien se encargara de distribuirla a las personas que la ameriten.

Debido al poco personal que laboraba dentro del proyecto, este procedimiento era de muy
poca complejidad pero muy efectivo, tanto como procedimiento de distribucién como de
control de la informacién, por supuesto también incidia el hecho de que el volumen de
informacién que se manejaba era bastante poco, pero en ningin momento los trabajos
dentro del proyecto se vieron afectados por falta de informacién o informacién errénea, por

lo cual podemos dar una evaluacion a este proceso de 4 puntos, Bien.
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6.3.6.3 Reportes de Progreso

Ponderacién Obtenida: Dos Puntos, Regular.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS

—

Plan del proyecto. || 3. Revisiones del 2. Reportes de

2. Resultados del desarrollo. progreso
trabajo. 4. Andlisis de 3. Solicitudes de

3. Otros registros del desviaciones. ‘ cambio,

cto. . Andlisis de

! o tendencia

Andlisis delvalor

ganado.

7. Hermarodentas v
técnicas parala
distribucidn de la
informacion.

[~ SV

Proceso de Repories de progreso.

(Se realizaron reportes periddicos y reuniones para mantener informados a los distintos

Stakeholders del proyecto?

Debido a lo corto del proyecto, existian reuniones internas del proyecto (Solo personal de
Control Engineering) semanales para medir el avance del proyecto. Las reuniones con el
cliente no tenian una periodicidad exacta pero eran mas o menos cada quince (15) dias en la
etapa de ingenieria y semanal en la etapa de instalacién en campo, de estas reuniones se
realizaban minutas que se tomaban en algunos casos como el reporte de avance, sin
embargo, no se realizaba un reporte periddico que fuese enviado al cliente en forma

permanente como informacion sobre el estado del proyecto.

En cuanto a las reuniones con el cliente para informar sobre el estado del proyecto, la
mismas eran poco efectivas ya que en ellas se discutia regularmente la poca productividad
en las labores de instalacion y en ningtn caso se lograron crear mecanismos efectivos que
solventaran la situacidon. Era claro que para el departamento de operaciones quien era el
cliente final, el proyecto no tenia la prioridad o el grado de importancia necesario como
para prevalecer sobre la operacién diaria o rutinaria, por lo cual era poco relevante para

ellos que el proyecto se estuviese retrasando por su causa, a la vez el departamento de
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ingenieria no tenia la suficiente autoridad como para tomar decisiones en este aspecto, y
Control Engineering de Vzla. realmente no ejercié una presion efectiva para forzar al
cliente en solucionar el problema. Es por esto que las reuniones no eran productivas y se
limitaban a describir que se habia realizado, en que tiempo se estimaba en terminar, en
Control Engineering quejarse suavemente por la situaciéon y en el cliente dar excusas del
porque no se podia hacer nada el respecto, en ninguna de estas reuniones se hizo
seguimiento del cronograma para verificar el estado del mismo y mucho menos crear

mecanismos correctivos o de control.

Como puede observarse de lo anteriormente descrito, las reuniones de avance no eran tal,
ya que no se analizaba con sinceridad el cronograma para verificar los avances, solo se
discutia las actividades faltantes y cuando podian ser realizadas, a su vez, tampoco se
realizaban informes periddicos que le indicaran al cliente o los integrantes del equipo sobre
el estado del proyecto y mucho menos se indicaban las acciones a tomar para corregir el
atraso. Sin embargo, pienso que de acuerdo como se estaban llevando las cosas el haber

realizado los reportes de progreso periddicamente no hubiesen resuelto los problemas que

existian.

6.3.6.4 Cierre Administrativo

Ponderaciéon Obtenida: Un Punto, Deficiente.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS

1. Documentacion 1. Herramientas v . Archivos del

de la evaluacion técnicas parael proyecto.

' de la realizacidn. informe de . Aceptacidn

2. Documentacion realizacidn. formal.

del producto del . Lecciones

proyecto. aprendidas.
3. Otros registros del

proyecto.

Proceso de Cierre administrativo

(Se realizé un cierre final que permitiera recoger en un sistema de manejo de la

informacion los principales aprendizajes del proyecto?
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Ciertamente este proyecto tuvo muchas deficiencias y una de ellas fue precisamente que no
se realizd una autopsia al proyecto luego de culminado para analizar los aciertos y
desaciertos cometidos y tomar de ellos el aprendizaje necesario que sirva en los futuros

proyectos.

El cierre administrativo del proyecto simplemente se limit6 a declarar cerrado el proyecto
para no cargarle mas horas al mismo y calcular su estado de ganancias y perdidas, no hubo
una reunién formal de cierre del proyecto sino una minuta que indicaba la finalizacién de
las actividades luego de realizarse las pruebas al tercer reconectador. Es importante
destacar que el proyecto se cierra porque al departamento de ingenieria le estaba causando
mucho problemas administrativos el tener un proyecto abierto por tanto tiempo y entonces
obliga a operaciones a que de por cerrado el proyecto con lo instalado hasta la fecha, de no

ser asi quizas todavia estuviese paralizado el proyecto.

Como cierre interno, Control Engineering simplemente trasladé a todo el personal a otros
proyectos, cerré el proyecto desde el punto de vista técnico administrativo lo que indica que
no se cargaran mas horas ni mas gastos a ese proyecto, realizé las copias de respaldo del
proyecto, el cual es un procedimiento que se realiza luego de culminado cualquier proyecto
donde se almacena en formato electrénico toda la informacién del mismo para futuras
referencias, se elabord el estado de ganancias y perdidas, pero tal como se explicé
anteriormente no se hizo ningun analisis de lo sucedido para tomar las experiencias vividas
como un aprendizaje para los futuros proyectos, esto es un error gerencial no solo del
gerente de proyecto sino también de la gerencia en general que debe ver este punto como
un mecanismo de evolucién y optimizacion del trabajo a realizar en pro del mejoramiento

continuo e incremento de la eficiencia en el desarrollo de los proyectos.
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6.3.7.- Manejo de los Riesgos

6.3.7.1 Identificacion de Riesgos

Ponderacion Obtenida: Un Punto, Deficiente.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS

3. Descripeidn del 2. Listade 3. Fuentes de niesgo.

producto. corprobacién. 4. Sucesos
I 4. Otros resultados 3. Diagramas de potenciales de

de planificacion. flujo. riesgo.

5. Informacién 4. Entrevistas. 5. Sintomas de
histérica. riesgo.

6. Datos para otros
procesos.

Proceso de Identificacion de Riesgos

(Se determinaron que sucesos riesgosos pueden afectar al proyecto usando listas de

chequeo u otra herramienta para ello?

La identificacion de los riesgos se hizo de una forma empirica basandose en la experiencia
de la ejecucion de los proyectos anteriores, pero en ninglin caso se utilizé ningin tipo de
herramienta para identificar los mismos. Es evidente que riesgos tan importantes como la
seguridad en la zona y lo sensible y dependiente que era la jornada trabajo de las
operaciones rutinarias del cliente, en el sentido de que si existia un problema operativo en
la zona en ese momento no se podia laborar, que si el cliente no tenia en ese momento
personal disponible para la supervision de los trabajos habia que detener los mismos hasta
que se encontrara un personal disponible para realizar la supervision, la burocracia a seguir
para la obtencién de los permisos, etc. Estos riesgos no fueron tomados en cuenta y se

constituyeron en puntos claves para el sobrecosto y el retraso que se generd en el proyecto.
Otro de los riesgos en que se tenia que ser cuidadoso es en el tipo de contrato, que al ser de

Suma Global, ya representa un alto riesgo para el proyecto, debido a que la contratista

asume todos los costos en los cuales se incurra durante su desarrollo. Este riesgo se trat6
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mitigar con la asignaciéon de una contingencia, sin embargo, la misma fue reducida como

parte de la estrategia para ganar la licitacion.

Adicionalmente el trabajar con un cliente con el cual no se tenia ninguna experiencia
previa, genera incertidumbre en la forma de negociar acuerdos dentro del proyecto, ya que
no se conoce su cultura organizacional, valores, exigencias y estandares, esto amarrado a un

contrato del tipo suma global representa un alto nivel de riesgo que hay que tomar en

cuenta.

