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RESUMEN

El proposito de este trabajo es reflexionar sobre los principales aspectos que inciden en el
desemperfio de los proyectos, a tal efecto se efectud un diagnostico de los esquemas de gestion
utilizados por la empresa Schneider Electric Venezuela, la cual provee servicios y soluciones en
el area de distribucion eléctrica en los sectores publico y privado del pais. Para el estudio se
abordé la gestion de proyectos de la Direccion de Equipos, Proyectos y Servicios (EP&S) de la
empresa. La investigacion se fundamentd en las metodologias y marcos de referencias
desarrollados por el Project Management Institute (PMI) y la recuperacion de proyectos en
problemas. La investigacion fue de tipo proyecto factible, orientada al analisis documental y
cualitativo. Se concluyé que aunque la metodologia que se aplica es estandar, la misma debe ser
actualizada y alineada con las mejores préacticas, por otra parte en los procesos de gestion de
proyectos se le da mas importancia al alcance, costo, tiempo y procura, no asi a la gestion de
riesgos y la gestion de calidad. El presente trabajo especial de grado propone mejoras al proceso
de la gerencia de proyectos, en especial para la gestién de los riesgos en la ejecucion de
proyectos eléctricos de la empresa Schneider Electric Venezuela, de forma de mejorar las
practicas y obtener mejores resultados econémicos.

Descriptores: Gestion de proyectos, procesos de gestion, fases del proyecto, analisis

de riesgos.
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INTRODUCCION

La empresa Schneider Electric Venezuela (SEV) tiene como principal
finalidad el proveer servicios y soluciones en el area de distribucion eléctrica. Esta
empresa debe optimizar sus procesos, resolver problemas técnicos y operativos,
beneficiar a la comunidad del entorno mediante acciones de responsabilidad social y,

en general, cubrir las necesidades y requerimientos del negocio.

Los esquemas de trabajo utilizados para la gestion de los proyectos son fruto
de afios de experiencia y de conocimiento de los procesos internos, parcialmente
sustentados en una metodologia estandar o mundialmente reconocida para la gestion
de proyectos. A pesar que estos esquemas han permitido alcanzar los objetivos
propuestos, se plantea la necesidad de mejorar el desempefio de la gestion para tener
la capacidad de abarcar los futuros proyectos cumpliendo con las exigencias de
alcance, tiempo, costo y calidad. Por lo tanto, se plantea como objetivo general de
este trabajo, del tipo proyecto factible, formular unos lineamientos para mejorar la
gestion de los proyectos, bajo la metodologia de Proyectos segun la 6ptica del Project
Management Body of Knowledge (PMBOK). Los objetivos especificos tienen como
propdsito realizar un diagnostico margen financiero y tiempo de entrega de los

proyectos y realizar un analisis de riesgos.

En el primer capitulo del presente trabajo se desarrolla el planteamiento del
problema que da origen a esta propuesta, se desglosan alli los objetivos y alcance de
esta investigacion. En el capitulo dos, se desarrollan los basamentos tedricos que nos
permiten hablar de los proyectos y su administracion y control, ademas del método de

identificacion de proyectos en problemas.



En el tercer capitulo se describe la estructura y responsabilidades de la
Direccion de Equipos, Proyectos y Servicios (EP&S) de la empresa, que permite
ubicar este diagnostico dentro del marco de referencia especifico de la empresa y sus
particularidades. El capitulo cuatro esta dedicado al enfoque metodoldgico, y en el
capitulo cinco se presentan los hallazgos mas importantes que dan sustento a la

propuesta a partir de la investigacion.

Finalmente, en el capitulo seis se describe la propuesta, y sus implicaciones

para la empresa Schneider Electric Venezuela (SEV).



CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Motivacion y justificacion

Schneider Electric Venezuela (SEV) se encarga de proveer servicios y
soluciones en el area de distribucién eléctrica a las empresas basicas (siderurgias,
aluminio, generacion de electricidad), empresas petroleras y del ramo de la
construccion. La empresa tiene tres areas de comercializacion de productos y/o

soluciones:

1. El &rea de automatizacion industrial, cuya oferta incluye equipos relacionados con
el area de control de motores y automatizacion de procesos para industrias y fabricas
donde existen procesos en serie u otras aplicaciones que requieren control

automatico.

2. El area de distribucion eléctrica, cuya oferta de productos es la distribucion final
residencial, comercial e industrial. Incluye equipos para fabricantes de maquinas,
compensacion y filtrado de potencia para bajo voltaje, proteccion y control de bajo
voltaje, manejo de redes eléctricas, productos y sistemas de media tension o

distribucidén secundaria.

3. El area de servicios y soluciones, cuya oferta es: especificar, realizar puesta en

marcha de equipos y sistemas, modernizar y capacitar.

En los ultimos cinco afios se observa una disminucién gradual de los

margenes de ganancias de los proyectos acometidos por SEV, lo cual ha afectado el
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adecuado desenvolvimiento de las actividades en el departamento de proyectos
equipos y servicios de la empresa, y ha puesto en riesgo la posibilidad de mantener

sus operaciones de forma efectiva y eficiente.

Entre los factores externos tenemos las condiciones del mercado venezolano
en cuanto a importacion de equipos, tomando en cuenta que desde febrero del 2003,
se ha establecido en Venezuela un estricto esquema de regulacion sobre las
transacciones con divisas, siendo la Comisién de Administracion de Divisas
(CADIVI) el o6rgano regulador adscrito al Ministerio del Poder Popular para las
Finanzas, asi mismo, ha entrado en vigencia del Sistema de Transacciones con
Titulos en Moneda Extranjera, (SITME) que esta bajo exclusivo control del Banco
Central de Venezuela, a través de ambos mecanismos las empresas pueden hacer

transacciones en moneda extranjera para la compra de equipos y maquinarias.

La normativa y procedimientos establecidos actualmente para el otorgamiento
de divisas por parte de estos organismos es un punto determinante que genera retrasos
en la entrega de equipos por parte de los proveedores extranjeros, y en consecuencia

el incumplimiento de los cronogramas de trabajo planificados.

Aunado a lo anterior, las regulaciones sobre la importacién de equipos
eléctricos, pautadas por el Ministerio de Industrias Ligeras y Comercio a partir del
afio 2008, incrementan los inconvenientes para la empresa en la consecucion de los

proyectos.

Otro factor determinante que viene afectando el desempefio de los proyectos
ha sido el método de contratacion impuesto por las empresas del estado venezolano;
estas empresas exigen a SEV una serie de condiciones contractuales que en muchos
casos no son del todo beneficiosas para el contratista, como es el caso de la

posibilidad de cobros adicionales originado por la paridad cambiaria de las divisas y

11



especialmente del dolar. El reconocimiento de este factor es importante ya que
cualquier variacién puede afectar los costos del proyecto, dado que la mayoria de los
equipos son importados, esto incrementa los costos para SEV a largo plazo. De igual
forma ocurre con cambios de precios por tiempo de ejecucién alargado no imputables

a la empresa contratada.

Adicionalmente a los aspectos mencionados, la ineficiencia en el analisis de
contratacion y planificacion, el cumplimiento parcial de procedimientos internos y el
déficit de personal necesario y capacitado para la ejecucion de los trabajos, son
causas de atrasos y mala ejecucién, lo cual trae como consecuencia pérdidas de

dinero.

En este sentido, dependiendo del tipo de proyecto, es necesario tener personal
suficiente para desarrollar la ingenieria, procura y seguimiento de actividades de
fabricacion; de lo contrario, sobrecargar al personal con varios proyectos al mismo
tiempo, trae como consecuencia el atraso de las entregas de ingenieria y por lo tanto

la entrega final no se realiza en el tiempo adecuado.

Para que el departamento de equipos, proyectos y servicios se autogestione y
pueda mantener la estructura de trabajo requerida, es necesario que los proyectos

arrojen margenes de ganancia suficiente.

En el analisis de los proyectos llevados a cabo por SEV en los Gltimos 5 afios,
se observa a) desactualizacion de las normas e inexistencia de criterios
sistematizados; b) poca consistencia en los procedimientos; c) dificultad para el
cumplimiento de los tiempos de entrega de los proyectos al cliente; d) poca
efectividad en el control de los proyectos; €) inexistencia de una adecuada gestion de
riesgos que permita evaluar las amenazas, siniestros e incluso las oportunidades que

estan presentes en todo el proceso del proyecto.

12



El adecuado control de los proyectos es fundamental para mantener margenes
de ganancias esperados, lo cual permitira sustentar las operaciones en el
departamento EP&S de SEV, consideramos que la evaluacion de los proyectos
ejecutados donde los resultados no han sido los esperados, haciendo énfasis en el
manejo de riesgos, permite determinar los factores especificos que estan afectando y

el sistema de control y gestion de proyectos mas adecuado.

El presente estudio tiene como objetivo, aportar las recomendaciones y
sugerencias para lograr mejorar el sistema de control de proyectos lo cual se traducira
en una mayor productividad, incrementando las ganancias para la empresa, y en
consecuencia, el departamento EP&S de la empresa SEV puede mantener activas sus
operaciones, de forma tal que estas sean efectivas y eficientes, a pesar de los factores

externos que puedan afectar en un momento al proyecto.

Enunciado del Problema

Vista la situacién planteada ¢Qué factores operativos de gestion de proyectos
y de riesgos son mejorables en el sistema de control de proyectos de la empresa SEV,
que permitan obtener los margenes de ganancias esperados dentro de los tiempos

establecidos de entrega?
Objetivo General

Realizar un analisis del sistema de control de gestion en SEV, enfocado en los
aspectos operativos, y proponer recomendaciones para obtener los beneficios

esperados en los proyectos eléctricos.

13



Objetivos Especificos

1. Evaluar los proyectos ejecutados por SEV, tomando como muestra los mas
relevantes desde el punto de vista econémico, con la finalidad tomar en cuenta los

riesgos, causas de atrasos, resultados obtenidos.

2. Establecer las recomendaciones para gestionar los riesgos operativos de los

proyectos.
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CAPITULO I

MARCO TEORICO CONCEPTUAL

Antecedentes del Estudio

Los proyectos

El Project Management Institute (PMI) define los proyectos como ““un
esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado
Unico” (PMBOK, 2008, p. 5).

A través de la experiencia en el desarrollo de proyectos se pueden obtener
algunas herramientas para el desempefio y gestion de las actividades implicitas en el
mismo; Heerkens indica “El proceso de la gestion de proyectos exige la creacién de
una pequefia estructura organizativa (equipo del proyecto)”” (Heerkens, 2002, p. 11),
lo cual evidencia la importancia que tiene para el desarrollo del proyecto la alineacion

existente entre el equipo que lo conforma y el objetivo del proyecto.

En el proceso de gestion de proyectos, existe un aspecto muy importante que
es la gestion del portafolio de proyectos; el PMBOK define un portafolio como “un
conjunto de proyectos o programas y otros trabajos, que se agrupan para facilitar la
gestion efectiva de ese trabajo” (PMBOK, 2008 p. 16); estos proyectos no
necesariamente tienen que estar relacionados, por lo tanto, “las organizaciones

gestionan sus portafolios sobre la base de metas especificas. Una de las metas de la
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gestion de portafolio es maximizar el valor del portafolio, y la exclusién oportuna de

proyectos que no cumplan con los objetivos estratégicos™. (PMBOK, 2008 p. 17).

Gerencia de Proyectos

Segun el PMI, la gerencia de proyectos es la aplicacion del conocimiento, las
habilidades, herramientas y técnicas, a las actividades y requerimientos propios de un
proyecto. En este sentido, se indica la importancia de lograr la aplicacion e
integracion de procesos como inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo o control y
cierre en cada uno de los proyectos (PMBOK, 2008 p. 8). Con el objetivo de
encontrar el equilibrio entre el costo, la calidad y el tiempo, y aunque muchas veces
una de las tres variables se puede ver parcialmente comprometida, depende del

gerente del proyecto lograr la mayor calidad posible en cada uno de los entregables.

Ciclo de vida del proyecto

Es importante que el personal de la gerencia de proyectos conozca acerca de la
importancia del ciclo de vida de un proyecto; como se mencion0 anteriormente, una
de las caracteristicas propias de los proyectos, es que son Unicos, asi como también lo
es su ciclo de vida; por lo que el equipo de trabajo asignado debera desarrollar el
proyecto en distintas fases y, en cada una de estas fases debe tomar en cuenta los
parametros de calidad, tiempo y costo. Esta division del proyecto por fases permitira

llevar a cabo un mejor desarrollo y control del mismo.

En la guia del PMBOK, se expone que aungue originalmente es conveniente
finalizar una fase antes de comenzar la siguiente, puede ocurrir en algunos casos que,
asumiendo los riesgos, se dé inicio a la fase subsiguiente sin definir completamente la

anterior. En el caso de eventos, todas las actividades estan estrictamente relacionadas,
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éstas, se llevan a cabo en cadena, puesto que las actividades subsiguientes dependen

de las anteriores, es decir, no son actividades aisladas, sino interrelacionadas entre si.

Todos los proyectos pasan por distintas fases 0 grupos de procesos desde su
inicio hasta su culminacién, estas fases o grupos de procesos son: Iniciacion,
Planificacion, Ejecucion, Control y Cierre, los cuales organizan los procesos de
administracion de proyectos mas detalladamente a lo largo del tiempo. Por lo tanto,
los grupos de procesos son estados en que un proyecto puede estar desde el comienzo

hasta el término.

Fases del Proyecto

1. Fase de Inicio. “se identifican las principales entregas y grupos de trabajo; el
equipo empieza a tomar forma y se abordan las cuestiones de viabilidad
(¢podemos realizar el proyecto?) y justificacion (¢;deberiamos realizar el
proyecto?)”” (Heerkens, 2002 p. 12). En esta fase se tiene un acta de inicio del

proyecto y el enunciado del alcance.

2. Fase intermedia o de planificacion. En esta etapa se identifican los productos de
trabajo 0 entregas intermedias, asi como la estrategia para producirlos. La
formulacion de esta estrategia se inicia con la definicion de los elementos de
trabajo requeridos (tareas) y la secuencia 6ptima para su ejecucion (programa). Se
hacen estimaciones acerca de la cantidad de tiempo y dinero necesarios para
realizar el trabajo y cudndo deberia estar finalizado (Heerkens, 2002 p. 12). En la
fase intermedia se genera el plan del proyecto o cronograma, donde se establece
una linea base que indica el punto de partida del proyecto; a través del avance de
actividades se debe tener una aceptacion y aprobacion del cliente del producto

antes de su entrega, con lo cual se marga el final del proyecto.
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3. Fase de ejecucion. En esta etapa, se efectla el trabajo programado bajo la estrecha
vigilancia del director de proyectos. Los progresos se supervisan continuamente,
se realizan ajustes apropiados y se registran como variaciones del plan original.
En el transcurso de esta fase, “el quipo del proyecto permanece concentrado en la
consecucion de los objetivos establecidos y acordados inicialmente” (Heerkens,
2002 p. 12).

4. Control: Inspeccionar y controlar el trabajo del proyecto y realizar el control
integrado de cambios. En el proceso de administracion del alcance, se hace la
verificacion del alcance y control del alcance; control de cronograma, de costos,
de calidad, administrar; luego se requiere informar sobre el desempefio, la
inspeccién y control de riesgos y la administracion del contrato. Este grupo de
procesos ocurre en cada una de las nueve areas de conocimiento de la gestion de

proyectos.

5. Cierre. En esta etapa, se verifica que el proyecto haya cumplido (o se cumplird)
con la necesidad original. “El proyecto culmina con una suave transicion entre la
creacion a entregar (proyecto) y la utilizacion a entregar (ciclo de vida post-
proyecto)” (Heerkens, 2002 p. 12).