Este es uno de los procesos que requiere de mayor estudio, analisis y cuidado dentro de un
proyecto y al mismo en este caso no se le dedico todo el esfuerzo que se amerita para lograr
una identificacién de riesgo acorde con la realidad. Preguntas tan simples como “Que pasa
si” pueden dar connotaciones sobre lo riesgoso que puede ser un evento en determinado
momento, establecerse escenarios pesimistas y verificar el efecto de cada una de las
variables en juego es una de las herramientas mas conocidas para identificar los riesgos
dentro de un proyecto, pero todas ellas necesitan que se les dedique tiempo y esfuerzo tanto
en recolectar la informacién necesaria como en realizar el analisis de las diferentes

situaciones.

Para el caso del presente proyecto es fécil ver que no se hizo un estudio efectivo de los
posibles eventos que pudiesen convertirse en riesgosos dentro del proyecto, no se le dio la
importancia que tiene que tener este proceso dentro de todo proyecto, por lo cual no se
realizé un proceso de identificacion de riesgos como tal sino estimar una cantidad de dinero
por si sucedia algo, pero esta fue una estimacién empirica en base a un porcentaje del

monto total de cada item del proyecto “por si sucedia algo™.
Debido a la carencia de procedimientos en la identificacién de riesgos y en la forma tan

empirica en que se manejé el mismo es que le damos una ponderacion de un punto,

deficiente al presente proceso.
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6.3.7.2 Calificacion del Riesgo

Ponderacion Obtenida: Un Punto, Deficiente.

>

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS
2. Tolerancia al 2. Valor monetario 1. Oportunidades de
riesgo de las esperado. aprovechar
entidades. 3. Sumas AMeNAzas a
3. Fuentes de riesgo. estadisticas. H responder.

l 4. Sucesos 4. Simulacidn, 2. Oportunidades a
potenciales de 5. Arboles de ignorar amenazas
riesgo. decisién. a aceptar.

5. Estimaciones de 6. Juicio experto.
costos.
6. Estimacidnde la
duracion de las
actrvidades.
Proceso de Calificacion de Riesgos

.Se evalué el impacto o efecto que puede tener el evento riesgoso?

Definitivamente si no se identificaron claramente los riesgos mucho menos pudieron ser

calificados, solamente se tomo en cuenta el tipo de contrato que era del tipo suma global

pero no se midieron los efectos que este pudiese tener sobre el proyecto.

Este es un proceso que simplemente no se realizé dentro del proyecto, y esto se corrobor6

con el gerente del proyecto a quien se le pregunt6 sobre este aspecto y confirmé que no se

hizo nada en este sentido.
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6.3.7.3 Plan de Respuesta

Ponderacién Obtenida: Un Punto, Deficiente.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS

1. Oportunidades de 2. Compras 1. Plan de direccidn

aprovechar 3. Planificacidn de de riesgos.

AMENAZAS & imprevistos. 2. Datos para otros

i responder. d 4. Estrategias procesos. >

2. Oportunidades a alternativas. 3. Planesde

ignorar armenazas 5. Seguos. rprevistos.

a aceptar 4. Reservas.

5. Acuerdos
contractuales.
Proceso de Plan de Respuesta

.Se disefiaron planes de respuesta adecuados para adelantarse a los riesgos?

El tnico plan de respuesta que se tenia dentro del proyecto era el de tener una contingencia
de un 35% sobre el monto de las labores de ingenieria para cualquier eventualidad y una

pequefia holgura de tiempo en las labores a realizar las cuales fueron introducidas dentro

del cronograma entregado al cliente.

Quizas una contingencia de 35% de las labores de ingenieria suena como un porcentaje alto
para manejo del riesgo, pero si se toma en cuenta que la diferencia entre la oferta que
presenté Control Engineering de Vzla. y su competidor mas cercano en la licitacién fue de
veinte millones de Bolivares (20.000.000 Bs.) y que los sobrecostos alcanzaron casi los
ocho millones de Bolivares (8.000.000 Bs.), vemos que esta contingencia se estimé muy
por debajo de lo que realmente se deberia haber estimado. El célculo de esta contingencia
fue simplemente basandose en proyectos anteriores y en la incertidumbre de lo desconocido
dentro del proyecto, pero en ningun caso esta estimacion fue el resultado de un analisis de
los diferentes factores de riesgo y su posible incidencia dentro del proyecto, ya que
tampoco las holguras de tiempo que se estimaron correspondieron con lo que se esperaba
iba a suceder en campo, simplemente se tomo la misma holgura que se utilizé en proyectos

anteriores sin tomar en cuenta los factores que hacen que cada proyecto sea unico.
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Como se puede ver el plan de respuesta para afrontar los riesgos fue mal disefiado, esto es
si podemos decir que estas estimaciones sin un anélisis consciente de la situacién
representen un plan de respuesta, pero de todas maneras este proceso fue realizado muy a la
ligera y carente del analisis necesario para este tipo de estimaciones, es por eso que la

ponderacion para este proceso es de un punto, Deficiente.

6.3.7.4 Control de Respuestas

Ponderaciéon Obtenida: Un Punto, Deficiente.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS

1. Plan de direccién 1. Respuestas no 1. Accidn correctrva.

de riesgos. previstas. 2. Actualizaciones
2. Sucesos con 2. Desarrollo de del plan de

riesgo real. respuestas direccion de P
3. Identificacion de adicionales al riesgos.

riesgos riesgo.

adicionales.

Proceso de Control de Respuesias

.Se hicieron revisiones periédicas de riesgos durante el proyecto, activandose

contingencias cuando se detectaron las desviaciones?

Realmente estas revisiones se realizaban en las reuniones de control del proyecto, pero no
se tomaban acciones para corregir el problema ya que las acciones a tomar generalmente
dependian del cliente y no de lo que pudiese hacer Control Engineering de Vzla. para
solventar la situacion, es decir, las desviaciones del plan eran basicamente en cuanto a
retardos en tiempo debido a lo poco efectivo de las jornadas de trabajo y la situacién no se
corregia agregando mas personal, sino que el cliente emitiera mas temprano los permisos de
trabajo, tuviera personal de supervision siempre disponible y que permitiera trabajar mas
horas durante el dia, claro se puede decir que esto es control del cronograma de actividades
y no control de riesgo, pero entre los riesgos que debieron ser identificados para el presente
proyecto estaba precisamente la incertidumbre de trabajar con un cliente nuevo donde no se

conocia su filosofia de trabajo ni las condiciones en que se iba a trabajar en campo, €s por
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eso que podemos ver este punto también como una desviacion de los riesgos estimados y

del plan de respuesta para los mismos.

Las acciones que deberia haber tomado Control Engineering de Vzla. para solucionar la
situacién eran las de presionar al cliente a fin de tomar las medidas antes indicadas y exigir
un reconocimiento de las horas trabajadas en exceso producto del retraso, pero esto no se
hizo, simplemente para no entrar en divergencia con el cliente ya que en ese momento se
estaban discutiendo dos proyectos mas con el mismo cliente y es muy dificil lograr sin
entrar en confrontaciones que el cliente reconozca que los retrasos se deben exclusivamente
a el y a lo burocratico de sus procedimientos, a su vez el hecho de tener un contrato del

tipo suma global nos colocaba en una posicién de desventaja en el momento de negociar.

6.3.8.- Manejo de las Compras

6.3.8.1 Plan de Compras

Ponderacion Obtenida: Cuatro Puntos, Bien.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS
1. Descripcidn del 1. Andlisis fabricaro || 1. Plan de direccién
alcance. comprar. de corpras.
2. Descripcidn del 2. Juicwo experto. 2. Descripcidn (es)
producto. 3. Seleccin del tipo de trabajo.
3. Gestion de compras F de contrato.
4. Condiciones de
mercado.
5. Otros resultados de
la planificacién.
6. Restricciones.
7. Supuestos.