Es importante destacar, que la fase de un proyecto concluye con una revision
detallada del trabajo realizado y de los productos entregables, con esto se determina
la aceptacion, es decir, si se requiere adicionar trabajo o si se considera la fase
definitivamente cerrada. (PMBOK, 2008 p.211).

Para poder estudiar los aspectos a controlar en las fases de un proyecto,

seguidamente se presentan las nueve areas de aplicacion o de conocimiento, cada una

de ellas conformada por varios procesos; en la presentacion de esta secuencia, se hace
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mencion especial del area de conocimiento relacionada con la Gestion de Riesgos del
Proyecto, debido a que es el area especifica en la cual se enfoca este trabajo especial

de grado.

Areas de Conocimiento

Las areas de conocimiento definen las variables que intervienen en un
proyecto y que inciden el producto, servicio o resultado esperado del proyecto. Estas
variables estan vinculadas directamente con los procesos de gestion del proyecto. Las
areas de conocimientos, segin el PMBOK (2008), son: Alcance, tiempo, costo,

calidad, riesgos, procura, comunicacion y recursos humanos:

1.  Gestidn de integracion del proyecto

Esta &rea de conocimiento incluye “los procesos y actividades necesarios
para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los distintos procesos y
actividades de la direccion de proyectos” (PMBOK, 2008 p. 77).

A continuaron se presentan las distintas etapas del proceso de integracion del

proyecto.

Desarrollar el acta de constitucion del proyecto. En esta etapa, se desarrolla el
acta que autoriza formalmente el proyecto, tomando como base a) el contrato u orden
de compra del cliente; b) el enunciado del trabajo a realizar, es decir, los requisitos
del cliente para la entrega del producto o servicio, esto puede ser el documento de
licitacion (en caso de existir), el contrato, documentos de especificaciones técnicas
del producto o servicio.

El acta de constitucion del proyecto, debe contener (bien sea en un solo
documento o relacionando a otros), de acuerdo a PMBOK, 2008 lo siguiente:

e Requisitos que satisfacen las necesidades, deseos y expectativas del cliente.
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e Descripcion del proyecto o requisitos del producto.

e Finalidad del proyecto.

e Director o gerente de proyecto nombrado, y nivel de autoridad.

e Resumen de cronograma de hitos.

e Restricciones de la organizacion, ambientales y externas.

e Oportunidades de negocio que justifiquen el proyecto (incluyendo retorno de la
inversion).

® Presupuesto resumido.

Desarrollar el enunciado del alcance del proyecto preliminar. Esta etapa del
proceso es una descripcion general del objetivo del proyecto, desarrollar el plan de
gestion del proyecto, consiste en “definir, preparar, integrar y coordinar” todas las

areas involucradas. Incluye:

e Objetivos del proyecto y del producto.

e Requisitos y caracteristicas del producto o servicio.
e Criterios de aceptacion del producto.

e Limites del proyecto.

e Requisitos y productos entregables del proyecto.

e Restricciones del proyecto.

e Asunciones del proyecto.

e Organizacion inicial del proyecto.

e Riesgos iniciales definidos.

e Hitos del cronograma.

e Estructura de Desglose de Trabajo (EDT) inicial.

e Estimacion de costos de orden de magnitud.

e Requisitos de gestion para la configuracion del proyecto.
e Requisitos de aprobacion. (PMBOK, 2008, p. 86)
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Dirigir y gestionar la ejecucion del proyecto. Este consiste en ejecutar el trabajo

definido en el plan de gestion del proyecto para lograr los requisitos del proyecto

definidos en el enunciado del alcance del proyecto. Para lograr ejecutar un plante de

gestion, se requiere que el equipo de trabajo realice algunas de las siguientes

acciones:

Realizar actividades para cumplir con los objetivos del proyecto.

Realizar esfuerzos e invertir fondos para cumplir con los objetivos del proyecto.
Obtener presupuestos, licitaciones, ofertas o propuestas, segun corresponda.
Seleccionar vendedores eligiéndolos entre los posibles vendedores.

Obtener, gestionar y utilizar recursos, incluidos los materiales, herramientas,
equipos e instalaciones.

Implementar métodos y normas planificados.

Crear, controlar, verificar y validar los productos entregables del proyecto.
Gestionar los riesgos e implementar actividades de respuesta al riesgo.

Dirigir a los vendedores.

Adaptar los cambios aprobados de alcance, planes y entorno del proyecto.
Establecer y gestionar los canales de comunicacion del proyecto, tanto externos
como internos al equipo del proyecto.

Recoger datos sobre el proyecto e informar sobre el costo, el cronograma, el
avance técnico y de calidad, y la informacion de la situacion para facilitar las
proyecciones.

Recoger y documentar las lecciones aprendidas, e implementar las actividades de
mojara en los procesos aprobados. (PMBOK, 2008 p. 91).

Supervisar y controlar el trabajo del proyecto. Esta etapa consiste en “planificar,

ejecutar y cerrar el proyecto” cumpliendo con los objetivos definidos en el plan de

gestion del proyecto. Este proceso esta relacionado con las siguientes actividades:

Comparar el rendimiento real del proyecto con el plan de gestion del proyecto.
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Evaluar el rendimiento para determinar si esta indicado algin tipo de accion
correctiva o preventiva, y luego recomendar dichas acciones cuando sea
necesario.

Analizar, efectuar seguimiento y supervisar los riesgos del proyecto para
asegurarse de que los riesgos se identifican, se informa sobre su estado y se estan
ejecutando los planes de respuesta al riesgo adecuado.

Mantener una base de informacién precisa y actualizada en lo que respecta al
producto o productos del proyecto y a su documentacion relacionada, hasta la
conclusion del proyecto.

Proporcionar informacién para respaldar el informe de estado de la situacion, la
medicion del avance y las proyecciones.

Suministrar proyecciones para actualizar la informacion de costos actual y del
cronograma actual.

Supervisar la implementacion de los cambios aprobados cuando y a medida que
estos se produzcan. (PMBOK, 2008 p. 94).

Control integrado de cambios. Esta etapa consiste en revisar, aprobar y controlar

los cambios en los productos entregables del proyecto, este proceso incluye las

siguientes actividades:

Identificar que debe producirse un cambio o que ya se ha producido.

Influir sobre los factores que podrian sortear el control integrado de cambios, de
forma que solamente se implementen los cambios aprobados.

Revisar y aprobar los cambios solicitados.

Gestionar los cambios aprobados cuando y a medida que se produzcan, mediante
la regulacion del flujo de cambios solicitados.

Mantener la integridad de las lineas base habilitando solo los cambios aprobados

para su incorporacion dentro de los productos o servicios del proyecto, y
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manteniendo actualizada la documentacién de configuracion y planificacion
relacionada.

e Revisar y aprobar todas las acciones correctivas y preventivas recomendadas.
(PMBPK, 2008 p. 96).

Cierre del proyecto. Consiste en cerrar una fase del proyecto o el proyecto en su
totalidad. Se habla de dos procedimientos de cierre: a) Cierre Administrativo: Incluye
recopilar los registros del proyecto, analizar el éxito o el fracaso del proyecto, reunir
las lecciones aprendidas y archivar la informacion del proyecto, para su uso futuro
por parte de la organizacién; b) Cierre del contrato: Incluye todas las actividades e
interacciones requeridas para establecer y cerrar todo acuerdo contractual establecido
para el proyecto, y también para definir aquellas actividades relacionadas que

respaldan el cierre administrativo formal del proyecto.

2. Gestion del Alcance del Proyecto

Al inicio de todo proyecto se deben definir los productos entregables, es decir
el objetivo del proyecto debe estar muy bien clarificado. Basado en la guia del

PMBOK la gestion del alcance de un proyecto engloba cinco puntos:

Planificacion del Alcance. Crear un plan de gestion del alcance del proyecto que
refleje como se definird, verificara y controlara el alcance del proyecto, y como se
creara y definira la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT). Los componentes de
un plan de gestion del alcance del proyecto incluyen: a) un proceso para preparar un
enunciado del alcance del proyecto detallado basado en el enunciado del alcance del
proyecto preliminar; b) un proceso que permite la creacion de la EDT a partir del
enunciado del alcance del proyecto detallado, y establece cémo se mantendra y

aprobara la EDT; c) un proceso que especifica como se contendra la verificacion y
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aceptacion formal de los productos entregables completados del proyecto; d) un
proceso para controlar cémo se procesaran las solicitudes de cambio al enunciado del

alcance del proyecto detallado.

Definicion del Alcance. Desarrollar un enunciado del alcance del proyecto

detallado como base para futuras decisiones del proyecto.

El alcance debe contener: a) enunciado del alcance del proyecto.
Describe en detalle los productos entregables del proyecto y el trabajo
necesario para crear dichos entregables; b) objetivos del proyecto.
Incluyen criterios medibles de éxito del proyecto. Pueden incluir metas
relativas a costos, cronograma, calidad; c) descripcion del alcance del
producto. Describe las caracteristicas del producto o servicio para el cual
se cre0 el proyecto; d) requisitos del proyecto. Describen las condiciones
que deben cumplir o las capacidades que deben tener los productos
entregables del proyecto para satisfacer un contrato, norma,
especificacion o cualquier otro documento formalmente impuesto; e)
limites del proyecto. Identifica que esté incluido en el proyecto y establece
explicitamente que esta excluido del proyecto; f) productos entregables
del proyecto. Incluyen tanto las salidas que comprenden el producto o
servicio del proyecto, como los resultados secundarios, tales como
informes y documentacion de la direccion del proyecto; g) criterios de
aceptacion del producto. Definen el proceso y los criterios para aceptar
los productos completados; h) restricciones del proyecto. Se describen las
restricciones especificas del proyecto asociadas con el alcance del mismo
y que limitan las opciones del equipo del proyecto; i) asunciones del
proyecto. Describe las responsabilidades asociadas con el alcance y
potencial impacto del proyecto; j) organizacion inicial del proyecto. Se

identifican los miembros del equipo del proyecto, asi como los
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interesados; K) riesgos iniciales definidos. Identifica riesgos conocidos; I)
hitos de cronograma. Puede identificar hitos y fechas impuestas de dichos
hitos en cronograma; m) limitacion de fondos. Limitaciones aplicadas a
la financiacién del proyecto; n) estimacion de costos. Se calcula el costo
total de proyectos; 0) requisitos de gestion de la configuracion del
proyecto. Describe el nivel de gestion y control de cambios que debe
implementarse en el proyecto; p) especificaciones del proyecto. Identifica
los documentos de especificaciones con los que deberia cumplir el
proyecto; () requisitos de aprobacion. Identifica los requisitos de
aprobacion que pueden aplicarse a aspectos como objetivos, productos

entregables, documento y trabajo del proyecto. (PMBOK, 2008 p. 108).

Verificacion del alcance. Formalizar la aceptacion de los productos entregables
completados del proyecto. El proceso de verificacion del alcance incluye “medir,
examinar y verificar; esto con el fin de determinar si el trabajo y los productos
entregables cumplen con los requisitos y los criterios de aceptacion del producto”.
“La verificacion del alcance incluye la documentacion de respaldo recibida del
cliente y el reconocimiento del interesado de los productos entregables del proyecto”.
(PMBOK, 2008, p. 119)

Control del Alcance. El control del alcance implica que los posibles cambios que
sean solicitados, se controlen y documenten. Un sistema de control de cambios en el
alcance del proyecto define los procedimientos por los cuales pueden realizarse estas
modificaciones, el sistema debe incluir “documentacion, los sistemas de seguimiento
y niveles de aprobacion necesarios para autorizar cambios”. (PMBOK, 2008, p.
121).
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Un aspecto importante del control de cambios es determinar la causa de la
variacion del producto requerido. Luego de esto se deben tener actualizaciones del
EDT, cambios en cronograma y se deben incluir las acciones correctivas

recomendadas.

Creacion de la Estructura de Desglose de Trabajo (EDT). Esta fase consiste en
subdividir los principales productos entregables del proyecto y el trabajo del proyecto
en componentes mas pequefios y faciles de manejar. Para ello se definen las plantillas
de estructura de desglose del trabajo, Una Estructura de Desglose de Trabajo (EDT) o
Work Breakdown Structure (WBS) es una herramienta para la planificacion de las
actividades de un proyecto, se basa en la descomposicion jerarquica de actividades a
desarrollar, suministrando un marco l6gico para planificar y controlar las etapas de un

proyecto.

La EDT busca orientar cada una de las tareas de los miembros del proyecto a
un fin coman, a través de la estructuracion y organizacion grafica de las labores que
cada miembro debera desempefiar. El sentido de esta estructura, es distribuir el
proyecto en la mayor cantidad de tareas posibles para poder manejarlas con mayor
facilidad, ademas de ejercer un mejor control sobre cada uno de los resultados, y
reducir riesgos. Esta estructura no solo beneficia a los miembros internos del
proyecto, sino que también permite captar con facilidad y rapidez a los
stakeholders (personas externas relacionadas con el proyecto) la vision global del

trabajo a realizar.

La EDT, es una herramienta que permite gerenciar responsabilidades, pero
para esto es importante que cada una de las actividades sea medible. De igual forma
se debe recordar que esta herramienta “es base para la asignacion de recursos del
proyecto asi como para el andlisis de riesgos, costos y cronograma del mismo”

(Ariza, 2008), por ende debe presentarse de la forma mas detallada y clara posible.
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Para elaborar un EDT es necesario identificar los principales elementos de
trabajo y luego desglosarlos sistematicamente en fragmentos mas y mas pequefios
hasta que uno de ellos adquiera una envergadura comoda para estimar ejecutar y
supervisar (Heerkens, 2007).

A continuacion se presenta un ejemplo modelo de una EDT, donde se
establecen tres niveles, el nivel 1 es el entregable final o el objetivo o alcance general
del proyecto, el nivel 2 indica los grupos de trabajos o tareas divididas y el nivel 3 los
entregables del producto de estos grupos. Es importante destacar que estos esquemas
pueden tener mas niveles o ramificaciones de actividades segin el desarrollo del

proyecto o la complejidad del producto o servicio a desarrollar.

Producto o Servicio NIVEL 1

I I I
| Grupo 1 | | Grupo 2 | | Grupo 3 | | Grupo 4 | | Grupo 5 | NIVEL 2
Entregable 1 Entregable 2 Entregable 3 Entregable 4 Entregable 5 Entregable 6] NIVEL 3

Figura 1. Modelo de EDT de tres niveles. (Fuente: produccion propia)

Cada bloque define las actividades y a su vez los recursos para cada una. A
través de este esquema se puede proceder a la estructuracion de un cronograma de
trabajo, donde se determina el orden de precedencia para la ejecucion de cada
actividad, a su vez se determina el sendero critico, que es una linea de actividades con

una suma mayor de tiempo acumulado.

La descomposicion de todo el trabajo del proyecto generalmente implica las

siguientes actividades:
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a) ldentificar los productos entregables y el trabajo relacionado; b)
Estructurar y organizar la EDT; c¢) Descomponer los niveles superiores
de la EDT en componentes detallados de nivel inferior; d) Desarrollar y
asignar codigos de identificacion a los componentes de EDT; e) Verificar
que el grado descomposicion del trabajo es necesario y suficiente.
(PMBOK, 2008, p.115).

La utilizacion del EDT en la gestion de proyectos, ayuda a definir: a) el
sendero critico en la estructura temporal de la red de actividades y acceso a recursos;
b) el calendario del proyecto; c) evaluar mejor los riesgos (amenazas ligadas a
decision) y oportunidades (ventajas ligadas a decision); d) organizacion del “staff” en
cuanto conjunto de conocimientos (practicos, en métodos, herramientas de
organizacion, etc); e) lineas y campos de competencias y responsabilidades; f)

recursos a emplear; g) presupuestos o planes de asignacion de recursos.

3. Gestion del tiempo del proyecto

Este es un factor determinante para mantener el control del proyecto. Basado

en la teoria del PMBOK los procesos de la gestion del tiempo incluyen lo siguiente:

Definicion de las Actividades. Identifica las actividades especificas del
cronograma que deben ser realizadas para producir los diferentes productos
entregables del proyecto. El proceso de definicién de las actividades es identificado

en la estructura de desglose de trabajo (EDT).

Establecimiento de la secuencia de actividades. Identifica y documenta las

dependencias entre las actividades del cronograma.
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Estimacion de recursos de las actividades. Estima el tipo y las cantidades de

recursos necesarios para realizar la actividad del cronograma.

Importante destacar la disponibilidad de los recursos, es decir, personas,
equipos, materiales, que son necesarios para el desarrollo de las actividades y etapas
del proyecto. “Estos requisitos pueden sumarse para determinar los recursos
estimados para cada paquete de trabajo. El nivel de detalle y especificidad de las
descripciones de requisitos de recursos puede variar segun el area de aplicacion”
(PMBOK, 2008, p. 138).

Estimacion de la duracion de las actividades. Estima la cantidad de periodos
laborales que seran necesarios para completar cada actividad del cronograma. “El
proceso de estimacion de la duracion de las actividades requiere que se estime la
cantidad de esfuerzo de trabajo, la cantidad prevista de recursos a ser aplicados y
cantidad de periodos laborales necesarios para completar la actividad del
cronograma.” (PMBOK, 2008, 139).

Desarrollo del cronograma. En este proceso se realiza el analisis de las
secuencias de las actividades, la duracion de las actividades, los requisitos de recursos

y las restricciones del cronograma para crearlo.

1. Método del camino critico. El método del camino critico calcula las fechas de
inicio y finalizacion tempranas y tardias tedricas para todas las actividades del
cronograma, sin considerar las limitaciones de los recursos. Los caminos criticos
tienen una holgura total igual a cero y las actividades relacionadas se denominan
actividades criticas.

(a). Comprension del cronograma.
(b). Andlisis del escenario “qué pasa al”.

(c). Nivelacién de recursos.
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(d).Linea base del cronograma.
(e).Plan de gestion del proyecto (plan de gestion del cronograma).
El cronograma del proyecto incluye, las fechas de inicio y fin planificadas
para cada una de las actividades. El cronograma puede presentarse en distintos

formatos, los cuales se describen a continuacion:

e Diagrama de red del cronograma del proyecto. Este formato muestra los periodos
de duracion de cada actividad, la relacion I6gica de precedencia de cada una, y el
camino critico del proyecto (recordando que es la secuencia mas larga de tiempo
de las actividades a desarrollar).

e Diagrama de barras. En estos diagramas las barras representan actividades, donde
se verifica el inicio y fin de cada una.

e Diagrama de hitos. Similar al diagrama de barras, pero solo se identifican el

inicio y fin de los productos entregables mas importantes.

Control del cronograma. El control del cronograma implica determinar el estado
actual del cronograma del proyecto, asi como influir sobre los factores que crean
cambios en el cronograma, por otra parte se debe determinar que el cronograma del

proyecto ha cambiado y se debe gestionar los cambios reales a medida que suceden.

4.  Gestion de Costos del Proyecto

La gestién de costos involucra la planificacion, estimacion y preparacion del
presupuesto para cumplir con todas las fases del proyecto dentro del presupuesto
elaborado o estimado. La gestion de costos se ocupa principalmente de los recursos

necesarios para completar las actividades establecidas en el cronograma.
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Para desarrollar una planificacion de los costos estimados del proyecto a
medida que se desarrollan las actividades, se establece una linea base de costos, a
través de esta herramienta se puede evidenciar el comportamiento del presupuesto
distribuido en el tiempo. La linea base se representa por una curva S, y permite medir,

supervisar y controlar el rendimiento general de costos del proyecto.

En la estimacion de costos se deben tomar en cuenta costos directos (en los
que se incurre directamente en el proyecto) e indirectos del proyecto (relacionados
con el entorno organizacional, instalaciones y servicios generales). Esta estimacion
permite realizar el control adecuado de los costos asociados de tal manera que la
organizacion pueda:

e Influir sobre los factores que producen cambios en la linea base de costos.
e Asegurarse de que los cambios solicitados sean acordados.
e Gestionar los cambios reales cuando y a medida que se produzcan.

e Asegurar que los posibles sobrecostos no excedan la financiacion autorizada

periddica y total para el proyecto.

e Realizar el rendimiento del costo para detectar y entender las variaciones con
respecto a la linea base de costos.

e Registrar todos los cambios pertinentes con precision en la linea base de costos.

e Evitar que se incluyan cambios incorrectos, inadecuados o no aprobados en el

costo o en el uso de recursos informados.

e Actuar para mantener los sobrecostos esperados dentro de limites aceptables.

5. Gestion de Calidad del Proyecto

La definicion del PMBOK, ““los proceso de gestion de la calidad del proyecto
incluyen todas las actividades de la organizacion ejecutante que determinan las

politicas, los objetivos y las responsabilidades relativos a la calidad de modo que el
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proyecto satisfaga las necesidades por las cuales se emprendié.” (PMBOK, 2008, p.

179). Los procesos de gestion de la calidad incluyen:

Planificacion de la calidad. Identificar qué normas de calidad son relevantes para

el proyecto y determinando como satisfacerlas.

Realizar aseguramiento de la calidad. Aplicar las actividades planificadas y
sistematicas relativas a la calidad, para asegurar que el proyecto utilice todos los

procesos necesarios para cumplir con los requisitos.

Realizar control de la calidad. Supervisar los resultados especificos del proyecto,
para determinar si cumplen con las normas de calidad relevantes e identificar modos

de eliminar las causas de un rendimiento insatisfactorio.

Para la gestion de calidad, existe una norma internacional a través de la cual
las empresas actualmente se rigen y en Venezuela a través del organismo
Fondonorma (Fondo para la Normalizacion y Certificacion de Calidad) se obtiene el
certificado 1SO 9001:2008, el cual le adjudica a la empresa un aval de su capacidad
para proporcionar regularmente productos que satisfagan los requerimientos del
cliente y los legales, a la vez que exige aumentar la satisfaccion del cliente a traves de
la aplicacion de un sistema eficaz de control de procesos y aseguramiento de la

conformidad con los requisitos del cliente.
La definicidn de las siglas 1SO: Organizacion Internacional de Normalizacion,
es una federacion mundial de organismos nacionales de normalizacion (organismos

mientras de 1SO).

Esta norma se basa en procesos que interactdan entre si, basados siempre en la

satisfaccion de los clientes. Segun indica “para que una organizacion funcione de
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manera eficaz, tiene que determinar y gestionar numerosas actividades relacionadas
entre si”’. “La aplicacion de un sistema de procesos dentro de la organizacion, junto
con la identificacion e interacciones de estos procesos, asi como su gestion para
producir el resultado deseado, puede denominarse como enfoque basado en
procesos”. (Norma 1SO9001, 2008, p. vi).

Un enfoque basado en procesos, segun el instructivo de esta norma, incluye:
“la compresion y el cumplimiento de requisitos, la necesidad de considerar los
procesos en términos que aporten valor, la obtencion de resultados del desempefio y
eficacia del proceso y la mejora continua de los procesos con base en mediciones
objetivas” (Norma 1SO9001, 2008, p. viii).

El sistema de gestion de la calidad basado en procesos que se muestra en la
figura 2, demuestra los vinculos entre los procesos, los requisitos del cliente son las
entradas, considerandose las mismas los requerimientos o especificaciones del
producto o salida solicitado. El proceso interno de la empresa que involucra la
Responsabilidad de la direccion, Gestién de los Recursos, Realizacion del Producto y
Medicion, andlisis y mejor forman un circulo que se interrelaciona, de forma tal que

se plantee una mejora continua del proceso.
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Mejora continua del sistema de
gestién de la calidad

Responsabilidad de la Clientes
direccion
Clientes
i Medicién, andlisisy [ __ | _____
Realizacion del _
producto > > Producto

—— Actividades que aportan valor

----» Flujo de Informacién

Figura 2. Sistema de gestion de calidad basado en procesos.
Fuente: Norma 1SO9001, 2008, p. vii.

Segun la norma 1SO 9001:2008 la organizacion debe:

a) Determinar los procesos necesarios para el sistema de gestion de la
calidad y su aplicacion a través de la organizacién. b) Determinar la
secuencia e interaccion de estos procesos. ¢) Determinar los criterios y
los métodos necesarios para asegurarse que tanto la operacion como el
control de estos procesos sean eficaces. d) Asegurarse de la
disponibilidad de recursos e informacion necesarios para apoyar la
operacion y el seguimiento de estos procesos. €) Realizar el seguimiento,
la medicion cuando sea aplicable y el andlisis de estos procesos. f)
Implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados
planificados y la mejora continua de estos procesos. (Norma 1SO9001,
2008, p. 2).

En este sentido es importante sefialar el compromiso que la alta direccion debe

proporcionar y este debe estar plasmado y evidenciado de tal manera que sea del
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conocimiento en la organizacién, este compromiso es con el desarrollo e
implementacion del sistema de gestién de la calidad, asi como mejora continua de su

eficacia.

Asi mismo, la alta direccion debe revisar el sistema de gestion de la calidad de
la organizacién, a intervalos planificados, para asegurarse de su conveniencia,
adecuacion y eficacia continuas. La revision debe incluir la evaluacion de las
oportunidades de mejora y la necesidad de efectuar cambios en el sistema de gestion
de la calidad, incluyendo la politica de la calidad y los objetivos de la calidad.
(Norma 1SO9001, 2008).

Gestion de los Recursos. La organizacion debe determinar y proporcionar los
recursos necesarios para implementar y mantener el sistema de gestion de la calidad y
mejorar continuamente su eficacia asi como aumentar la satisfaccion del cliente
mediante el cumplimiento de sus requisitos, tal como lo establece la norma 1SO9001
(2008).

Realizacion de Producto. Este proceso de acuerdo a la norma 1ISO9001 (2008),

consta de seis etapas las cuales describimos a continuacion.

1. Realizacion del producto: La organizacion debe planificar y desarrollar los
procesos necesarios para la realizacion del producto. La organizacion debe
determinar lo siguiente: a) los objetivos de la calidad y los requisitos para el
producto; b) la necesidad de establecer procesos y documentos, y de proporcionar
recursos especificos para el producto; c) las actividades requeridas de
verificacion, validacion, seguimiento, medicion, inspeccion y ensayo/prueba
especificas para el producto asi como los criterios de aceptacion para el mismo y
d) los registros que sean necesarios para proporcionar evidencia de que los

procesos de realizacion y el producto resultante cumplen los requisitos.
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2. Determinacion de los requisitos relacionados con el producto: La organizacion
debe determinar los requisitos especificados por el cliente, los requisitos legales y
cualquier otro requisito adicional y la Revision de los requisitos relacionados con
el producto: Esta revision debe realizarse antes de que la organizacion se
comprometa a proporcionar un producto al cliente y debe asegurarse de que: estén
definidos los requisitos; estén resueltas las diferencias existentes entre los
requisitos del contrato y los expresados previamente; la organizacion tiene la
capacidad para cumplir con los requisitos definidos, finalmente tenemos la
comunicacién con el cliente: la organizacion debe implementar disposiciones

eficaces par ala comunicacion con clientes.

3. Disefio y desarrollo: Incluye: las siguientes etapas: a) planificacion del disefio y
desarrollo: se deben determinar las etapas, la revision, verificacion y validacion
apropiadas para cada etapa, las responsabilidades y autoridades para el disefio y
desarrollo; b) elementos de entrada para el disefio y desarrollo: incluye los
requisitos funcionales y de desempefio, los requisitos legales y reglamentos
aplicables, la informacién proveniente de disefios previos similares y cualquier
otro requisito esencial para el disefio y desarrollo; c¢) resultados del disefio y
desarrollo: estos deben cumplir los requisitos de los elementos d entrada,
proporcionar la informacion adecuada para la compra, la produccion y la
prestacion del servicio; contener o hacer referencia a los criterios de aceptacion
del producto y especificar las caracteristicas del producto que son esenciales para
el uso seguro y correcto; d) revision del disefio y desarrollo: deben realizarse
revisiones sistematicas para evaluar la capacidad de los resultados de disefio y
desarrollo e identificar cualquier problema y proponer las acciones necesarias; €)
verificacion del disefio y desarrollo: Se debe realizar la verificacion para
asegurarse de que los resultados cumplen con los requisitos de los elementos de
entrada del disefio; deben mantenerse registros; f) validacion del disefio y

desarrollo: debe realizarse para asegurarse que el producto resultante es capaz de
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satisfacer los requisitos ara su aplicacién especificada. Siempre que sea posible, la
validacion debe completarse antes de la entrega o implementacion del producto y
g) control de los cambios del disefio y desarrollo: Los cambios deben revisarse,
verificarse y validarse, segin sea apropiado, y aprobarse antes de su

implementacion.

Compras: La organizacion debe asegurarse que el producto adquirido cumple con
los requisitos de compra especificados. La informacién de las compras debe
describir el producto a comprar incluyendo los requisitos para la aprobacién del
producto, procedimientos, procesos y equipos, para la calificacion del personal y
los del sistema de gestion de la calidad. En cuanto a la verificacion de los
productos comprados: la organizacion debe establecer e implementar la
inspeccidon u otras actividades necesarias para asegurarse de que el producto

comprado cumple con los requisitos especificados.

Produccion y Prestacion del Servicio: Control de la produccién y prestacion del
servicio: la organizacion debe planificar y llevar a cabo la produccién y la
prestacion del servicio bajo condiciones controladas. Deben incluir:

La disponibilidad de informacion que describa las caracteristicas del producto.

La disponibilidad de instrucciones de trabajo.

El uso del equipo apropiado.

La disponibilidad y uso de equipos de seguimiento y medicion.

La implementacion del seguimiento y medicion.

La implementacion de actividades de liberacion, entrega y posteriores a la
entrega del producto.

Validacion de los procesos de la produccion y de la prestacion del servicio: La
organizacion debe validar todo proceso de produccion, estableciendo
disposiciones para estos procesos:
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e Los criterios definidos para la revision y aprobacion de procesos.
e Laaprobacion de los equipos y la calificacion del personal
e El uso de métodos y procedimientos especificos.

e Larevalidacion.

6. Control de Equipos de Seguimiento y de Medicién: La organizacion debe
determinar el seguimiento y la medicién a realizar y los equipos de seguimiento y
medicion necesarios para proporcionar la evidencia de la conformidad del

producto con los requisitos determinados.

Medicion, Analisis y Mejora. La norma ISO9001 (2003) establece que la
organizacion debe planificar e implementar los procesos de seguimiento, medicion,
anélisis y mejora necesarios para demostrar la conformidad con los requisitos del
producto, asegurarse de la conformidad del sistema de gestion de la calidad y mejorar

continuamente la eficacia del sistema de gestion de la calidad.

Como complemento a la norma 1SO, se ha establecido un sistema Ilamado SIX
SIGMA, el cual es un método basado en datos, para llevar el proceso de calidad hasta
niveles proximos a la perfeccion, especificamente se trata de un esfuerzo disciplinado
por parte del personal para examinar los procesos repetitivos de las empresas, con su

aplicacién, se logra una mejora sustancial y continua de los procesos.