Proceso de Plan de Compras

(Se cred un plan de compras que identificara los materiales o subcontratos que requieren

para hacer sus proyectos?

La identificacion de los equipos requeridos para el proyecto y de las actividades que debian
ser subcontratadas se hizo de manera efectiva, ya que los equipos fueron adquiridos en las
cantidades justas que se necesitaban y no se generaron sobrecostos producto de malas

especificaciones de equipo o en cantidades de los mismos. En cuanto a los subcontratos,
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también se identificaron efectivamente las actividades que debian ser realizadas por
terceros y no hubo durante el proyecto sobrecostos por actividades no contempladas para

ser manejadas en los subcontratos.

En este proceso si se realizé una buena labor de investigacion a fin de identificar los
equipos mas adecuados segin los requerimientos del proyecto y que los mismos fuesen
desde el punto de vista de precios competitivos para poder ganar la licitacién, tal como
efectivamente resultd, también el tipo de actividades a subcontratar fue minuciosamente

estudiado y también el tipo de contrato que se manejaria en ese caso.

6.3.8.2 Plan de Requerimientos

Ponderacién Obtenida: Tres Puntos, Basico.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS
1. Plan de direccidn 1. Documentos 1. Docurmentos de
de compras. normalizados. solicitud de ofertas.
2. Descripcidn{es) del || 2. Juicio experio. 2. Criterios de
trabajo. evaluacidn.
3. Otros resultados de 3. Descripcion (es) de
la planificacion. actualizaciones de
trabajo.

Proceso de Plan de requerimientos

.Se disefi6 la manera como las compras se realizarian en funcién de las necesidades

detectadas?

Debido a lo corto que se suponia seria el proyecto (4 meses) , los tiempos de entrega de los
equipos (Entre 4 y 6 semanas) y las facilidades de pago que se tenian en el sentido de que
los equipos eran cobrados al cliente 100% al momento de recibirse en las oficinas de
Control Engineering de Vzla. y se les pagaba a los proveedores a 30 dias luego de
recibidos, obligaba a que necesariamente todas las ordenes de compra fuesen colocadas en
forma simultédnea luego de la reunién de arranque, por lo cual no se requeria de un plan de

requerimientos que seguir para este caso. Es por esto que podemos darle una ponderacién

de 3 puntos, Basico al presente proceso.
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6.3.8.3 Ciclo de Solicitaciones

Ponderacion Obtenida: Dos Puntos, Deficiente.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS
1. Docurnentos de 1. Reuniones previas || 1. Propuestss.
peticion de ofertas. con oferentes. 2. Contrato.
2. Listado de 2. Publicidad.
proveedores 3. Negociacion del
calificados. contrato.
' 3. Propuestas 4. Sistemade
4. Criterios de ponderacidn.
evaluacion. 5. Sistemade
5. Politicas seleccion previa,
organizativas. 6. Estimaciones
independientes.
Proceso de Ciclo de Solicitacién

.Se realizé adecuadamente el ciclo de compras, buscando proveedores, obteniendo ofertas

y eligiendo al proveedor mas adecuado?

En cuanto a los equipos se hizo un muy buen trabajo debido a que se hizo una buena labor
investigativa para identificar los posibles equipos a utilizar, los principales proveedores,
comparar precios, etc. Podriamos decir que hasta aqui se hizo un trabajo excelente, sin
embargo, existe un punto clave dentro de este proceso que marco parte de los
inconvenientes que se presentaron en el proyecto y que hasta cierto punto hecha por tierra
todo lo bueno que pudo haberse hecho anteriormente y es el de haber seleccionado a la

empresa Mecivel C.A. para ejecutar las labores de instalacién en sitio.

A pesar de que la empresa Mecivel C.A. realizé un excelente trabajo en la instalacion de los
equipos su eleccién no fue la mas apropiada. Primeramente Mecivel es una empresa cuyas
instalaciones estan ubicadas en Maturin estado Monagas, esto trae como consecuencia que
la oferta presentada por ellos para la instalacion de los equipos ya tenia un gasto adicional
implicito por concepto de traslado de equipo y personal desde Maturin hasta Guasdualito,
estado Apure, esto es un costo adicional que no se hubiese tenido si se subcontrata a una

empresa de la zona. Por otra parte y lo que es mas importante en este caso es que si se
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hubiese contratado una empresa del area geogréfica donde se iban a realizar los trabajos, no
se hubiesen tenido problemas con el sindicato de obreros de la zona ya que todo el personal
de dicha compaiiia estd inscrito en dicho sindicato, adicionalmente dicha compaiiia ya
conoce las condiciones de trabajo del area y hubiese prevenido a Control Engineering de
Vzla. sobre los diferentes inconvenientes que se pueden encontrar en el sitio de instalacién
y de esa manera se hubiesen tomados las medidas y contingencias necesarias dentro de la
oferta para minimizar los efectos de estos inconvenientes que a la larga fueron los que
generaron los sobrecostos dentro del proyecto. Es por esto que haber seleccionado a
Mecivel C.A. no fue la mejor opcidn para el proyecto y esta decision constituye un punto
clave en los resultados que se obtuvieron en el proyecto, por supuesto, que el mismo
desconocimiento del area de instalacién hacia que tampoco se conocieran las empresas
capaces de realizar estas labores y que estuvieran ubicadas en esta zona, sin embargo, se
pudo haber tenido conocimiento de las mismas si se hubiese realizado un pequefio trabajo

de mercadeo e investigacion en el area.

6.3.8.4 Administracion de Contratos

Ponderacion Obtenida: Cuatro Puntos, Bien.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS
1. Contrato 1. Sisteras de 1. Correspondencia.
2. Resultados del control de 2. Carmbios enel
I trabajo. cambios en el contrato.
3. Solicitudes de contrato. 3. Solicitudes de ’
cambio. 2. Informe de pago.
4. Facturas del realizacion.
proveedor. 3. Sistema de pago.

Proceso de Administracion de Coniratos

. Se efectud una labor eficiente en el manejo e inspeccion de los contratos otorgados, con

algin sistema para hacerle seguimiento a las érdenes de compra, con la frecuencia

adecuada?.

El encargado de realizar el seguimiento al contrato otorgado y a las ordenes de compra era

el mismo gerente del proyecto. Este proceso fue hecho eficientemente ya que se tuvo un
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control y seguimiento permanente de los proveedores y contratos lo que redundd en que no
hubo retraso ni costos adicionales dentro del proyecto que pudiesen estar relacionados con

atrasos en la entrega de los equipos o incumplimiento de clausulas en los contratos

otorgados.

El seguimiento que se le hacia a todas las ordenes de compra era semanal, a través de
llamadas telefonicas en la mayoria de los casos y visitas e inspecciones a planta para el caso
de los transformadores que eran construidos en el pais. Todo esto era hecho por el mismo

gerente del proyecto ya que la cantidad de proveedores y equipos eran pocos y facilmente

manejables por una sola persona.

6.3.8.5 Cierre de Contratos

Ponderaciéon Obtenida: Cuatro Puntos, Bien.

DATOS HERRAMIENTAS RESULTADOS
Y TECHNICAS
1. Documentacion 1. Anuditoria de 1. Archivo del
del contrato. Compras contrato.
! 2. Aceptacion
oficial ¥ cierre.

Proceso de Cierre de Coniraios

.Se realizé adecuadamente el cierre de los contratos otorgados?

Al igual que en el proceso anterior el encargado de cerrar los contratos y aprobar los pagos
de las ordenes de compra era el mismo gerente del proyecto. En este sentido se cumplio
cabalmente con los compromisos de pago correspondientes a las ordenes de compra y se
hizo un cierre definitivo en el momento que se termind la instalacion de los equipos con la
empresa Mecivel, correspondiendo luego a realizar los pagos finales indicados en el

contrato.

El gerente de proyecto se aseguré que no quedasen puntos pendientes con ninguno de los
proveedores antes de realizar lo pagos finales correspondientes por lo cual todas las ordenes

de compra y el subcontrato otorgado fueron cerrados correctamente.
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6.3.9.-

6.3.9.1 Plan Integral

Ponderacion Obtenida: Un Punto, Deficiente.