6.  Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto

De acuerdo a PMBOK (2008), la gestion de los recursos humanos del
proyecto incluye los procesos que organizan y dirigen el equipo de proyecto. El
equipo del proyecto esta compuesto por las personas a quienes se les han asignado

roles y responsabilidades para concluir el proyecto.
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Para planificar los recursos humanos necesarios para el desarrollo del
proyecto deberian tratarse los siguientes temas, al enumerar los roles y

responsabilidades:

e Rol. Describe la parte del proyecto de la cual una persona es responsable; la
claridad de los roles con respecto a la autoridad, las responsabilidades y los

limites es esencial para el éxito del proyecto.

e Autoridad. Es el derecho de una persona a aplicar los recursos del proyecto,
tomar decisiones y firmar aprobaciones; los miembros del equipo funcionan
mejor cuando sus niveles individuales de autoridad coinciden con sus

responsabilidades individuales.

e Responsabilidad. Es la descripcion del trabajo que se espera que realice un

miembro del equipo del proyecto para completar las actividades del proyecto.

e Competencia. Se especifica la habilidad y la capacidad que deben detentar los
participantes para completar las actividades del proyecto; si los miembros del
equipo no poseen las competencias necesarias se deben iniciar respuestas tales
como formacion, contratacion, pueden influir en posibles cambios en el

cronograma o en el alcance.

Un aspecto importante a sefialar en la gestion del recurso humano, es el
desarrollo del equipo del proyecto, mejorando sus competencias e interacciones del
equipo con el fin de mejorar el rendimiento del proyecto. Debe incluir la mejora de
las habilidades de los miembros del equipo a fin de aumentar su capacidad de

completar las actividades del proyecto y la mejora de los sentimientos de confianza y
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cohesidn entre los miembros del equipo a fin de incrementar la productividad a través

de un mayor trabajo en equipo.

7.  Gestion de las Comunicaciones del Proyecto

La gestiobn de las comunicaciones del proyecto “incluye los procesos
necesarios para asegurar la generacion, recogida, distribucion, almacenamiento,
recuperacion y destino final de la informacion del proyecto en tiempo y en forma.”

(PMBOK, 2008, p. 221). Los procesos de gestion de las comunicaciones incluyen:

Planificacion de las comunicaciones. En esta etapa se determinan las necesidades de
informacion y comunicacion de los interesados y participantes del proyecto.
(PMBOK, 2008). La planificacion debe proporcionar:

e Requisitos de las comunicaciones de los interesados.

e Informacion que debe ser comunicada, incluidos formato, contenido y nivel de

detalle.
e Persona responsable de comunicar la informacion.
e Persona o grupos que recibiran la informacién.

e Métodos o tecnologias usadas para transmitir la informacién, como memorandos,

correo electronico y/o comunicados de prensa.
e Frecuencia de la comunicacion.

e Proceso de escalamiento, identificando los plazos y la cadena de mando para el
escalamiento de polémicas que ni puedan resolverse a un nivel inferior del

personal.

e Método para actualizar y refinar el plan de gestion de las comunicaciones a
medida que el proyecto avanza y se desarrolla.,

e Glosario de terminologia comun.
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Distribucion de la informacion. Implica colocar la informacion necesaria a
disposicion de los interesados del proyecto cuando corresponda (PMBOK, 2008). La
informacion del proyecto puede distribuirse mediante una gran variedad de métodos,

entre los que se incluye:

e Reuniones del proyecto, distribucion de documentos impresos, sistemas manuales
de archivo y bases de datos electronicas de acceso compartido.

e Herramientas de comunicacion y conferencias electronicas, como correo
electronico, fax, correo de voz, teléfono, videoconferencias y conferencias por
Internet, y publicacion en Internet.

e Herramientas electronicas para la direccion de proyectos, tales como interfases
web con software de programacién y de direccién de proyectos, software de
soporte de reuniones oficinas virtuales, portales y herramientas colaborativas de

gestion del trabajo.

Informar el rendimiento. La elaboracién de los informes de rendimiento permite a
los duefios del proceso, organizar y resumir la informacion que se ha recabado, y
presentar los resultados de cualquier analisis en comparacion con la linea base para la
medicion del rendimiento. (PMBOK, 2008).

Gestionar a los interesados. En esta etapa del proceso, se gestionan las
comunicaciones a fin de satisfacer las necesidades de los interesados en el proyecto y
resolver polémicas con ellos; normalmente, el director del proyecto es el responsable
de esta actividad. (PMBOK, 2008).

8.  Gestion de los Riesgos del Proyecto

Se pueden definir como riesgos en proyecto la probabilidad de ocurrencia de

un evento o circunstancia incierta que impacte de alguna forma a la ejecucion y
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resultados esperados. Segun el PMBOK (2008), la gerencia de riesgos incluye todos
aquellos procesos que se llevan a cabo para planificar, identificar, analizar y
planificar la respuesta a los riesgos, incluyendo el monitoreo y control del proyecto
hasta su cierre. Este grupo de procesos se explicard de forma detallada mas adelante,
en este mismo capitulo, visto que esta area de conocimiento es uno de los aspectos
relevantes de este trabajo especial de grado, como lo es la verificacion de la correcta
y sistematica aplicacion de los procesos de identificar, analizar y responder a los
riesgos del proyecto que conlleven a la maximizacion de la probabilidad y las
consecuencias de los eventos positivos, y la minimizacion de la probabilidad y de las

consecuencias de los eventos adversos a los objetivos del proyecto.

9.  Gestion de la Procura

Esta area incluye los procesos requeridos para adquirir bienes y servicios, necesarios
para lograr el alcance del proyecto, provenientes de afuera de la organizacion. Estos
procesos son:

* Planificacién de Compras

* Planificacién de Solicitud

* Solicitud

* Seleccién de Proveedor

* Administracion del Contrato

« Cierre del Contrato

Riesgos — Gestion de Riesgos

Se pueden definir como riesgos en proyecto la probabilidad de ocurrencia de
un evento o circunstancia incierta que impacte de alguna forma a la ejecucion y
resultados esperados. Segin el PMBOK (2008), la gerencia de riesgos incluye todos

aquellos procesos que se llevan a cabo con el objetivo de aumentar la probabilidad e
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impacto de los eventos positivos y disminuir la probabilidad e impacto de los eventos

adversos al proyecto.

El riesgo es definido por International Standards Organization
(1S09001:2008), como “El potencial de que una amenaza determinada explote las
vulnerabilidades de una activo o grupo de activos y que ocasione perdidas o dafios.
Usualmente se mide mediante la combinacién de impacto y de la probabilidad de

ocurrencia”.

“Un riesgo de un proyecto es un evento o condicion inciertos que, si se
produce, tiene un efecto positivo o negativo sobre al menos un objetivo del proyecto,
como tiempo, coste, alcance o calidad...[un] riesgo puede tener una 0 mas causas y si
se produce, uno a mas impactos” PMBOK (2008;238)

Con frecuencia, la incertidumbre es vista como un problema o una amenaza,
pero también puede ser una oportunidad, por lo que debemos percibir las
oportunidades, tomar ventaja de las oportunidades, contrarrestar las amenazas y ser

practicos.

Cuando se estan estudiando los posibles riesgos de un proyecto, se deben
explorar las oportunidades que aunque no sean probables son posibles. La relacion
del impacto de un riesgo sobre el proyecto es directa con respecto a la etapa en que se
encuentra, es decir, cuanto mas avanzado esté un proyecto mas le afectard que se

materialice un riesgo.
La gestion de riesgos es importante durante la totalidad del proyecto, debe

encontrarse implicita en todas sus etapas. No es una opcion, tiene que formar parte

del mismo.
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Riesgo operacional. El riesgo operacional se refiere a la probabilidad de ocurrencia
de pérdidas directas o indirectas en las organizaciones resultantes de fallas en los
procesos internos, recursos humanos, sistemas y eventos externos. El riesgo
operacional si no es manejado o controlado adecuadamente, puede ocasionar
indisponibilidad del servicio, deficiencias de informacion, pérdidas financieras,
incrementos de costos, pérdida de reputacion y de clientes, fallas para mantener o

incrementar la participacion de mercado, entre otros.

Lo anteriormente expuesto significa que la materializacion de los riesgos
operacionales puede ocasionar un efecto negativo expresado en un aumento de costos
y gastos o una disminucion de los ingresos, lo cual afecta los resultados de los
proyectos. Alli radica la importancia que las empresas gestionen los riesgos
operacionales de manera adecuada y se logren contar con los mecanismos y
metodologias que provean un entendimiento general, tanto de los potenciales riesgos
operacionales, como de las oportunidades de reducir la siniestralidad y maximizar los
beneficios. (Useche en Espifieira, Sheldon y Asoc., 2008).

En los procesos de negocios y especificamente en el proceso de gestion de
proyectos, existe una serie de riesgos que se deben considerar, entre los cuales

podemos mencionar los siguientes:

e Desactualizacion de la informacion asociada a los procesos, la cual puede ser
ocasionada por la incapacidad que tenga la organizacion para comunicar a los
diferentes departamentos involucrados los cambios que ocurren en los procesos.

e La inexistencia de una evaluacién de las actividades que afiaden o no valor a los
procesos, con el fin de establecer mecanismos de control y seguimiento para

mejorar la efectividad y eficiencia en los procesos.
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e La inexistencia en los controles sobre el cumplimiento las distintas etapas de los
proyectos, lo cual no proporciona informacion confiable a los directivos de las
organizaciones que permitan llevar a cabo una adecuada toma de decisiones.

e La carencia de documentacién actualizada de los diferentes procesos de negocios
y especialmente en la acometida de proyectos, ocasionaria dependencia del
personal y la realizacion de actividades que no cumplirian con los lineamientos
establecidos.

e La falta de disponibilidad de insumos para acometer los proyectos, ocasionado
por la planificacién inadecuada de los recursos, causaria e incumplimiento de los
requerimientos de los clientes y en consecuencia una disminucién de el margen

de los resultados de los proyectos y de los ingresos de la empresa. (Araujo, 2008).

Administracion y Gerencia de Riesgos en Proyectos

“Los objetivos de la gestion de riesgos del proyecto son aumentar la
probabilidad y el impacto de eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el
impacto de eventos negativos”. (PMBOK, 2008, p. 237).

El autor Chamoun, Y. (2002, p. 134) indica “La esencia de la Administracion
de riesgos estd en prever continuamente posibles problemas para llevar a cabo

acciones a tiempo en vez de improvisar y buscar soluciones tardias”.

Es importante destacar que ignorar el riesgo no hace que desaparezca, ya que
el riesgo es inherente a todos los proyectos e ignorarlo causa problemas. La
experiencia ha demostrado que el éxito de las empresas no esta en eliminar el riesgo
operacional, sino mas bien en actuar en forma proactiva para identificarlo, evaluarlo,

mitigarlo y monitorearlo. Es por eso que hoy en dia la gestion efectiva y permanente

45



de los riesgos operacionales de las organizaciones, se ha convertido en uno de los
baluartes mas importantes utilizado por la gerencia para obtener ventaja competitiva y

para mejorar y mantener el valor patrimonial. (Hernandez y Villarroel, 2008).

La guia del PMBOK (2008), plantea seis procesos descritos en términos de
entradas, herramientas y técnicas y salidas, presentes en la gestion de riesgos, las
cuales interacttian entre si. Cada proceso tiene lugar por o menos una vez en cada
proyecto, y se realiza en una 0 més fases del proyecto, seguidamente se presentan los

procesos:

Planificacion de la gestion de riesgos. La planificacion de la gestion de riesgos se
realiza al inicio del proyecto, incluso en la etapa de prescripcion del mismo, donde se
esta ofertando al cliente sus requerimientos. En esta etapa se decide como enfocar,

planificar y ejecutar las actividades de gestion de riesgos para un proyecto.

Segun la publicacién de Javier Del Carpio (2006), los elementos que deben

ser incluidos en un plan de gestidn de riesgos son:

e Metodologia, se deben determinar las herramientas y fuentes de informacion que
estaran disponibles y puedan ser aplicables.

e Rolesy Responsabilidades, dentro del grupo de trabajo se deben definir tareas
especificas a cada miembro, proporcionando los informes relacionados con
administracion de riesgos.

e Presupuesto y plazos, se debe determinar cuales son los costos y plazos estimados
para ejecutar las tareas relacionadas con riesgos.

e Categoria de Riesgos, “Determinar cuales son las categorias de los riesgos que

seran identificados”.
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e Probabilidad de riesgo e impacto con lo cual se determina su criticidad, de aqui
salen las técnicas cuantitativas y cuantitativas para evaluar riesgos.
e Documentacion de Riesgos, formatos y procesos a ser utilizados en las

actividades de la administracion de riesgos.

Categorias de riesgo

Proporciona una estructura que garantiza un proceso completo de identificacion
sistematica de los riesgos con un nivel de detalle uniforme y ayuda a la calidad y
efectividad de la identificacion de riesgos. Para ello nos podemos ayudar de la
Estructura de Desglose de Riesgos EDR (Risk Breakdown Structure RBS) que es una
descripcion jerarquica de los riesgos del proyecto, identificados y organizados por
categorias y subcategorias, que identifican las distintas areas y causas posibles de

riesgos. La estructura de desglose del riesgo se adaptara a cada proyecto especifico.

A continuacién un ejemplo de estructura para la identificacion de riesgos en

| Proyecto |
I
[ | [ |
Técnico Externo De la Organizacion Direccion de
Proyectos
1 1
|| Requisitos | | Subcontratistas y | | Dependencias del | | Estimacion
proveedores proyecto
— Tecnologia H  Regulatorio B Recursos — Planificacion
— Complejidad e Mercado ] Financiacion ] Control
Interfases
—{Rendimiento y Cliente | Priorizacion — | Comunicacion
Fiabilidad
Calidad Condiciones
un proyecto_ climaticas

Figura 3. Ejemplo de una estructura de desglose de riesgos.
Fuente: PMBOK, 2008, p. 244
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Esta estructura de desglose de riesgos, permite clasificar las categorias donde

pueden surgir riesgos en un proyecto tipico.

Causas de riesgos. En concordancia con la estructura de desglose de riesgos tenemos
podemos mencionar las siguientes causas de los riesgos en un proyecto:
(a). Recursos Humanos:
Inestabilidad del grupo de trabajo
e Pérdida del personal estratégico bien sea por causas previsibles o
imprevisibles.
e Retrasos en la composicion del equipo
Capacidad técnica no suficiente
e Falta de ingenieros con experiencia
e Desconocimiento de alguna tecnologia clave
Invisibilidad de los objetivos
Aspiraciones competitivas
e Desmotivacion por tareas encomendadas
e Recuperacion de recursos que provienen del reciclado (aumenta la probabilidad
de fallo del recurso)
(b).Organizacién
Dificultad para la asignacion del personal adecuado
Empresa en proceso de transferencia tecnologica
Ausencia de contexto histdrico de este tipo de proyectos (Experiencia)
Modelo organizativo, jerarquico, matricial... no adecuado
Proyecto fuera de los objetivos de la empresa
Priorizacion de recursos para otros proyectos mas “importantes”
(c). Tecnologia
Inmadurez tecnoldgica:

e Desconocimiento de la aplicacion practica
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e Incertidumbre de su eficiencia practica
e Escalabilidad y compatibilidad no probada

Soporte de las tecnologias usadas
e Dependencia de un solo proveedor

e Falta de stock de determinadas piezas

Obsolescencia tecnoldgica
e Reticencia de la empresa a adoptar nuevas tecnologias

e Abandono de la tecnologia seleccionada a mitad del proyecto
(d).Externos
Economia
e Cambio de divisa
e Tipo de interés
e Retrasos en la entrega de las subvenciones
Politicos
e Ajustes a la legalidad regional-nacional e internacional
e Problemas de seguridad del pais
e Sabotaje de las instalaciones
(e).Relacionales
e El cliente presenta suspension de pagos (quiebra)
e El proveedor desaparece

e No aceptacion de ofertas
Este esquema debe estandarizarse y evaluarse durante el inicio de cada
proyecto, de forma tal de hacer un andlisis de los posibles riesgos durante la

planificacion del proyecto.

El riesgo se caracteriza por la declaracion de riesgo a futuro, es decir el evento

de riesgo, el impacto y la probabilidad de que el riesgo pueda ocurrir (Ivorra, 2002).
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La certidumbre implica la presencia de toda la informacion necesaria para tomar una
decision. La incertidumbre parte de una ausencia completa de informacion. El riesgo,
sin embargo, implica que los resultados del proyecto pueden precisarse dentro de
limites aceptables de seguridad. A mayor disponibilidad de informacion, la
certidumbre aumenta y viceversa. En este sentido, toda herramienta y técnica que nos
brinde mas informacién confiable, permitird a su vez, tomar una mejor decision en
cuanto a los riesgos (futuros.) El alcance de la gerencia de riesgos cubre desde una
incertidumbre casi total hasta cuando casi se tiene toda la informacion necesaria para
la toma de decisiones. Y la incertidumbre se puede definir como la carencia de
conocimiento de eventos futuros.

La gerencia de proyectos se maneja comunmente mediante una metodologia
gue se basa en unos insumos, un proceso, unos resultados y una retroalimentacién n
que cierra el bucle. Sin embargo, los riesgos y su manejo son diferentes; tiene que
ver con impacto, probabilidad, incertidumbre y plan de contingencia. La misma
gerencia de riesgos no contempla el control completo de eventos.

Cuando se aplica el enfoque de gerencia de riesgos se manejan los riesgos que
presentan una relacion de beneficios -costos satisfactoria, que son manejables y que
se puedan medir y controlar las consecuencias. Un analisis comparativo con
proyectos anteriores (por ejemplo, siniestros), sobre todo terminados, puede arrojar

luces sobre las implicaciones de las amenazas y oportunidades a futuro.

Identificacion de riesgos. Este proceso comprende la determinacion de cuales riesgos
pueden afectar al proyecto y documentar sus caracteristicas, los riesgos que pueden
afectar de forma positiva 0 negativa al proyecto. Este es un proceso iterativo, a
medida que avanza el proyecto se va incluyendo nuevos riesgos, todo dependera de la

secuencia de eventos que se vayan presentando.
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“Entre las personas que participan en las actividades de identificacion
de riesgos se pueden incluir, segin corresponda, las siguientes: el
director del proyecto, los miembros del equipo del proyecto, el equipo
de gestion de riesgos (si se asigna uno), expertos en la materia ajenos al
equipo del proyecto, clientes, usuarios finales, otros directores de
proyectos, interesados y expertos en la gestion de riesgos” (PMBOK,
2008, p. 246).

Fuentes de informacion de la Identificacion de riesgos. Los diferentes puntos en los

gue podemos encontrar fuentes para la identificacion de riesgos son:

Factores ambientales de la empresa: La informacion publicada, incluida en bases
de datos comerciales, los estudios academicos, los estudios comparativos u otros
estudios de la industria pueden ser Utiles para la identificacion de riesgos.
Archivos de los procesos de la organizaciéon: Hay posibilidades de obtener
informacion sobre proyectos anteriores disponibles en los archivos de la empresa,
pudiendo incluir datos reales y lecciones aprendidas.

Enunciado del alcance del proyecto: Los supuestos del proyecto se encuentran en
el enunciado del Alcance del proyecto. La incertidumbre debe evaluarse como
una posible causa de riesgo del proyecto.

Plan de gestion de riesgos: Las fuentes clave del plan de gestion de riesgos al
proceso de Identificacion de riesgos son las asignaciones de roles vy
responsabilidades, la contemplacién de actividades de gestion de riesgos en el
presupuesto y el cronograma, y las categorias de riesgos, que a veces se expresas
en una estructura de desglose de riesgos.

Plan de gestion del proyecto: El proceso de identificacion de riesgos también
requiere la comprension del cronograma, del coste y los planes de gestion de
calidad del plan de gestion del proyecto. Las salidas de los procesos de otras

Areas de Conocimiento (Tareas/Paquetes de Trabajo) deben ser revisadas para
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identificar posibles riesgos en todo el proyecto. A continuacion se indican

algunas de las principales causas por las que se pueden producir riesgos en los

proyectos y que se aconseja se revisen, para evitar que se puedan producir.

Las herramientas y técnicas méas usadas para identificar riesgos. (PMBOK, 2008;
Espifieira, Sheldon y Asociados, 2010; Del Carpio, 2006)

(a).Revisiones de la documentacion. Se realiza una revision estructurada de la

documentacion existente del proyecto, archivos de proyectos anteriores,

planificacion y alguna otra informacién de relevancia del proyecto. La calidad y

consistencia que tenga la planificacion, asi como los requisitos y asunciones del

proyecto, pueden ser indicadores del proyecto.

(b). Técnicas de recopilacion de la informacion. entre las metodologias utilizadas para

identificar riesgos tenemos:

Tormenta de ideas: (Brainstorming) Es una técnica general de recoleccion de
datos y creatividad que puede usarse para identificar riesgos, ideas o
soluciones a problemas mediante el uso de un grupo de miembros del equipo
0 expertos en el tema. Generalmente, una sesion de tormenta de ideas consiste
en registrar las opiniones de cada participante para su posterior analisis. La
idea es obtener una lista de riesgos del proyecto. Suele ser adecuado realizarlo
con grupos multidisciplinares cuyos miembros no pertenecen al equipo

Técnica Delphi: Se trata de hablar individualmente con expertos de manera
anonima, de ahi saldra la “verdad”. Se utiliza para lograr un consenso de
expertos en un tema. Los expertos en el tema participan en esta técnica de
manera anonima. Un facilitador utiliza un cuestionario para solicitar ideas
acerca de los puntos importantes de un proyecto relacionados con dicho tema.
Las respuestas son resumidas y luego son enviadas a los expertos para

comentarios adicionales. En pocas rondas mediante este proceso se puede
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lograr el consenso. La técnica Delphi ayuda a reducir sesgos en los datos y
evita que cualquier persona ejerza influencias impropias en el resultado.

e Las entrevistas: Entrevistar a participantes experimentados del proyecto,
interesados y expertos en la materia puede servir para identificar riesgos.

e Identificacion de la causa: es una investigacion de las causas esenciales de los
riesgos de un proyecto. Con esto refinamos la definicion del riesgo y nos
permite agruparlos por causas.

e Andlisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades): Puede

aumentar el nimero de riesgos considerados.

(c). Anélisis mediante lista de control: Estas listas se pueden realizar basandose en

informacion historica y también en el conocimiento que a lo largo del tiempo se
ha ido acumulando (Experiencia) de proyectos anteriores que hayan sido similares
y de otras fuentes de informacion. Es un sistema rapido y sencillo pero con ella es
imposible crear una exhaustiva. Se tienen que explorar los elementos que no
aparecen en la lista. La lista hay que revisarla una vez se termine el proyecto para

mejorarla con vistas a usarla en futuros proyectos.

(d).Analisis de supuestos: Todos los proyectos se realizan dentro del marco de unas

hipbtesis, escenarios o supuestos. El analisis de estos supuestos es una
herramienta que comprueba su validez. Identifica los riesgos del proyecto debido

al caracter inexacto, inconsistente o incompleto de los supuestos.

(e). Técnicas de diagramacion. Entre las técnicas utilizadas se pueden mencionar:

Diagramacion causa-efecto: Estos también se conocen como diagrama de
Ishikawa o de espina de pescado, son utiles para identificar las causas de los
riesgos.

Diagramas de flujo o de sistemas: Muestran como se relacionan los diferentes

elementos de un sistema, y el mecanismo de causalidad.
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e Diagramas de influencias: Son representaciones graficas de determinadas
situaciones. Pueden mostrar las influencias causales, la cronologia de eventos y

otras relaciones entre variables y resultados.

Una vez que se han identificado los riesgos en un proyecto, obtenemos

informacion (til para el andlisis cualitativo y cuantitativo. Estos resultados son:

e Registro de riesgos: ElI documento que recogera toda la informacién sobre la
identificacion de los riesgos sera el registro de riesgos. El registro de riesgos
contiene los resultados de los demas procesos de Gestion de Riesgos a medida
que se llevan a cabo.

e Lista de riesgos identificados: Se describen los riesgos identificados, incluidas las
causas, los supuestos inciertos del proyecto. Los riesgos pueden estar en
cualquier lugar del proyecto.

e Cadena Critica / Camino Critico (Critical Chain): Es una técnica de andlisis que
se usa para determinar el margen de holgura de la red del cronograma del
proyecto y para determinar la duracion total minima del proyecto. Para las
posibles contingencias que pudieran aparecer siempre es bueno tener una reserva
de tiempo (Project Buffer). En este sentido el Recurso Critico consiste en que
cuando hay una cadena critica con recursos criticos y limitados se ha de terminar
cuanto antes sea posible.

e Lista de posibles respuestas: Se pueden identificar posibles respuestas a un riesgo
durante el proceso de identificacion de riesgos. Pueden ser Utiles para el proceso
de Planificacion de la respuesta a los riesgos

e Causas de los riesgos: Son las condiciones o eventos fundamentales que pueden
dar lugar al riesgo identificado.

e Actualizacion de las categorias de riesgo: El proceso de identificar riesgos puede

llevar a que se afiadan nuevas categorias de riesgo a la lista. Es posible que la
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Estructura de Desglose de Riesgos desarrollada en el proceso de Planificacion

tenga que ser mejorada o modificada.

Analisis cualitativo y cuantitativo de Riesgos

Los Doctores Kindinger y Darby en su presentacion realizada en el Seminario
Anual del Project Management Institute, (2000 en Del Carpio 2006), sefialaban que el
andlisis cuantitativo de riesgos involucra evaluar la probabilidad y el impacto de la
identificacion de riesgos, para determinar su magnitud y prioridad. En tanto el Dr.
Roberts en su trabajo de investigacion “The benefits of Integrated Quantitative Risk
Management” (2001 en Del Carpio, 2006) considera que el andlisis cuantitativo del
riesgo a menudo sucede al analisis cualitativo del riesgo, aunque ambos procesos

pueden llevarse por separado o en forma simultanea.

En algunos proyectos, el equipo puede solamente ejecutar el analisis
cualitativo. La naturaleza del proyecto y la disponibilidad de tiempo y dinero influyen

en el tipo de técnica a utilizar.

Analisis cualitativo de riesgos. EI PMBOK, en su capitulo de andlisis de riesgos,
indica que el analisis cualitativo de riesgos ““evalta la prioridad de los riesgos
identificados, usando la probabilidad de ocurrencia, el impacto correspondiente
sobre los objetivos del proyecto si los riesgos efectivamente ocurren, asi como otros
factores como el plazo y la tolerancia al riesgo de las restricciones del proyecto
como coste, cronograma, alcance y calidad”” (PMBOK, 2008, p. 249).

Mediante el analisis cualitativo de riesgo lo que se pretende es la priorizacion
de los posibles riesgos que se pueden producir y que ya hemos identificado como
probables, asignar la probabilidad de que ocurran o no, y el impacto que podrian tener

sobre los objetivos del proyecto, el tiempo de ejecucion, el coste, duracion o calidad.
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Para las valoraciones de las probabilidades asignadas nos podemos apoyar en el
andlisis realizado por las técnicas Delphi.

El andlisis cualitativo estd basado en la opinion, en la intuicion y en la
experiencia, Los expertos pueden categorizar riesgos como alto, medio, bajo con o sin

técnicas sofisticadas.

Instrumentos y técnicas para la realizacion del Analisis Cualitativo. Los
instrumentos para el analisis cualitativo del riesgo permiten la recopilacion y analisis
por tipos de riesgo:

e Matriz de Probabilidad e Impacto que permite calcular la criticidad del riesgo.
Evaluacion de la Probabilidad e impacto de los riesgos: Se ha de establecer una
lista de riesgos identificados para el proyecto y determinar que probabilidad
tienen de producirse, asi como el impacto que pueden ejercer sobre el proyecto.
Estas dos medidas nos permitiran crear los planes de actuacién o preventivos para

solucionarlos en caso de que se finalmente se produzcan.

La Matriz de probabilidad e impacto, también definida por el autor Chamoun,
Y (2002) como Mapa de riesgos, permite identificar y cuantificar riesgos, definiendo
qué amenazas debemos controlar y qué oportunidades hay que aprovechar. Segun
Chamoun, Y (2002, p. 134), la misma incluye:

¢ Riesgos identificados.
e Oportunidades por aprovechar.
e Cuantificaciones o evaluaciones de riesgos.

e Definicion de amenazas y oportunidades por aprovechar.

Parametros para desarrollar esta herramienta:
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e Utilizar un mapa mental para identificar los riesgos y las oportunidades que se
puedan presentar en el proyecto.

e Asignar a cada riesgo un valor del 1 (poco probable) al 5 (my alta) en funcion de
la probabilidad de que suceda.

e Multiplicar para cada riesgo identificado, su probabilidad por su impacto, y
definir asi las amenazas por controlar y las oportunidades por aprovechar.

e Identificar los riesgos con mayor puntaje y en base a ellos elaborar la matriz de

administracion de riesgos.

En ocasiones es complicado determinar cual sera el riesgo, por tanto se le
pueden asignar ciertos valores a ciertas palabras, con las cuales se conforma la tabla
de ponderacion probabilistica de la ocurrencia del riesgo que servira de base para la

elaboracion de la matriz de calificacion de riesgo cualitativo. Los valores que pueden

asignarse a la probabilidad se describen en la siguiente tabla 1:

Descripcion de
NIVEL Valor Descripcion del nivel Retraso
Muv alta 5 Probabilidad de ocurrencia muy alta. Con una | Retraso de la obra
y seguridad del 100% por tres meses
Alta 4 Probabilidad de ocurrencia alta, se tiene entre | Retraso de la obra
el 75% a 95% de seguridad que esté presente | por dos meses
Media 3 Probabilidad de ocurrencia media, se trimestre | Retraso de la obra
el 51% a 74% de seguridad que esté presente | por un mes
Probabilidad de ocurrencia baja, se tiene Retraso de la obra
Bajo 2 bimestre el 26% a 50% de seguridad que esté or dos semanas
presente. P
Probabilidad de ocurrencia muy baja, se tienen Retraso de la obra
Nulo 1 entre el 1% a 25% de seguridad que esté of UNa semana
presente P

Tabla 1. Ponderacion probabilistica de ocurrencia del riesgo de un proyecto.
Fuente: Chamoun, Y. (2002).
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Asi mismo para representar el impacto se tiene la siguiente tabla:

Impacto en Tiempo | Impacto en costo Calidad-Rendimiento Calificacion
del Impacto
Retraso mayor del Exceso en el costo .
2504 superior al 15% No sirve para nada 1,00
Retraso entre el 12y | Exceso de costo Mlnorauon’de_ las funciones
ylo caracteristicas en un 0,80

0, 0, 0,
el 25% entre 8% vy 15% grado: Alto

Minoracion de las funciones
Exceso de costo

Retraso hasta el 12% entre 5%y 8% y/o caracteristicas en un 0,60

grado: Medio
Eliminacién de Minoracion de las funciones
. Exceso de costo L

reserva de gestion y ylo caracteristicas en un 0,40

. : entre 3% y 5% . ~
contingencias grado: Pequefio
Eliminacién de Minoracion de las funciones
reservas de Hasta el 3% y/o caracteristicas en un 0,20
contingencias grado: Minimo

Tabla 2. Representacion del impacto del riesgo de un proyecto. Fuente:
Chamoun, Y. (2002).