Manejo de la Integracion

B>

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Resultados de 1. Metodologia de 1. Plan del proyecto.
otros procesos de planificacion del 2. Actrvidades de
planificacidn. provecto. apoyo.
2. Informacion 2. Aptitudes v
histérica. conocimientos de i
. Politicas cada entidad
organizativas. involucrada en el
4. Restricciones. proyecto.
5. Supuestos. 3. Sistemade
informacion de la
direccidn del
proyecto.
proceso de plan iniegral

Se preparé un plan integral que considerara las distintas areas de la gerencia de proyectos

de forma que existiera coherencia?

Usualmente Control Engineering de Vzla elabora para todo proyecto un documento

denominado “Documento de Trabajo”, en el cual se describe todo el proyecto. Entre la

informacién que se puede encontrar dentro de este documento es la siguiente:

* Alcance del Proyecto.

» Responsabilidades de cada una de las partes.

» Configuracién del Sistema.

» Especificaciones Técnica de los equipos a utilizar.

» Principios Normas y Convenciones que regiran las labores de Ingenieria.

* Mecanismos para el manejo y distribucién de la informacion.

* Cronograma de Actividades.

» Ubicaciéon geografica donde sera ejecutada cada una de las actividades del

cronograma.
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* Documentacion a entregar en el proyecto.
* Entrenamiento.

* Pruebas del sistema.

Como se puede visualizar este documento es practicamente el plan de ejecucion del
proyecto. Sin embargo, este documento no se hizo para este proyecto ya que el mismo
representa una cantidad apreciable de horas de ingenieria en su elaboracién y como se
queria hacer una oferta competitiva donde no se colocaron actividades que no fuesen
requeridas por el cliente, el mismo fue eliminado de las actividades del proyecto. Esto por
supuesto fue un error ya que no se tenia un plan maestro por el cual regir el proyecto a la
hora de alguna dualidad o diferencia con el cliente. Como herramientas bases para regir el
proyecto se tomaron entonces el cronograma de actividades y la estructura de costos y fue
en base a ellas que se trataron de integrar todas las areas, por supuesto que estos dos
productos solo representan una parte de lo que seria el plan de ejecucién y es por esto que
al no tener un plan integral completo y coherente el proyecto carecia de un instrumento por
el cual guiarse y sobre todo por el cual soportarse al momento de querer exigirle al cliente

sobre sus responsabilidades dentro del proyecto.

Otro punto grave dentro de este proceso es que el contrato firmado entre el cliente y
Control Engineering de Vzla para este proyecto, encima de que era del tipo suma global
donde todo el riesgo lo corre Control Engineering, tampoco poseia clausulas que
protegieran a la compaiiias por retrasos causados por el cliente y tampoco clausulas que
obligaran al cierre del contrato en el caso de una paralizacién tan prolongada como la que
se tuvo, sin embargo, si existian clausulas que sancionaban a Control Engineering de Vzla.
en el caso de que ella fuese la responsable del retraso. Como se puede observar el contrato
no era equitativo en ese aspecto y fue un factor determinante para que Control Engineering
no pudiese exigir al cliente con una base mas s6lida una reconsideracion de los sobrecostos
generados por los atrasos en el proyecto o una participaciéon mas activa por parte de el en
esos momentos para evitar los retrasos, esto puede verse como una falla grave dentro de la

integracion total del proyecto.
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El hecho de no existir un plan integral como tal y no tomar en cuenta las desventajas que se

tenian dentro del contrato firmado es razon suficiente para darle una ponderacién al

presente proceso de un punto, Deficiente.

6.3.9.2 Ejecucion Global

Ponderaciéon Obtenida: Un Punto, Deficiente.

DATOS HERRAMIENTAS ¥ RESULTADOS
TECNICAS
1. Plandel proyecto. || 1. Aptitudes de direccidn . Resultados del
2. Actividades de general. trabajo.
apoyo. 2. Aptitudes ¥ conocimiento . Solicitudes de
3. Politicas para el producto. cambio.
W ognizativas. | 3. Sistema de autorizacién de P
4. Acciones trabajos.
correctivas. 4. Reuniones de revision de
situacion.
5. Sistema de informacion de
la direccidn del proyecto.
6. Procedirmientos
organizativos.
Proceso de Ejecucion Global

.Se consideraron los principales elementos del plan en la ejecucién de las distintas

actividades y se manejaron integralmente como un todo?

Al no existir el plan integral como tal, todo estaba soportado sobre el cronograma de
actividades y la estructura de costos. Basicamente lo que se trataba era de respetar las
fechas del cronograma y los costos estipulados en el presupuesto, todo esto se cumpli6
hasta el momento de la instalacién en sitio donde se empezaron a generar los retrasos y
sobrecostos, a partir de este punto las diferencias entre lo planificado y lo real se fue
agrandando cada vez mas hasta llegar al punto de una paralizacién total por casi trece (13)

meses y luego un reinicio con los mismos problemas anteriores por casi dos meses mas.

Es importante analizar en este punto si el proyecto cumplié o no con todos los objetivos
globales que se plante6. Si vemos el proyecto desde el punto de vista del tiempo de
ejecucion y los costos, sin lugar a dudas podemos decir que el proyecto fue un desastre total

porque tuvo un retraso de casi trece (13) meses y un sobrecosto que ronda los ocho
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millones de bolivares (8.000.000 Bs.). Pero si lo vemos desde el punto de vista de que este
proyecto era estratégico en el sentido de que el mismo constituia la puerta de entrada con
este nuevo cliente y donde se pretendia establecer una relacion comercial que perdurara
mas alla del presente proyecto, podriamos entonces decir que el mismo cumplio a cabalidad
con sus objetivos ya que gracias al trabajo realizado en ¢l se pudieron obtener dos ordenes
de compra mas por dos nuevos proyectos en forma directa, sin licitaciéon, donde se
obtuvieron rentabilidades atractivas que de alguna forma compensaron los sobrecostos de
éste, a parte de esto, en el presente se esta manejando la negociacién de un posible proyecto
de proporciones muchos mas grandes que los anteriores donde la experiencia desarrollada

en el presente proyecto sirve de base para que se tenga una muy alta posibilidad de que el

mismo sea también adjudicado en forma directa.

Sin embargo, y a pesar de la excelente relacion que se logro ganar con el cliente que ha
rendido muchos frutos hasta ahora, vemos que si el proyecto hubiese sido llevado de una
manera mas efectiva de acuerdo a los diferentes procesos que rigen las areas de
conocimientos de la gerencia de proyectos, el mismo no hubiese generado los sobrecostos y
atrasos que se tuvo y la relacion con el cliente hubiese sido de igual forma excelente.
Basicamente los problemas que se presentaron en el proyecto no fueron manejados en la

forma adecuada por la gerencia del mismo y una buena gerencia es la clave de €xito en todo

proyecto.

6.3.9.3 Control Global

Ponderacion Obtenida: Un Punto, Deficiente.

DATOS HERRAMIENTAS Y RESULTADOS
TECNICAS
1. Plandel proyecto. || 1. Sistemade control de 1. Actualizacion del
2. Informes de carnbios. plan del proyecto.
realizacion. 2. Direccién de 2. Acciones
' 3. Solicitudes de h configuracion. l correctivas. ’
cambio. 3. Medida de la realizacién 3. Lecciones
del proyecto. aprendidas.
4. Planificacién adicional.
5. Sistemade informacion de
la direccion del proyecto.

Proceso de Control Glohal
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;Se manejaron adecuadamente los cambios y sus efectos sobre cada érea del proyecto,

revisaindose adecuadamente las variaciones y sus repercusiones?

Definitivamente con los resultados obtenidos dentro del proyecto en cuanto a costo y
tiempo podemos ver que no hubo un control ni manejo efectivo sobre el proyecto y esto es
porque realmente nunca se crearon mecanismos para manejar las variaciones que se estaban

presentando y mucho menos se tomaron medidas para minimizar sus efectos.

Hubo un momento dentro del proyecto donde se pudo haber hecho algo para minimizar los
dafios y es durante la reunién para plantear la paralizacion del proyecto, en ese momento se
deberia haber negociado el cierre definitivo del proyecto si dicha paralizaciéon duraba mas
de cierto tiempo como por ejemplo un mes, y se deberia cancelar lo ya ejecutado y el resto
se negociaria a futuro en el momento del reinicio, este era un acuerdo justo para ambas
partes, sin embargo, se toma la grave decisién de cancelar lo ya ejecutado, crear un
compromiso que lo faltante seria realizado a los mismos precios ofertados y no se pone un
limite al tiempo de paralizacion del proyecto, esta fue una decisién que quizas en el
momento parecia que no ser tan grave, pero que luego de trece meses de paralizacién fue
terrible para los costos de las horas hombre del proyecto, esta definitivamente fue una mala

decision gerencial por parte de Control Engineering de Vzla.

En resumen podemos ver que practicamente no hubo un control de las variaciones porque
las mismas no fueron ni corregidas ni minimizadas en absoluto por lo cual la ponderacién

para este proceso es de un punto, Deficiente.

7.- Conclusiones y Recomendaciones

Un punto clave para el éxito de todo proyecto es tener un alcance bien definido, donde se
deben tener contemplados todos los “Stakeholders™ del proyecto y su influencia dentro del
mismo, a su vez se debe estar en conocimiento de todas las variables que pueden influir

dentro de un proyecto. Tomando en cuenta que este era un proyecto nuevo donde no se
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tenia informacion sobre el cliente, sobre su organizacién interna, cultura laboral, etc. y
ademés de que existia el hecho de que el sitio de instalacién de los equipos es una zona
fronteriza con caracteristicas particulares, era necesario haber realizado una labor previa de
investigacién a través de una visita al sitio de trabajo para conocer todas las situaciones que
en algin momento pudiesen influir en el desarrollo del proyecto. El costo de una visita a
campo en este tipo de proyecto representa menos del 1% del monto del mismo y hubiese
podido ahorrar millones al detectarse las condiciones riesgosas dentro del proyecto y tomar

las medidas necesarias.

Dentro del estudio realizado se ve claramente que Control Engineering como consecuencia
de su desconocimiento de la zona y del cliente, subestimé los niveles de riesgo del
proyecto, tomando como consecuencia que no se tomaran las previsiones adecuadas para
minimizarlo en el caso de que sucediera. Es por eso que cobra especial importancia las
acciones que se tomen con el fin de identificar los posibles riesgos dentro de un proyecto
porque de eso dependera mucho el éxito del mismo. Quizas es imposible identificar todos
las posibles fuentes de riesgo y estimar sus posibles efectos sobre el proyecto, sin embargo,
se debe hacer lo posible para estimar el mayor nimero de ellos y disminuir la incertidumbre
al minimo posible para de esa manera poder estar preparados para afrontar cualquier

eventualidad.

El contrato es el resultado final de la negociacién para la ejecucion de un proyecto, el
mismo debe ser justo y satisfacer a las partes involucradas, por lo tanto debe poseer
clausulas que protejan a cada una de las partes cuando la otra incumpla, y no estar
polarizado hacia la proteccion de solo una de ellas. Es por eso que asi como se acordé tener
clausulas de penalizaciones si Control Engineering de Vzla. se retrasaba en los trabajos, de
la misma manera se debié haber negociado y colocado en el contrato clausulas que
protegieran a la compafiia por incumplimientos o retrasos ocasionados por el cliente, en
este caso no se puede ser optimista y confiar en la otra parte sino mas bien ser preventivo
de las posibles situaciones que se puedan presentar y mas aun si no se conocen con
exactitud los posibles riesgos envueltos. Todo contrato tiene una fase previa de negociacién

y es necesario que personas preparadas y con conocimientos de causa logren durante esa
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fase de negociacién un acuerdo del tipo ganar-ganar donde los beneficios sean mutuos a

pesar de que los mayores riesgos sean soportados por solo una de las partes.

Se puede ver dentro del proyecto que ese mismo desconocimiento del cliente y de la zona
hicieron que la planificacién del mismo tampoco fuera la mas adecuada, basicamente en
cuanto al manejo del tiempo, ya que se estimaron duraciones irreales para las actividades
de instalacién en sitio. Tomando en cuenta el hecho de que este era un proyecto muy
particular, no se podia depender solo de la experiencia y las estadisticas de proyectos
anteriores, sino que se deberia de alguna forma también haber involucrado al cliente en la
elaboracion del cronograma para obtener de esa manera el compromiso de dicho cliente con
el cumplimiento del mismo y también para establecer los mecanismos de control mas
idéneos en cada una de las 4reas. Se debe siempre considerar al cliente como parte del
equipo de trabajo e involucrarlo en la medida que sea posible dentro del mismo, esto

estrecha las relaciones y crea mayor compromiso entre las partes.

Entre las caracteristicas que diferencian a un buen gerente de proyecto de otro, se encuentra
la capacidad de negociacion que este posea y su poder de influir no solo sobre su equipo de
trabajo sino también sobre el cliente, en este sentido, Control Engineering de Vzla. fue
ineficaz en el manejo de las negociaciones al adoptar una posicién si se quiere un poco
sumisa en el momento de reclamar al cliente por los retrasos causados y no llegar a ningin
acuerdo para la compensacién de los mismos, también se presentaron fallas graves al
aceptarse respetar unos precios en el tiempo cuando no se tenia certeza de cuanto duraria la
paralizacién del proyecto. Ciertamente se trataba de cuidar la relacién con el cliente, pero
eso no quita que con mecanismos efectivos de negociacioén se llegara a un acuerdo mas
justo sin dafiar la relacién con el cliente, siempre se deben tener en cuenta negociaciones
del tipo ganar-ganar y hacerle ver al cliente lo que es justo y beneficioso para ambas partes.
Hay que saber escuchar y aceptar pero también es muy importante saber como ser

escuchado y aceptado.

Hay tres parametros fundamentales que hay que cuidar en todo proyecto y se conoce como

el “Trade Off de Integracién” que son : Costo — Tiempo — Calidad, estos conforman un
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triangulo donde cada vértice corresponde a un parametro. Para que un proyecto sea exitoso
se debe tener un equilibrio entre estas tres variables, la falla de alguno de ellos puede
acarrear en el fracaso del proyecto, peor aun en el caso del presente proyecto donde se
obtuvo una excelente calidad pero sacrificando costo y tiempo. Siempre se debe mantener
en la medida de lo posible el equilibrio entre las tres variables a veces sacrificando mas en
un vértice que en otro pero nunca fuera de parametros razonables que puedan afectar el
resultado del proyecto, es aqui donde los mecanismos de control que se tengan dentro del
proyecto para detectar las desviaciones y las medidas que se implementen para corregirlas
adquieren importancia capital. Estos mecanismos no pueden ser inflexibles ya que serian
rigidos e ineficaces en sus soluciones, tampoco pueden ser demasiados flexibles porque
entonces las situaciones escaparian facilmente del control de los mismos, es por eso que
estos mecanismos deben tener un nivel de flexibilidad tal que les permita adecuarse a la
dinamica del proyecto sin perder su capacidad de control y correccién dentro del mismo,
raz6n por la cual los mecanismos de control y correccién no pueden ser fijos, unicos 6

constantes sino que deben ir evolucionando a través de las diferentes etapas del proyecto.