La combinacion de estos resultados se obtiene la Matriz de probabilidad e
impacto, en la cual cada riesgo es clasificado de acuerdo con su probabilidad de que
ocurra asi como el impacto que resultaria de que se produjese con respecto a un
objetivo o un proyecto, es decir, se puede establecer el impacto que provocara un
riesgo sobre un objetivo determinado que puede ser coste, tiempo, alcance o calidad
de manera independiente. Sera el grupo de planificacion de la propia organizacion
quien determine que riesgos y que impactos, estardn dentro de las diferentes
categorias (bajo, medio y alto). A continuacion en la tabla nimero cuatro podemos

ver un ejemplo de matriz de Probabilidad e Impacto:
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Probabilidad

Muy Alta
Alta Baja Mod
Moderada Baja Mod Mod
Baja Baja Baja Mod
Muy Baja Baja Baja Baja Mod
Muy Bajo Bajo Moder. Alto Muy Alto
Impacto
. . Riesgo .
Riesgo bajo Moderado Riesgo Alto

Tabla N° 3. Matriz de calificacion de riesgos a nivel cualitativo.
Fuente: elaboracion propia basada en Yamal Chamoun (2002).

Como resultado del andlisis cualitativo de riesgos obtenemos se logra una
actualizacion y se completa la lista de riesgos mediante algunos aspectos como son:
e Lista de prioridades o clasificaciones relativas a riesgos de los riesgos del
proyecto
e Riesgos agrupados por categorias.
e Puede ayudar a reconocer que se provocan riesgos en determinadas categorias o

secciones, lo que nos puede ayudar a mejorar la certidumbre en esos aspectos.
e Listas de riesgos que respuesta a corto plazo.
e Riesgos que tienen la necesidad de respuesta de maxima urgencia.
e Lista de riesgos que requieren analisis y respuestas adicionales
e Lista de supervision de riesgos de baja prioridad

e Tendencias en los resultados del analisis cualitativo de riesgo

Andlisis Cuantitativo de Riesgos. El andlisis cuantitativo de riesgos “se realiza
respecto a los riesgos priorizados en el analisis cualitativo de riesgos por tener un

posible impacto significativo sobre las demandas concurrentes del proyecto. El
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proceso de analisis cuantitativo de riesgos analiza el efecto de esos riesgos y les
asigna una calificacion numerica” (PMBOK, 2008 p. 254).

Con relacion al andlisis cuantitativo de riesgos, Javier Del Carpio (2006) que
el andlisis cuantitativo de riesgos involucra evaluar la probabilidad y el impacto de la
identificacion de riesgos, para determinar su magnitud y prioridad, obteniendo asi la

criticidad del riesgo.

El andlisis cuantitativo se realiza a continuacion del analisis cualitativo de
riesgos y utilizando las escalas obtenidas en la vision cualitativa. Basicamente dentro
de las funciones o aportaciones que realiza el analisis cuantitativo esta el analisis de
las consecuencias que tienen esos riesgos y la asignacion de un valor numérico para
que ayude a la toma de decisiones de manera mas correcta y efectiva, minorando de
alguna forma la incertidumbre e intentando dar una vision més realista de la

evolucién del proyecto.

Por lo antes expuesto el anélisis cuantitativo se usa por lo tanto para:
e Dar un valor numérico a los resultados del proyecto y sus probabilidades.
e Establecer cuales son las mejores decisiones cuando aparezca alguna
contingencia.
e Valorar que probabilidades existen de lograr ciertos objetivos especificos del
proyecto.

e Establecer qué riesgos son los que necesitan una mayor atencidén por ser con

relacién al proyecto los que mas afectan.
Las técnicas mas utilizadas para el analisis cualitativo de riesgos son:

e Distribuciones de probabilidad. normalmente usadas para la representacion de
datos
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e Analisis de Arboles de Decision. Esta alternativa implica el uso del diagrama de
arbol de decisiones, describiendo la situacién que se esta considerando y las
implicaciones de cada una de las opciones disponibles. En el aparecen los
posibles escenarios que pueden aparecer en la toma de decisiones (con
incertidumbre), asi como que alcance puede tener la eleccion de cada una.

e Andlisis del valor monetario esperado. (EMV Expected Monetary Value): Este se
calcula multiplicando el valor esperado de cada resultado por la probabilidad de
que ocurra y se suman los resultados. Normalmente se usa de manera conjunta
con los arboles de decision.

e Andlisis de Sensibilidad. Ayuda a determinar que riesgos tienen el mayor
impacto posible sobre el proyecto.

e Modelado y simulacién. EI modelo del proyecto se calcula muchas veces
(iteradas), utilizando probabilidad que se elige para cada iteracion de las

distribuciones de probabilidad de cada variable.

Luego de tener un registro de los riesgos y dar seguimiento a algunas de las
técnicas seleccionadas para el analisis de datos, se obtienen los siguientes

componentes:

1. Andlisis probabilistico del proyecto. Se realizan estimaciones de los posibles
resultados del cronograma y los costos del proyecto. Se obtiene una estimacion de
la cuantificacion de las reservas para contingencias de costo y tiempo.

2. Probabilidad de lograr los objetivos de costo y tiempo. Con los riesgos que
afronta el proyecto, la probabilidad de lograr los objetivos del proyecto bajo el
plan en curso puede estimarse usando los resultados del analisis cuantitativo de

riesgos.
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3. Lista priorizada de riesgos cuantificados. Incluye los riesgos que representan
mayor amenaza u oportunidad para el proyecto. Se incluyen los riesgos que tienen
mayor influencia en los costos y el tiempo de entrega de los equipos.

4. Tendencias en los resultados del analisis cuantitativo de riesgos. A medida que se
realiza el analisis, se hace evidente una tendencia que afecte las respuestas a los

riesgos.

En definitiva, lo que se va a lograr con este andlisis es volver a actualizar y
revisar de nuevo algunas de los documentos y analisis previos que se han ido
realizando; por lo que se dispondra de un analisis probabilistico del proyecto, la lista
priorizada de los riesgos cuantificados y podremos conocer cual es la probabilidad de

lograr los objetivos (por ejemplo en costos y tiempo).

En la tabla 4 que a continuacion se presenta, observamos que el grado de
criticidad de 0,81, supone una probabilidad de 0,9 y un impacto de 0,9, asi:
Probabilidad

0,9
0,7 0,21 0,35
0,5 0,05 0,15 0,25
0,3 0,03 0,09 0,15 0,21
0,1 0,01 0,03 0,05 0,07
01 0,3 0,5 0,7 0,9
Impacto

Critcidad=Probabilidadximpacto; Alto Riesgo > 0.25

Tabla N° 4. Matriz de calificacion de riesgos a nivel cuantitativo.
Fuente: elaboracion propia basada en Yamal Chamoun (2002).
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Planificacion de la Respuesta a los Riesgos

Luego de identificar y cuantificar los riesgos se debe desarrollar una estrategia
para enfrentarlos, la respuesta debe ir en linea con el tipo de riesgo, su impacto, el
costo para manejarlo, el tiempo de implantacion de dicha respuesta, el contexto del

proyecto. (lvorra, J. 2002).

La Planificacién de la respuesta a los riesgos es el proceso por el cual
podemos desplegar alternativas y seleccionar acciones para disminuir la
incertidumbre y el riesgo. Se abordan los riesgos segun la prioridad. Las respuestas al
riesgo, tienen que ser adecuadas a la importancia del riesgo, aplicadas en el momento
adecuado, ser realistas, acordadas por todas las partes implicadas y con un coste
efectivo en relacion al riesgo. Las 4 estrategias basicas de la Gestion de Riesgos son
(Javier Del Carpio,2006):

e Aceptar el riesgo: Merece la pena tanto sea bueno o malo. Se suele adoptar
porque no es posible la eliminacion de todo el riesgo de un proyecto. Sirve tanto
para sucesos positivos como negativos. Y se realiza porque el equipo del
proyecto decide no cambiar el plan de gestion o porque no ha sabido identificar
ninguna estrategia. La explotacion del riesgo para asegurarnos que el riesgo
positivo ocurra, compartir el riesgo o asignar la propiedad del riesgo a un tercero
y mejorar del riesgo o cambiar el tamafio de la oportunidad de identificar y
maximizar los inductores claves de un riesgo positivo

e Transferir: con la utilizacion del outsourcing se traslada todo el riesgo para
disminuir el riesgo de proyectos, especialmente riesgos financieros.

e Mitigar: Se sabe con certeza que se va a producir un suceso, lo que trata esta
estrategia es de disminuir la probabilidad de que se produzca. Estableciendo

acciones anticipadas a que suceda; mitigar es la accién asociada con amenazas
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que busca reducir la probabilidad de ocurrencia o el impacto de un riesgo por
debajo de un umbral aceptable. Ejemplos validos pueden ser adoptar procesos
simples y probados, seleccionar proveedores estables y con historia intachable,
generando redundancia en sistemas donde puede fallar el sistema principal, etc.

Evitar: Estrategias para contrarrestar los riesgos que van surgiendo, generalmente
se logra al eliminar sus causas; evitar el riesgo implica cambiar el plan de gestion
del proyecto para eliminar la amenaza que representa un evento adverso, aislar
los objetivos del proyecto del impacto del riesgo identificado o relajar el objetivo
que esta en problemas a través de ampliar el cronograma o reducir el alcance.
traslada el impacto de una amenaza a un tercero junto con la responsabilidad de
la respuesta. El uso de seguros, garantias de cumplimiento, primas, cauciones y

simplemente de contratados de suma fija o "llave en mano" son claros ejemplos.

Monitoreo y Control de los Riesgos

En este proceso se implementan los planes de respuesta a los riesgos

establecidos durante la planificacion del proyecto, se hace seguimiento y se

identifican nuevos riesgos que puedan surgir segun la etapa donde se encuentre el

proyecto.

El PMBOK, define que para realizar el control y seguimiento de riesgos se

debe tener:

Plan de Gestion de Riesgos.
Registro de Riesgos.
Solicitudes de cambios aprobadas.

Informacién sobre el rendimiento del trabajo.
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Es importante destacar que el proceso de seguimientos y control de riesgos
esta a la expectativa de cambios y reevaluacion de los mismos, esto debe ser evaluado
con regularidad ya que todo proceso es cambiante, tanto por los participantes como

las circunstancias.

Tal como indica Valero, J. (2002) El control implica no solamente tomar
accion preventiva sino correctiva; esta accion puede cambiar cualquier componente
del proyecto, direccionar cualquier &rea de conocimiento de las contempladas en el

PLBOK, y puede conducir incluso a cambiar parte del plan del proyecto.

Plan de contingencia de riesgos. Para el monitoreo de riesgos, se requiere desarrollar
e implementar procedimientos que permitan al equipo de proyecto pueda tomar las
acciones predefinidas, si un evento de riesgo identificado ocurre. Entre las acciones

de contingencia se tiene:

e Plan de contingencia. Secuencia de acciones que el equipo de proyecto debe
activar al momento de presentarse una situacién de riesgo especifica.

e tomard si un evento de riesgo identificado ocurre.

e Plan de reserva. Son desarrollados para los riesgos que tienen alto impacto en
los objetivos del proyecto y se ponen en efecto si los intentos para reducir los

riesgos no son efectivos.
Reservas de contingencia o eventualidad. Son las provisiones tenidas por el
patrocinador de proyecto o la organizacion para reducir los riesgos de retrasos o

sobre-costos a niveles aceptables.

En definitiva, se trata de identificar, analizar y planificar nuevos riesgos,

realizar el seguimiento de los riesgos identificados y los que se encuentran en la lista
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de supervision, volver a analizar los riesgos existentes realizar el seguimiento de las
condiciones que disparan los planes de contingencias, realizar el seguimiento de los
riesgos residuales y revisar la ejecucion de las respuestas a los riesgos mientras se

evalla la efectividad.

Las técnicas o herramientas que puede usar son:
e Andlisis de reservas: Tratan de determinar si son suficientes las reservas que
quedan para los riesgos que aun tiene que asumir el proyecto
e Las auditorias de riesgos: Valoran y documentan que tal de efectivas son las
medidas tomadas al respecto
e El andlisis de variacion y tendencias: Las desviaciones del plan pueden ayudar a

evitar o indicar el impacto de una amenaza

Los resultados de este proceso realizados en la gerencia de riesgos deben

traducirse en términos de costos que afectaran, sin duda, el precio final del proyecto.

Beneficios y limitaciones de la implantacion de una gerencia de riesgos

El contar con una adecuada gestion de riesgos y especificamente la gestion del
riesgo operacional, alineado a las mejores practicas y a las necesidades de la empresa,
de esta manera se podran aprovechar proactivamente las oportunidades de la gestion
de riesgos, convirtiéndola en beneficios presentes y futuros, los cuales se mencionan
a continuacion (Araujo, 2008):

e Lograr una efectiva relacion entre los objetivos estratégicos de la empresa, los
riesgos y la inversion.
e Crear una cultura de riesgo y compromiso en todos los niveles de la organizacion,

concerniente a la gestion diaria del riesgo.
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Prevenir las pérdidas e incrementar los ingresos reales, mediante el andlisis
explicito de las causas de pérdidas y fallas operacionales y el correspondiente
establecimiento de acciones correctivas.

Optimizar la efectividad y eficiencia de las operaciones de la gestion de
proyectos, incluyendo la gestién de adquisiciones, contribuyendo a la reduccion
de costos y ahorro de inversion.

Mejorar la toma de decisiones, incluyendo la precisa inversion de recursos y
focos de gestion.

Responder rapidamente ante nuevas amenazas y oportunidades de mercado,
ganando asi ventaja competitiva.

Cumplir con los requerimientos regulatorios y de calidad, tanto a nivel nacional
como internacional.

Un analisis de costo-beneficio riguroso de las medidas mitigantes facilitara una
adecuada priorizacion de los planes de accion.

La cuantificacion del riesgo operacional dara la oportunidad de optimizar las

politicas de contratacion de seguros y fianzas para los proyectos.

Asi mismo, entre las limitaciones para la incorporacion de una gerencia de riesgo

operacional tenemos:

Carencia de una sdlida cultura de riesgo y control, que fluya desde la Junta
Directiva y la Alta Gerencia, hasta el resto de la organizacion.

Lograr que la gestion de riesgos se convierta en un centro de beneficio y no de
costos, capaz de incrementar el valor del accionista, a pesar de la inversion de

tiempo y recursos.
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Diagnostico y Recuperacion de Proyectos

Se ha visto la importancia de mantener una gestion efectiva de cada una de las
fases del proyecto, si se determinan retrasos irremediables, desvios de presupuesto,
incumplimiento de objetivos o beneficios esperados son riesgos que pueden ser
mitigados a través de la implementacion de enfoques estructurados de gestion de
proyectos. De acuerdo a PricewaterhouseCoopers (s/f) las estadisticas muestran que
solo un 25% de proyectos organizacionales pueden ser clasificados como exitosos. El
50% de ellos finalizan retrasados o sobre los costos estimados y el 25% restante

fracasan completamente.

Las empresas deben mejorar su nivel de madurez en el gerenciamiento de
proyectos. Una de las formas de realizar esto, es a través del diagndstico de estado de
salud y recuperacion de proyectos. Basandonos en el estdndar internacional PMBOK
a continuacion se presenta un enfoque que incluye las mejores practicas en gestion de
proyectos. Esta metodologia incluye la aplicacion de seis (6) grandes procesos. Desde
el punto de vista de la recuperacién del proyecto, se cubriran aspectos asociados a
planificacion y estimacion de esfuerzos, gestion de riesgos, gestion de la calidad,
gestion de recursos y gestion de proveedores. Todas las anteriores, dimensiones

propias del estdndar internacional antes mencionado.

A continuacién se describen los procesos para el diagnéstico de un proyecto

en problemas:

(a).Proceso de Identificacion. En base a lo enumerado en la tabla de sintomas y
causas de un proyecto en problemas se puede identificar los aspectos basicos para
indicar que un proyecto esta en problemas. Estos mismos criterios deben ser

implementados al portafolio de proyectos completo.
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(b).Proceso de Diagnostico. Mediante entrevistas y revision de proyectos se debe

obtener un informe del estado actual del proyecto por areas de conocimiento,

proporcionando una calificacion promedio a nivel general del proyecto, lo cual

servira de base para determinar el nivel de recuperacion del proyecto.

Segun describen los autores Anyosa. y Nufez. (2006, p. 4) existen criterios

bésicos definidos de acuerdo a las practicas de gestion de proyectos, a

continuacion se describen los mas comunes:

Clima laboral: Mide la moral del equipo de trabajo y el nivel de conflictos
entre los miembros del equipo. Esto se puede medir a través de una encuesta
periodica.

Porcentaje de variacion del costo: Determina la desviacién del presupuesto
del proyecto con respecto a la linea base.

Porcentaje de variacion del cronograma (tiempo): Determina la desviacion del
tiempo de entrega del proyecto con respecto a lo planificado.

La calidad de los entregables: Mide el porcentaje de defectos de los
productos.

Alcance y manejo integrado del control de cambios: Cantidad de cambios
realizados a lo largo del proyecto.

Riesgo del proyecto: mide el riesgo promedio del proyecto.

A continuacion se presenta una tabla de limites de variacion de costos,
tiempo, calidad y riesgos de un proyecto, mediante la cual se puede tener una
calificacion de la salud general de cada uno de los proyectos en términos del
éxito de los mismos, ubicando un color dependiendo del porcentaje de
desviacion que se encuentre en los mismos, con respecto a lo estimado

inicialmente.
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Factores de éxito

del Proyecto

Verde Amarillo Rojo
de un proyecto
Costo Desviacion <= 5% Desviacion <= 10% Desviacion > 10%
Tiempo Desviacion <= 5% Desviacion <= 10% Desviacion > 10%
Calidad Promedio de errores de | Promedio de errores de | Promedio de errores de
los entregables <=5 los entregables <=10 los entregables >10
Riesgos General <=3 <6 >6

Tabla 5. Limites de variacion de un proyecto.
Fuente Anyosa y Nufiez (2006, p. 8)

(c). Inicio de la recuperacion. Se debe tener en cuenta el nivel de recuperacion que

tendrd el proyecto, en la siguiente tabla se muestran 3 niveles y se usan de

acuerdo al porcentaje obtenido en el diagnostico del proyecto.

Niveles

Recomendaciones

1
(>70%)

Aplicar acciones correctivas preventivas puntuales incorporadas al plan
del proyecto como parte de una solicitud de cambio creando una linea
base de recuperacion.

La linea base original se mantiene, la recuperacion se hace al mismo
tiempo que se desarrolla el proyecto.

2
(>50%)

Se aplican acciones correctivas y preventivas verificandose la
implementacion béasica de procesos de gestion de proyectos.

Al igual que en el nivel 1 se genera una solicitud de cambio y de hace
una linea base de recuperacidn, tratando de no afectar los tiempos,
alcance y calidad, pero buscando alguna flexibilidad en los costos.
(Ejemplo 10% mas del costo)

3
(<50%)

Se detiene el proyecto y usa todos los recursos para replanificar
completamente el proyecto.

Se relanza el proyecto y se espera que los cambios al plan actual sean
significativos en tiempo, costo, alcance y otras areas del proyecto pero
esta vez con mayores posibilidades de que el proyecto sea exitoso.
(Ejemplo > 20% mas de tiempo o costo)

Tabla 6. Niveles de recuperacion de un proyecto.
Fuente Anyosa y Nufiez (2006, p. 5)
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(d).Plan de Recuperacidn. Se tiene 2 tipos de planes. Para el nivel de recuperacion 1y
2, se consideran las recomendaciones planteadas.

Para el nivel 3, que es de recuperacion extrema, el proyecto se detiene y se

emplean todos los recursos disponibles para re-planificar completamente el

proyecto y hacer una nueva linea base.

(e). Ejecucion y Control de la Recuperacion. En este proceso se hace seguimiento y
control de las acciones correctivas implementadas, se preparan los reportes de
estado correspondientes a los informes de avance de la recuperacion, reportes de

riesgos y problemas y solicitudes de cambios.

(). Cierre de la recuperacion. Luego de haber logrado los compromisos de
recuperacion (tiempo, costos y alcance), se procederd con el cierre de la
recuperacion poniendo énfasis a las lecciones aprendidas. El cierre de la
recuperacion no implica que tenga que ser al final del proyecto, puede ser previo,

dejando bajo control del equipo el actual proyecto.

Para lograr que se adopte esta metodologia como cultura en el proceso de
gestion de proyectos, Anyosa y Nufiez (2006) refieren una serie de estrategias a ser

consideradas:

e Generar conciencia mostrando los efectos de los proyectos en problemas en la
organizacion y el portafolio de proyectos.

e Vender el proceso de recuperacion de proyectos como un apoyo al éxito de
los mismos. Al entrar en este proceso el gerente de proyectos adquiere apoyo
ejecutivo adecuado y todos los recursos necesarios para re-enrumbar su

proyecto.

71



e Hacer del proceso de recuperacion un proceso formal con politicas claras y no
influenciadas por intereses de ciertos ejecutivos.

e Integrar el proceso de las funciones de la PMO y de la gestion del portafolio.

Identificacion de los problemas en los proyectos

Uno de los objetivos especificos de este trabajo de grado, es la evaluacion de
proyectos ejecutados por SEV con la finalidad tomar en cuenta los riesgos y sus
causas. En este sentido Anyosa y Nufiez (2006) en su publicacion acerca de la
recuperacion de los proyectos en problemas, indican que entender los sintomas y las
causas de un proyecto en problemas es vital para emitir la sefial de auxilio y recibir
ayuda oportuna en la recuperacion de un proyecto. El determinar el estado actual del
proyecto y su proyeccion, permitirdn evaluar los criterios de decision de la
recuperacion y definir el nivel de organizacion que la recuperacion del proyecto
requiere. Asi mismo, nos permitira replantear los riesgos que han sido determinados

en el proceso de planificacion de la gestion de riesgos.

Siguiendo la metodologia del PMBOK, a continuacion se presenta en la tabla

cinco (5), los sintomas en cada una de las areas de conocimientos ya descritas:
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Sintomas Causas

Gestion de la Integracion.

los componentes del equipo de
trabajo perciben que el proyecto no
cuenta con objetivos claros y
definidos;

hay una carencia de respaldo
significativo por parte de los altos
niveles ejecutivos del proyecto;

no hay control de cambios integrado
de todo el proyecto (costos, tiempo,
calidad, alcance).

el equipo del proyecto siente que el
proyecto no tiene un objetivo claro;

e no hay ejecutivos que respalden
significativamente al proyecto;

no hay un control de cambios
integrado de todo el proyecto (costos,
tiempo calidad)

Gestion del Alcance

el personal del equipo del proyecto
no tiene claro el alcance del

) e personal no tiene claro el alcance del
proyecto;

: - proyecto;

existe un desconocimiento de cada
no se conocen los entregables del
uno de los entregables propuestos .
: proyecto;
para el desarrollo del proyecto; i
. ) no hay control de cambios de alcance

se evidencia la falta de un proceso de efectivo

control de cambios que cubra el
alcance del proyecto.

Gestion del Tiempo
el cronograma se encuentra desviado ®  bajo desempefio del personal
significativamente.
existe un incumplimiento en la * mala organizacion del trabajo;

entrega de los productos entregables riesgos inesperados;
en fechas programadas en el plan del personal no calificado;

proyecto; e desmotivacion del personal,
deficiente asignacion de recursosa e estimacion incorrecta de tiempos;
las tareas programadas; e falta de metodologia y experiencia;

Gestidn del Costo

e estimaciones incorrectas;
los costos del proyecto estan e bajos niveles de productividad;
desviados significativamente; e mala organizacién del trabajo;
e ocurrencia de riesgos inesperados;
Gestion de Calidad

elevado nimero de errores en los e falta de planes de control y
productos entregables, agravandose aseguramiento de calidad;
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con la falta de planes de control y
aseguramiento de la calidad;

Gestidén de los Recursos Humanos
e bajo clima laboral; falta de actividades

se identifica la moral baja del de integracion, de reconocimientos y
personal; premiaciones;

no se tiene claro quien es el e falta de metodologia para organizar el
responsable de los entregables; equipo de trabajo; falta de

existen conflictos entre los recursos comunicacion del gerente de proyecto
del proyecto; y los involucrados del proyecto;

e intereses diversos de los involucrados;
Gestidn de los Riesgos

hay una sobre confianza en que todo

saldra bien por lo que no se e falta de metodologia para la gestion
identifican riesgos no se establecen del riesgo, asi como para la

acciones especificas para verificacion del funcionamiento de los
minimizarlos; planes de respuesta a los riesgos;

las mitigaciones de riesgos definidas e poca experiencia en el equipo de

no estan dando los resultados proyectos para el manejo de riesgos.
esperados;

Gestion de las Comunicaciones

e falta de metodologia para la gestion de
las comunicaciones;

e falta de reconocimiento de la
importancia de las comunicaciones;

Gestion de procura

no se sabe cuantos contratos estan
involucrados en el proyecto ni menos
cuando en forma exacta van a
incorporarse al proyecto;

pocos canales de comunicacion;

no se maneja documentacion escrita
ni centralizada;

planificacion no detallada de los
entregables de los proveedores;
falta de proceso de gestion de procura;

Tabla 7. Caracteristicas de los proyectos en problemas.
Fuente Anyosa y Nufiez (2006)
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CAPITULO 1N

MARCO ORGANIZACIONAL

La autora ha desarrollado este trabajo especial de grado en la empresa
Schneider Electric Venezuela (SEV), especificamente en el departamento de Equipos,

Proyectos y Servicios (EP&S) donde labora como Ingeniero desde hace 6 afios.

Schneider Electric es una empresa transnacional de origen francés, desde 1836
hasta la actualidad, la cual se ha transformado en un especialista mundial en gestion
de energia. Inicia sus operaciones en Venezuela a partir del afio 1977, con una planta
en Barquisimeto, y una linea de produccion de contactores. El edificio donde esta
ubicada el area de EP&S, esta ubicado en Guatire, Estado Miranda. Actualmente
tiene un centro de operaciones en la zona metropolitana, 5 agencias comerciales, mas
de 200 puntos de venta a través de distribuidores, tableristas e integradores,
garantizando asi una cobertura geografica lo mas cerca posible de los clientes, con la

més amplia e innovadora oferta de soluciones, productos y servicios.

SEV brinda productos, soluciones y servicios para la distribucion eléctrica, la
automatizacion industrial y de edificios, haciéndolos cada vez mas seguros, mas
confiables y mas confortables. Productos para sistemas eléctricos de potencia,
medicion, control y proteccion de sistemas eléctricos, calidad del sistema eléctrico,
productos eléctricos en baja tension, son parte de la oferta que proporciona al

mercado Venezolano.
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En SEV la politica de calidad que se implementa en base a la norma
ISO9001:2008 indica “La satisfaccion al cliente es nuestra primera prioridad”. A
continuacion textualmente el contenido de la misma:

“Empresa comprometida un servicio Unico y diferenciador: Nos aseguramos
de la excelencia de nuestros productos y servicios. Resolvemos problemas de
nuestros clientes con profesionalismo. Aseguramos un servicio consistente en todo el

mundo”’.

En la pagina Web de SEV en el apartado de quiénes somos se sefiala que
desarrollamos una cultura ejemplar centrada en nuestros clientes: La satisfaccion de
nuestros clientes es nuestra primera prioridad. Sabemos escuchar a nuestros clientes y
actuar en consecuencia. Honramos nuestros compromisos. Nos comunicamos de

manera proactiva y transparente.

SEV es una empresa que se responsabiliza y forma a su equipo de trabajo en
la excelencia para no hacer concesiones en materia de calidad: Sus lideres dan el
ejemplo. La gente ejerce la autonomia y desarrolla la responsabilidad. Planifican,
controlan y progresan continuamente gracias a las metodologias de Six Sigma 'y Lean.

“Reconocemos y compartimos las practicas y las actitudes ejemplares.”

La Direccion de Equipos Proyectos y Servicios (EP&S)

Nombrada con las siglas EP&S, es la encargada del desarrollo de las
soluciones y servicios ofrecidos por la empresa. En esta direccion se elaboran
proyectos de ingenieria y servicios de tableros eléctricos de media y baja tension para
sistemas de distribucion en industrias, empresas petroleras, construccion, entre otras
en Venezuela, ofreciendo soluciones acordes a las necesidades de cada cliente con su

gama de productos de potencia, medicion y control.
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El area de servicios y soluciones, tiene como oferta una amplia y exclusiva

gama de servicios, competencias profesionales y conocimientos técnicos:

Servicios de asesoramiento: conocimientos especializados en ingenieria,
revision de instalaciones, analisis energéticos, soluciones globales de eficiencia

energética.

Sistemas y Proyectos: gestion e implementacion de proyectos, modernizacion
de instalaciones, soluciones de potencia critica, simulacion de procesos, control de

potencia.

Servicios del parque instalado: repuestos, mantenimiento y reparacion,
reajustes, actualizacion, arranque y puesta en marcha consiguiendo un aumento de la

fiabilidad en el sistema de sus equipos y procesos existentes.

Formacion: cursos profesionales de formacion estandar o a medida, ya sea en
sus instalaciones 0 en uno de nuestros centros de formacion repartidos por todo el

mundo.

Actualmente el departamento se conforma basicamente de tres &reas de
ejecucion para los proyectos y servicios: Area Técnico — Comercial en la cual se
desarrollan las ofertas a los clientes y se realiza en control y gestion de los mismos;
por otra parte se encuentra el Area de Ingenieria, encargada del desarrollo del
proyecto en el area técnica (ingenieria y fabricacion); por Gltimo esta el area de
Operaciones, donde se controla el personal operativo que realiza actividades en
campo Y apoya el proceso de fabricacion. Como staff se encuentra el &rea de Control
de Calidad, a través de la cual se recibe el soporte para el cumplimiento de los
requisitos del cliente en cuanto a pruebas funcionales de los equipos y la verificacion

y certificacion de los materiales que se reciben de los distintos proveedores; el area de
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Logistica se encarga de la compra y seguimiento de equipos nacionales e importados;
por ultimo se encuentra el Controlador de Proyectos, que es el rea que se encarga de
las finanzas de la direccion de EP&S, su objetivo es realizar la revision de los

margenes de los proyectos, costos causados y costos futuros, entre otros.

Direccidn Proyectos, Equipos

y Servicios
ffffff * Controler de Proyectos
777777 CCalidd
- ----f Logistica |
Departamento de Departamento de Departamento de Departamento de
Ingenieria Técnico Comercial Operaciones Desarrollo de
‘ ‘ Negocios
| Proyectista | | Ing. Técnico Comercial | Supervisor de
‘ Campo
Ingeniero de | Ing. Técnico Comercial | |
Disefio Supervisor de
Campo

Figura 4. Organigrama de EP&S - Schneider Electric Venezuela
Fuente: Base de datos Interna SEV (ISOXPERT)

Proyectos desarrollados en el area de EP&S.