Finalmente y para concluir, el éxito de un proyecto se basa en un manejo eficiente e
integral de todas las 4reas del conocimiento que componen la gerencia de proyectos, todas
deben ser manejadas con criterios coherentes ya que existe relacién o interdependencia
entre ellas y el descuido en una de las areas puede ser razén suficiente para afectar a otras y
por ende el resultado final del proyecto, por ejemplo un mal manejo del tiempo puede
afectar los costos del proyecto, un mal manejo de los riesgos puede afectar tanto a los
costos como a los tiempos, un mal manejo de las comunicaciones puede afectar tiempo,
costo y hasta recurso humano, evidentemente un mal manejo del alcance y la integracion

puede afectar todas las demas areas.
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8.- Anexos

8.1.- ANEXO A. ESTRUCTURA DESGLOSADA DE TRABAJO
(WBS)
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8.2.-ANEXO B. CRONOGRAMA DE EJECUCION
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8.3.-ANEXO C. Estructura de costos del Proyecto
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Estructura de Costos del Proyecto

La estructura de costos inicial calculada para el presente proyecto era la siguiente:

8.3.1.- Equipos
Item Descripcion C/U (%) Cant. CIT ($)
1 |PML 7330 ION TRAN Digital 3-| 1.350,00 5 6.750,00
Phase Power Meter (sin display),
incluye: Dos (2) puertos RS-485,
comunicacién Modbus y DNP 3.0,
cuatro (4) entradas digitales
2 |Relay Extension Board (REB) 190,00 9 950,00
3 |Modulo Digital para salidas digitales 50,00f 20 1.000,00
4 |Convertidor RS485-RS232 350,00 5 1.750,00
5 |Tropicalizacién 112,00 5 560,00
6 |Fuente de Poder 110,00 5 550,00
7 |Cargador y baterias 860,00 5 4.300,00
8 |Display Modular Remoto 385,00 2 770,00
9 |Xpress Card con 2 puertos seriales 920,00 1 920,00
adicional RS485 y 1 puerto 10 base
T Ethertnet para el upgrade de la
remota PLM 7700
10 |Driver DNP 3.0 para FIX32 v6.15 2.000,00 74 4.000,00
11 |Gabinete 627,36 5 3.136,80
Sub-total Equipos Importados 24.686,80
Ganancia 15% 3.703,02
Gastos de Financiamiento 0,27549 48% 2.517,07
Otros Gastos 0% 0,00
Sub-total 30.906,89
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Impuestos

4,75%

1.541,29

TOTAL EQUIPOS IMPORTADOS($)

32.448,18

EQUIPOS NACIONALES

Item

Descripcion

C/U (Bs.) |Cant.

CIT (Bs.)

12

Transformador monofasico aéreo
de 13,8KV / 120-240VAC, Potencia
5 KVA, uso exterior, montaje en
poste, polaridad sustractiva,
bobinado primario y secundario de
cobre-aluminio, regulacion TAP "J",
tipo de enfriamiento ONAN, Marca
MEVENCA. Incluye corta corriente,
pararrayos y accesorios para la

instalacion

430.140,00{ 4

1.720.560,00

13

Transformadores de  potencial
servicio exterior modelo VRL-17
tension de servicio 13.8 KV.
Relacion 13.8KV/120 V clase de
precision 0.5 y potencia de
precision 100 VA. Marca Cacei

649.800,00{ 8

5.198.400,00

14

Transformadores de  corriente
servicio exterior modelo CRB-17
tension de servicio 13.8 KV.
Relacion 300/5 Amp clase de

precision 0.5 y potencia de

384.750,00{ 12

4.617.000,00
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precision 100 VA. Marca Cacei
15 |Transformadores de  corriente| 413.250,00f 3 1.239.750,00
servicio exterior modelo CRB-36
tension de servicio 34.5 KV.
Relacion 300/5 Amp clase de
precision 0.5 vy potencia de
precision 100 VA. Marca Cacei
16 |Transformadores de  potencial| 976.600,00| 2 1.953.200,00
servicio exterior modelo VRL- 36
tension de servicio 34.5 KV.
Relacion 34.5KV/120 V clase de
precision 0.5 y potencia de
precision 100 VA. Marca Cacei
17 |Materiales y Consumibles 659.789,08| 1 659.789,08
Sub-total Equipos Nacionales 15.388.699,08
Ganancia 15% 2.308.304,86
Gastos de Financiamiento 0,27549| 48% 1.569.034,55
Otros Gastos 5% 769.434,95
Sub-total 20.035.473,44
Impuestos 4,75% 999.144,34
TOTAL EQUIPOS (Bs.) 21.034.617,78
TOTAL EQUIPOS ($) 640 32.448,18
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Total Equipos Importados + Bs.| 41.801.452,42

Nacionales
8.3.2.- Labores Ingenieria

Descripcion Unidad |Cant. | Costo Total P/T (Bs.)

Automatizacion de 320(13.489.544,13
Reconectadores Apure
Desarrollo y Configuracion de
Equipos
Edicion de Base de Datos 15.421,00 40| 616.840,00/ 1.098.184,06
Elaboracién de Despliegues 15.421,00 40/ 616.840,00| 1.098.184,06
Integracién de Parametros Eléctricos| 15.421,00 40| 616.840,00| 1.098.184,06
en Consola
Pruebas en Fabrica
Elaboracion de Protocolo de Pruebas| 15.421,00 24| 370.104,00 658.910,43
Revision de Configuracion de| 15.421,00 16| 246.736,00 439.273,62
Equipos
Simulacion de las Condiciones en| 15.421,00 16| 246.736,00 439.273,62
Campo
Instalacion en Sitio
Montajes de Equipos a Ser{1.159.209,80 5| 5.796.048,99| 10.318.929,71
Suministrados
Cableado de Sefiales desde la RTU| 234.360,81 5| 1.171.804,03| 2.086.207,94
hasta Reconectadores
Instalacion de Postes para sistemas| 154.714,60 3  77357301] 1.377.221.88
de telecomunicaciones
Puesta a Tierra del Gabinete 32.311,62 5| 161.558,10 287.628,12
Arranque y Puesta en Marcha
Supervision y Control de Cuatro| 21.241,00 40, 849.640,00| 1.512.646,88
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Reconectadores Campo Guafita
Supervision y Control de Cuatro| 21.241,00 40| 849.640,00| 1.512.646,88
Reconectadores La Victoria
Adiestramiento
Operaciones. Cinco (5) Personas de| 21.241,00 8 169.928,00 302.529,38
Operaciones Eléctricas
Mantenimiento y Configuracion.| 21.241,00 24 509.784,00 720.312,24
Cinco (5) Personas de
Automatizacion Industrial
Documentacion
Desarrollo de Manuales, planos, etc. 15.421,00 321 493.472,00 493.472,00
Sub-total Labores de Ingenieria 13.489.544,13
Gerencia de Proyecto 30.550,00 64| 1.955.200,00
Ganancia 10%| 1.544.474,41
Riesgo 35%| 5.405.660,45
Sub-total Labores de Ingenieria 22.394.878,99
Impuestos 6,75%| 1.621.077,03

TOTAL LABORES DE INGENIERIA (Bs.) 23.443.604,88| 23.443.604,88
8.3.3.- Gastos Reembolsables

Descripcion C/U (Bs.) | Dias Cant. CIT (Bs.)

Gastos de Movilizacién
Vehiculo 30.000,00f 15 1 450.000,00
Gastos por Viaticos
Comida 15.600,00{ 15 936.000,00
Hotel 15.000,00{ 15 B 900.000,00
Gastos de traslado
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Boletos aéreos 80.000,00 K 960.000,00

Taxis 60.000,00{ 3 720.000,00

Sub-Total Gastos por Trasl., Mov. y 3.966.000,00

Viat.

Gastos de administracion

Impuestos 1,50% 60.395,94

TOTAL GASTOS DE 4.026.395,94

MOVILIZACION (Bs.)

8.3.4.- Resumen de la Oferta

Item Descripcion Unidad Cantidad Sub-Total
1-1 |Procura de Equipos vy S/G 1 41.801.452,42
Materiales
1-2 |Desarrollo y Configuracién de S/IG 1 3.294.552,17
Equipos

1-3  |Pruebas en Fabrica SIG 1 1.537.457,68

1-4  |Instalacion en Sitio S/IG 1 14.069.987,65

1-5 |Arranque y Puesta en Marcha S/G 1 3.025.293,76

1-6 |Adiestramiento S/G 1 1.022.841,61

1-7  |Documentaciéon S/G 1 493.472,00

SUMA GLOBAL 65.245.057,30

Gastos Reembolsables 4.026.395,94

TOTAL

69.271.453,24
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8.4.-ANEXO D. COPIA ACTA DE PARALIZACION.
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ACTA DE PARALIZACION DE LA OBRA Y/O SERVICIO

En el Distrito Barinas, el dia 03-02-2000 el Ing. WNGG—G_G_G_GuEG—G_—_——————.
portador de la C.I. B adscrito a la Gerencia de Cibernética Sur en
representacion de P.D.V.S.A_, y el Ing. Jorge Luis Castillo, portador de la
C.I. 6.276.577, en representaciébn de la empresa contratista CONTROL
ENGINEERING DE VENEZUELA han procedido de mutuo acuerdo a la
paralizacion de la Obra, correspondiente al Contrato N° 4600002039 en virtud
de las siguientes causas: IMPOSIBILIDAD DE CONTINUAR LOS
TRABAJOS DEBIDO A LA INDISPONIBILIDAD OPERACIONAL DE
LOS RECONECTADORES EN EL SISTEMA DE DISTRIBUCION
ELECTRICA DEL CAMPO GUAFITA, NECESARIOS PARA
COMPLETAR LA FASE ARRANQUE Y PUESTA EN MARCHA.
Queda entendido que el tiempo transcurrido entre la firma de la presente Acta
y la fecha de reinicio de los trabajos, no serd considerado para los efectos del
contrato en referencia.

Luego de la fecha de reinicio de los trabajos, la empresa CONTROL
ENGINEERING DE VENEZUELA debera asumir todos | stos
adicionales en los que incurra por causas que no sean imputables aﬂ

Obra: “AUTOMATIZACION DE CINCO RECONECTADORES SISTEMA
ELECTRICO APURE”

En seiial de conformidad firman:

Por el Contratista

Firma: -;TJ:{ ﬁr{—.
"

NombreJORGE LUIS CASTILLO

ORIGINAL ARCHIVO DEL CUSTODIO DEL CONTRATO
DUPLICADO: CONTRATISTA

TRIPLICADO RECURSOS HUMANOS-CONTROL DE CONTRATISTA
CUADRIPLICADO UNIDAD ADMINISTRADORA DEL CONTRATO
QUINTUPLICADO CONTABILIDAD - FINANZAS

SEXTUPLICADO PROTECCION INTEGRAL




8.5.-ANEXO E. COPIA DE MINUTA DE REUNION 23/02/2000
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inuta de Ru_

Fecha: 23/02/2000

Lugar: e T e

Hora: 10:00 am.

Asunto: Balance del Proyecto - Automatizacién de Cinco Reconectadores del

Sistema Eléctrico de Apure

Asistentes:

Jorge Luis Castilio CONTROLENGINEERING

Puntos Tratados:

1. 4. cfectudé una revision del cronograma de trabajo aprobado para este
Proyecto, donde se observa, que las fases fueron ejecutadas de acuerdo con el plan
de trabajo, solo observandose un retraso de dos semanas en la conclusion de la
fase de instalacion en sitio. Esta situacion es producto del desfase en la fecha de
arranque de la S/E Guafita Definitiva, instalacion que tiene asociado en su circuito
de distribucién Reconectadores involucrados en el alcance del presente Proyecto.
Dada esta condicion de operacion en el Sistema Eléctrico de Distribucion, se detiene
la actividad de Arranque y puesta en marcha de la Automatizacion de los cinco
reconectadores.

2. Las fases del Proyecto completadas en forma exitosa, son las que a continuacion se
indican:
¢ Procura de equipos y software: 100 %

Desarrollo de la ingenieria de detalle del sistema: 100 %

Pruebas en fabrica en presencia del cliente: 100 %

Instalacion en sitio: 100 %

Entrega de la documentacion del Proyecto: 100 %
(Esta dltima en fase de revision poh

3. De las actividades contempladas en el alcance del Proyecto, queda pendiente por
ejecutar, las que a continuacion se indican:
 Arranque y puesta en marcha de la Automatizacion de los cinco reconectadores
o Adiestramiento del personal de TR

4. El balance economico del Proyecto, muestra que los gastos reembolsables
estimados, alcanzaron el tope de la propuesta, no siendo admisible la permanencia
del personal de la empresa CONTROL ENGINEERING, en el area de Guafita y la
Victoria hasta la completacion por parte de la Gerencia de Operaciones Eléctrica,




F &

CC:

del arranque de la S/E Guafita Definitiva y de la reubicacion de los reconectadores
contemplados en el alcance de este Proyecto.

Con base a lo anterior Sl informo a la empresa CONTROL ENGINEERING, la
paralizaciéon de toda actividad en sitio (generadora de gasto reembolsable), hasta
congiliar con el cliente/Gerencia de Operaciones Eléctricas de ‘Sl fechas
definitivas de su programa de trabajo en areas de interés.

La empresa CONTROL ENGINEERING solicito informacion del estatus de la
facturacion de la fase de instalacion, la cual ya fue completada. Sobre este particular

la Gerencia del Proyecto de<illliilk informara el jueves 24-02-2000, procedimiento
para su pago.

Con referencia a las actividades pendientes por ejecutar:

« Arranque y puesta en marcha de la Automatizacion de los cinco reconectadores

¢ Adiestramiento del personal de S

CONTROL ENGINEERING informé que las labores de instalacion en sitio se
prologaron mas alla de lo estimado en el plan, por razones inherentes a las
operaciones eléctricas del sistema de distribucién del Campo Guafita, consumiendo
en su totalidad la estimacién de gastos reembolsables. Debido a esto CONTROL
ENGINEERIN solicita Z8Jlll&. 'a consideracion del pago de gastos reembolsables
que incurra su personal para el desarrollo de las actividades pendientes, el cual se
estima en 3.65 MMBs. Sobre este particular la Gerencia del Proyecto de SR
sometera la solicitud al nivel de autorizacion correspondientes.

Control Engineering de Venezuela
Archivo de Proyecto
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LISTA DE VERIFICACION | Codigo:
eering | Y CONTROL DE CALIDAD
de Venezaela $.4. SEC. DE CONTROL b i
Nombre del Proyecto: Elaborador: |Fecha:
N° del Proyecto:
Cliente: Revisor: Fecha:
ITEM | DESCRIPCION |ELAB.| REV. | NOTAS
SISTEMA
1 Estan configurados todos los equipos de acuerdo a la
configuracion del sistema control.
2 Se comunican correctamente todos los equipos del sistema
control.
ELEMENTOS DE I/O
1 Estan direccionados todos lo elementos de entrada y salida
de datos de acuerdo a las exigencias del cliente.
2 Estan escaladas apropiadamente todas las sefiales Analogas
especificadas por el cliente.
3 Se ha tomado apropiadamente la logica de falla de las
sefiales de entrada discretas para la programacion.
FILOSOFIA DE OPERACION
1 Se han programado todos los procesos establecidos en la
filosofia de operacion
2 Cumplen todos los procesos programados con los
requerimientos de funcionamiento establecidos por el
cliente.
3 Se han optimizado los recursos en la programacién de la
secuencia.
- Se ha comentado de manera apropiada la secuencia
desarrollada.

Notas y Comentarios:




LISTA DE VERIFICACION | Codigo:
neering | Y CONTROL DE CALIDAD
de Veneruels €.4. SISTEMA SCADA kit
nero/99
Nombre del Proyecto: Elaborador: |Fecha:
N° del Proyecto:
Cliente: Revisor: Fecha:
BASE DE DATOS
ITEM DESCRIPCION ELAB. | REV. | NOTAS
1 Estan ingresados en la base de datos todos los puntos que
se encuentran en el listado de I/0.
2 Poseen cada uno de los puntos digitales los descriptores
respectivos para los estados “1” y “0”
3 Estan configuradas las alarmas para los puntos deseados de
acuerdo a las especificaciones del cliente
4 Estan configurados correctamente los rangos para el
escalamiento de las sefiales analdgicas de acuerdo a las
especificaciones del cliente y listados de I/O
5 Esta el “Driver” de comunicaciéon perfectamente
configurado (No se generan errores de comunicacion)
6 Estan las Poll Tables programadas y configuradas para un
rendimiento 6ptimo del Driver.
DESPLIEGUES
1 Estan creados todos los despliegues definidos de acuerdo a
la lista de despliegues existentes
2 Cumplen todos los despliegues con los formatos
previamente establecidos para la creacion de los mismos
. Estan todos los despliegues perfectamente enlazados de
acuerdo a la l6gica de enlace previamente acordada
4 Cumple cada uno de los simbolos animados con los
cédigos de colores establecidos
5 Se generan los comandos de acuerdo a la légica
establecida
6 Son los tamaifios y tipos de letras uniformes en todos los
despliegues
7 Esta la ventana de alarmas siempre visible cuando se abre
un nuevo despliegue.
8 Posee el sistema un tiempo de refrescamiento acorde con

las especificaciones del cliente.




ITEM | DESCRIPCION |ELAB.| REV. | NOTAS
SISTEMA
1 Estan configurados y comunicandose todos los equipos en
la red de acuerdo a la configuracion del sistema.
2 Estan configuradas las impresoras y otros dispositivos
periféricos requeridos para el sistema.
SEGURIDAD
1 Estan definidos dentro de la seguridad del sistema todos
los usuarios requeridos por el cliente
2 Estéan configurado correctamente los privilegios para los
grupos de usuarios
ALARMAS
1 Se Visualizan correctamente las alarmas en la ventana de
alarmas en el momento que se activan
2 Se activa la sefial auditiva en el momento de generarse la
alarma
3 Se almacena la alarma en el archivo histérico
B Se imprime la alarma en la impresora respectiva
TENDENCIAS
1 Estan configuradas todas las tendencias requeridas
2 Se encuentra configurado “Historical Assign” con todos
los puntos de la base de datos que se necesitan para las
tendencias
3 Estd el formato de presentacion de las tendencias de
acuerdo a lo establecido por el cliente
“+ Se visualizan datos en forma correcta en los graficos de
tendencias
REPORTES
1 Estan configurados todos los reportes requeridos en el
sistema.
2 Cumplen los reportes con los formatos establecidos para
los mismos
3 Se ejecutan los reportes en la forma y en el momento

indicado

Notas y Observaciones:




LISTA DE VERIFICACION | Codigo:
neering DE MATERIALES DE
Rev. 0
de Venezuela $.4. CAMPO Enero/99

Nombre del Proyecto: Elaborador: |Fecha:
N° del Proyecto:

Cliente: Revisor: Fecha:

CABLES Y/O CONECTORES
ITEM DESCRIPCION ELAB. | REV. | NOTAS

Conector DB-9 Hembra

Conector DB-9 Macho

Conector DB-15 Hembra

Conector DB-25 Macho

Conector RJ-45 (8 pines) Red Ethernet

Conector RJ-11 (6 pines)

Conector RJ-11 (4 pines) Telefonico

Convertidor DB-25 / DB-9

Convertidor DB-9 / DB-9 (Macho — Macho)

Convertidor RS-232C a RS-485

Convertidor DB-25 a DB-25 (Macho — Macho)

Cable Serial (Conector DB-9)

Cable Serial (Conector DB-25)

Cable de comunicacion PLC AB

Cable de comunicacion PLC GE FANUC

Cable de Comunicacion Médulos CMM - PCM

Cable para red Ethernet

Cable de comunicacion Radios Remotos (configuracion)

Cable serial Null MODEM

Cable serial 1 a 1

i, | i | et | gt | gt et
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Probador de cables

EQUIPOS DE SEGURIDAD

Salvavidas.

Lentes, casco y botas de seguridad.

Maletin de primeros auxilios.

Cinturén con arnés (Utilizado para alturas)

W |WIN|—

Guantes de seguridad




EQUIPOS DE TRABAJO

ITEM DESCRIPCION ELAB.| REV. | NOTAS

1 Maletin de herramientas

2 Laptop con el software ya instalado y probado

3 Discos de instalacion de los software de trabajo

+ Instalador del Software de la aplicacion (CD o Diskette)

5 Llave de hardware o software del SCADA debidamente
probada

6 Manuales de Mantenimiento y Operaciones.

7 Libros electronicos de los software de aplicacion
(SCADA)

8 Protocolo de pruebas SAT

Notas y Observaciones:




LISTA DE VERIFICACION |Cédigo:
e3ing DE APLICACIONES
Rev. 0

de Venezuela S.4. Enero/99
Nombre del Proyecto: Elaborador: |Fecha:
N° del Proyecto:
Cliente: Revisor: Fecha:

CRITERIOS PARA EL INICIO DE LA APLICACION
ITEM DESCRIPCION ELAB.| REV. | NOTAS
1 Comprobar que el ambiente donde se desarrollara Ia

aplicacidn sea igual al del cliente.

- Comprobar que la version del lenguaje de programacién
sea igual al del cliente que probari la aplicacion.

3 Verificar que la base de datos empleada en el desarrollo
tenga la misma estructura (formato) que la del cliente.

INSPECCION DE LA INTERFACE GRAFICA

1 Verificar que las etiquetas y titulos de los objetos no
tienen errores ortograficos.

2 Verificar que todos los titulos se corresponden con los
objetos asignados.

3 Verificar que el tamafio de los titulos y etiquetas tienen la
proporcién adecuada.

4 Verificar que el tamafio de los objetos tienen la proporcion
adecuada en la pantalla.

5 Comprobar que la informacién mostrada en pantalla sea de
facil entendimiento para el usuario final

6 Comprobar que la(s) pantalla(s) disefiada(s) se
corresponde(n) con las especificaciones dadas por el
cliente.

7 Comprobar que el uso de los colores para las pantallas sean
los adecuados y que no le ocasionen cansancio en la vista
al usuario final.

8 Comprobar que al abrir la aplicacion se cargan los valores

por defectos correctamente (sélo en el caso de que estos
existieran).




ITEM |

DESCRIPCION

| ELAB. | REV. | NOTAS

NAVEGABILIDAD DE LAS PANTALLAS

1 Comprobar que los botones de navegacion entre pantallas,
abren la pantalla correcta.

2 Verificar que al abrir una nueva pantalla, la informacién
mostrada sea la correcta.

3 Verificar que al retornar de una pantalla a otra, la
informacién contenida en esta no sufre modificaciones.

4 Revisar que al navegar entre las pantallas de la aplicacidn,
las mismas no sufren modificaciones de su formato.
COMPROBACION DE LA FUNCIONABILIDAD DE LA APLICACION

1 Insertar datos numéricos en los campos de textos y
caracteres alfabéticos en los campos numéricos para
comprobar que la aplicacion no se cuelga.

2 Insertar informacion invalida al correr la aplicacion y
comprobar la correcta funcionabilidad de los mensajes de
erTor.

3 Comprobar que al presionar varias veces cualquier boton
que despliega informacién en pantalla, la misma no
aparece repetida.

4 Comprobar que al realizar modificaciones de Ia
informacion, la misma se almacena correctamente en la
base de datos.

5 Verificar que al correr la aplicacién y realizar cualquier
operacion, esta no se queda en un lazo infinito.

6 Comprobar que al ejecutarse un mensaje de error, este no
se quede en un lazo infinito.

7 Comprobar la correcta impresion de las formas.

8 Comprobar la correcta alineaciéon de los datos al ser
Impresos.

9 Comprobar detalladamente que la aplicacién cumple con
las especificaciones descritas por el cliente.

Notas y Observaciones:
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ORGANIGRAMA DEL PROYECTO

GERENTE

DEL PROYECTO

SECRETARIA CONTROL DE
4 CALIDAD
[ I I |
INGENIERO LIiDER | | INGENIERO LIiDER LIDER DE LIDER DE
UNIDADES SISTEMA PROCURA INSTALACION
REMOTAS SCADA

TECNICO TECNICO EMPRESA

DIBUJANTE DIBUJANTE SUBCONTRATADA
CAD DESPLIEGUES
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