El departamento actualmente maneja alrededor de 180 proyectos, dentro de
los cuales hay una clasificacion segin el tipo de ejecucion que tengan. A
continuacion se describen:
e Proyectos de Entrega de Equipos o Repuestos, implica solo el suministro de
equipos.
e Proyectos de Servicios, implica la adecuacion de equipos existentes en industrias

o plantas eléctricas.
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e Proyectos de Soluciones, implica el disefio y la entrega de tableros y/o equipos,
segun especificaciones del cliente.

e Proyectos Llave en Mano, implica el disefio y la entrega de tablero y/o equipos
segun las especificaciones del cliente y la instalacion y puesta en marcha de los

mismos. Es una combinacion entre los proyectos de servicios y proyectos.

La empresa hasta diciembre del 2010 manejaba un total de 180 proyectos,
realizando el cierre operativo y administrativo de 88 proyectos, quedando vigentes 92
proyectos. Operativamente se tienen 51 proyectos con pendientes de entrega de
equipos, servicios u otros, el resto de proyectos esta finalizado, quedando pendiente el

pago de los clientes para poder cerrar los mismos.

Por directiva del departamento de finanzas, existe una discriminacion para el

cierre de proyectos, clasificandolos de la siguiente manera:

e Cierre Operativo. Las actividades relacionadas con el proyecto han sido
culminadas y el equipo o servicio recibido por el cliente. La facturacion final se
efectta con la entrega del equipo.

e Cierre Administrativo. La facturacion ha sido cancelada satisfactoriamente por el
cliente y adicionalmente, en caso de existir fianzas u otros documentos, los

mismos han sido liberados.

La identificacion de los proyectos, es decir su numero, se especifica con un
numero de cinco (5) cifras, las dos (2) primeras indican el afio de su creacion, las
Gltimas 3 es un consecutivo segun se vayan aperturando proyectos. Por ejemplo, para
el afio 2006, el proyecto se identifica como 26XXX, para el 2008 se identifica como
28XXX, para el 2010 se identifica como 10XXX.
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En el anexo 1 se encuentra la base de datos completa de los 180 proyectos, en
la cual se recopilan los principales atributos de los proyectos: el nimero de proyecto,
el tipo de proyecto y el margen asociado a ese proyecto, esto con la finalidad de

utilizacion en el presente estudio.

Para el ordenamiento de las actividades que se desarrollan en esta direccion
existen una serie de procedimientos a través de los cuales se deben regir los participes

de cada area de trabajo.

Procedimientos en EP&S

A continuacion se enumeran los procedimientos establecidos por la empresa

para el desarrollo de proyectos, basados en la norma 1SO9001:2008:

1. Tratamiento de las solicitudes de cotizacion. El objetivo es garantizar que las
solicitudes de cotizacion de los clientes sean atendidas adecuada y rapidamente a
través de los canales internos establecidos. En el anexo 1 se encuentra diagrama
de flujo explicativo del proceso. El responsable del cumplimiento de estos
procedimientos es el Departamento Técnico-Comercial.

2. Revision del Contrato. El objetivo es verificar que las exigencias del cliente estén
bien definidas y que todas las diferencias entre la oferta de Schneider Electric
Venezuela y el pedido sean aclaradas, considerando principalmente los aspectos
econdmicos y técnicos. Establecer los lineamientos para la recepcién, revision,
modificacién, y aceptaciéon de un pedido de un cliente por concepto de un
proyecto de tableros eléctricos en media y baja tension. El responsable del
cumplimiento de estos procedimientos es el Departamento Técnico-Comercial

con el apoyo del controlador del departamento de finanzas.
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3. Planificacién, disefio y desarrollo de proyectos. El objetivo es controlar,
planificar revisar y verificar el disefio y desarrollo de los proyectos, con el fin de
asegurar que cumpla con los requisitos especificados por el cliente. La revision
implica examinar el disefio, obtenido en forma completa y sistematica y
consignado en documentos, con el objeto de evaluar las capacidades de satisfacer
los requerimientos de la calidad, e identificar eventuales problemas y proponer
soluciones. El objetivo es cumplir con los requerimientos especificados con una
relacion costo — efectividad Optima, asegurar que los productos puedan ser
fabricados e instalados e identificar no conformidades potenciales. La verificacion
es el proceso de examinar el resultado de una actividad con el fin de determinar la
conformidad con los requisitos para dicha actividad. En el anexo 3 se encuentra el
flujograma de este proceso. El departamento responsable del cumplimiento del
mismo es el de Ingenieria.

4. Procura y Aprovisionamiento de Materiales. El objetivo es asegurar la
disponibilidad de la materia prima requerida para los proyectos. Este
Procedimiento se aplica para efectos de la gestion de procura y aprovisionamiento
de materia prima para el ensamble de los equipos eléctricos en media y baja
tensién. El responsable del cumplimiento de este procedimiento es el
departamento de logistica en conjunto con la direccion de EP&S.

5. Seguimiento de Proyectos. El objetivo es verificar el progreso y desarrollo de los
proyectos desde el punto de vista interno y externo, para asegurar el cumplimiento
del sistema de calidad y los requisitos de los clientes. Cada quince dias como
minimo, los responsables de ingenieria, técnico comercial, operaciones, finanzas,
logistica y calidad se retnen para establecer el plan de accién quincenal de los
proyectos de acuerdo a las prioridades, con el objetivo de poder asignar los
recursos necesarios y cumplir con los compromisos hacia los clientes. Durante la
reunién, Calidad podria verificar el cumplimiento de los procesos internos. El

Responsable de Técnico Comercial es quien se encarga de invitar a dicha reunion.
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6. Planificacion de la Produccion. El objetivo de este procedimiento es asegurar
que los procesos subcontratados de fabricacion o ensamble, embalaje y despacho
se lleven a cabo bajo condiciones controladas. El departamento responsable del
cumplimiento de estos procedimientos es el departamento de ingenieria en

conjunto con el departamento de operaciones.

Es responsabilidad del Ingeniero de Proyectos la Planificacion y Seguimiento
de la Produccion, quien debe tener un listado o matriz donde se reflejen los proyectos
en actual ejecucion y los que estan en cartera (0 por ejecutarse). Dicha matriz debe
indicar como minimo: Nombre del proyecto, nimero del proyecto, etapa actual, fecha
estimada de comienzo, fecha estimada de finalizacion, posible tablerista que ejecutara

el proyecto.
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CAPITULO IV

MARCO METODOLOGICO

Tipo de Investigacion

El disefio de la investigacion es una estrategia de accion para desarrollar la
investigacion propuesta de acuerdo a las etapas y momentos que ella requiere. Todo
ello depende del tipo de investigacion por el que se opte. El proyecto disefiado en este
trabajo es de tipo factible. Segun la definicion de la UPEL (2006), un proyecto
factible “consiste en la elaboracion de una propuesta de un modelo operativo viable,
0 una solucion posible a un problema de tipo préactico para satisfacer necesidades de
una institucion o grupo social. La propuesta debe tener apoyo, bien sea en una
investigacion de campo o en una investigacion documental; y puede referirse a la
formulacion de politicas, programas, tecnologias, métodos o procesos” (UPEL,
2006, p.21).

Como alternativa de solucion a los problemas identificados se planted la
incorporacion de una Gerencia de Proyectos y la implementacion de los procesos de
gestion de riesgos de proyectos. En virtud de las pautas sefialadas por la UPEL
(2006) se abarcaron s6lo las fases de diagnostico y disefio, éstas seran un paso previo
para la continuacion de las fases de ejecucion, validacion y presentacion de
resultados por parte de SEV en caso de aceptar la propuesta, a fin de implementarla
en los proximos proyectos que se contraten y ajustar a los que estan en proceso en

base a ella.
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La investigacion objeto de este trabajo de grado es de tipo documental y
cualitativa, por una parte se indag6 el portafolio de proyectos activos en la empresa
SEV para diciembre 2010, seguidamente se procedid a realizar un arqueo
bibliogréafico acerca de la problematica planteada y asi situar a la investigacion en un
marco donde ésta cobrara sentido y se evaluaron las causas de los problemas, atrasos,
riesgos y resultados obtenidos de los proyectos en la empresa SEV, con la finalidad
de establecer las recomendaciones para mejorar el proceso de administracion de

proyectos y gestionar los riesgos operativos de los proyectos.

Asi mismo, fundamentalmente estudio se realiz6 tomando en cuenta la teoria
del PMBOK para la gestion y desarrollo de proyectos, que sirve de basamento para
conocer los problemas que presenta la direccién de EP&S de la empresa SEV en su

portafolio de proyectos.

Para identificar los puntos criticos de los proyectos, se tomo la teoria de
Recuperacion de Proyectos en Problemas, la cual indica que “los sintomas de algunos
problemas son las primeras sefiales que aparecen cuando se gestiona un proyecto,
identificar y reconocer sus causas son claves para determinar si el proyecto se

encuentra en problemas y requiere ser recuperado”. (Anyosa, y Nufiez, 2006, p. 2)

El trabajo de grado que se presenta tiene ademas carécter descriptivo, ya que
consistio en la revision de la realidad de la empresa y se fundamentdé en un
diagnostico que se apoyo en una investigacion de campo, que, segin Sabino (1992),
"...los datos de interés se recogen en forma directa de la realidad", por cuanto se
tomaron datos directos de la realidad, siendo la fuente de informacion para el
diagnostico de los proyectos la base de datos de la empresa y las entrevistas al
personal involucrado en el proceso. Asi mismo, se llevo a cabo el andlisis y la

evaluacion de los proyectos que actualmente administra la empresa SEV para detectar
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las oportunidades de mejora y proponer la incorporacion de procesos de gestion y

riesgos que dara solucién al problema planteado.

Finalmente todo el proceso lleva a realizar una propuesta para incorporar una
gerencia de gestion de riesgos y mejoras en el proceso de la gerencia de proyectos en
SEV, tomando en cuenta como se menciond en pérrafos anteriores, tanto a la
metodologia del PMBOK como la propuesta de Recuperacion de Proyectos en

Problemas presentada por Anyosa (2006).

Poblacién y Muestra

La muestra utilizada para este trabajo de grado se tomo del portafolio de
proyectos administrado hasta diciembre 2010 por la direccion de EP&S de SEV es de
180 proyectos contratados entre los afios 2009 y 2010; tal como se indicé en el
capitulo anterior, la empresa maneja tres tipos de proyectos: a) suministro de
repuestos, los cuales representan un 67% sobre la cantidad total de proyectos, no
obstante su peso especifico es del 22% sobre la facturacién ; b) la situacién es a la
inversa con respecto a los proyectos del tipo soluciones los cuales representan un
14% del total y su participacion sobre los montos contratados es del 59% y c) los
proyectos de servicios que conforman el 19%, tanto en facturacion como en la

cantidad total de proyectos.
Del total del portafolio de proyectos el 49% de los proyectos se encuentra

dentro del margen presupuestado, un 6% con margen superior al presupuestado y un

45% con margen inferior al presupuestado.
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Aln y cuando la mayoria de los proyectos que actualmente se mantienen son
de suministro de repuestos, estos presentan un bajo indice de margenes, incluso por
debajo del presupuestado, sin embargo en este caso no implica mayor utilizacion de

recursos ni tiempo.

Los proyectos destinados al desarrollo de soluciones y los proyectos de
servicios, representan una suma de facturacion para la empresa de méas del 78% del
total de proyectos vigentes a la fecha indicada. Estos proyectos tienen un alto impacto
en los insumos de recursos, tiempo y aplicacion de procedimientos para su desarrollo.
Es importante destacar, que los proyectos tipo soluciones representan un porcentaje
mayor de proyectos con margen inferior al presupuestado que los proyectos de

servicios.

Del grupo de proyectos destinados al desarrollo de soluciones, se tomo una
muestra seleccionando proyectos con un margen inferior al presupuestado
originalmente, cuyos montos de facturacion estdn por encima de un millon de
bolivares. En base a esto la muestra seleccionada sera como se muestra a

continuacion:

Facturacion Cantidad
Tipo de Proyecto
Total Muestra Total Muestra %

Proyecto (Soluciones) 58,52% 81,62% 23 16 69,57%
Servicios 19,17% 13,45% 36 6 16,67%
Suministro de Repuestos y/o
equipos 22,30% 4,92% 121 2 1,65%

Totales 100,00%  58,22% 180 24 13,33%

Tabla N° 8: Composicion base de datos Proyectos en SEV y detalle de la muestra
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En total la muestra seleccionada comprende 24 proyectos: 16 del tipo
soluciones, 6 de servicios y 2 proyectos del tipo suministro. En el apéndice 2 se

encuentra la base de datos de estos proyectos, y el detalle de la muestra.

Asi mismo, la poblacion con la que se realizd la investigacion fueron
empleados de la empresa SEV, se aplicé la entrevista a cinco personas (nombres en
reserva): El responsable del rea Técnico Comercial y un subalterno quien maneja el
proceso en detalle; el responsable del area de Operaciones y un subalterno quien
maneja el proceso en detalle; asi como el responsable de Cuentas Estratégicas, de
Calidad y Finanzas. El criterio de seleccion de este personal se baso en la
participacion y relacion que han tenido estas personas con el proceso de Gerencia de

Proyectos, asi como la experticia que tienen en el area para la cual trabajan.

Técnicas de Recoleccion de Datos

En cuanto a las técnicas de recoleccion de datos, se comenz6 con la
investigacion documental, la cual es y ha sido continua a lo largo de la elaboracion
del trabajo; el material fue escogido a traves de mecanismos de investigacion
documental de las fuentes relacionadas directamente con el objeto y tema de
estudio, al ubicar el problema propuesto y las interrogantes, se procedié en la
busqueda de aquellos documentos, textos y articulos que se consideran de gran

importancia para el analisis y fuentes validas de informacion.

Seguidamente, se utilizd6 como técnica para recolectar la informacion las
entrevistas no estructuradas con preguntas relacionadas con el objeto de analisis que
permitio identificar por una parte, los riesgos operacionales presentes en los
proyectos y por la otra, las areas y oportunidades de mejora en los procesos de

gerencia de proyectos en SEV.
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Las entrevistas se formularon de la siguiente forma:

1. Mediante el llenado de la tabla de criterios de identificacion de proyectos en
problemas, donde se establece una puntuacién para considerar necesaria la
evaluacion del proyecto, cuadro tomado del documento de recuperacion de
proyectos en problemas de Anyosa y Nufiez (2006). “La toma de decisiones se
debe considerar si el puntaje final es mayor a 15 puntos”. (Anyosa y Nufiez, 2006,
p. 9).

2. Aplicando la tabla de diagnostico de proyectos, la cual fue elaborada segin la
teoria desarrollada por los autores Anyosa y Nufiez (2006, p. 10).

3. Por ultimo se solicitdé que, a modo tormenta de ideas, cada entrevistado indicara
segun su experiencia y particular punto de vista, los problemas que se

evidenciaron en los proyectos que forman parte de la muestra seleccionada.

Més adelante se presentan las tablas 9 y 10 que se aplicaron en las entrevistas.
La tabla 9 se refiere a los criterios de identificacion de proyectos en problemas, que
permite realizar el diagnostico, si evidentemente se tienen problemas, para luego

pasar a la siguiente tabla namero 10.
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Muy bajo

Bajo

Medio

Alto

Muy Alto

Puntos

Criterios

1

5

Bajo clima del proyecto con
moral baja y alto nivel de
conflictos negativos entre
miembros del equipo

Porcentaje de desviacion de
costos

Porcentaje de Desviacién de
Tiempos

Calidad no Planificada y
Controlada

Alcance no claro con
indefiniciones, entregables no
identificados y falta de control de
cambios, alto nimero de cambios

Riesgos no planificados ni
controlados en forma especifica

Tabla N° 9. Criterios de identificacion de proyectos en problemas.
Fuente: Anyosa, V.y Nufiez, A., 2006, p. 9

La siguiente tabla nimero 10 corresponde a un diagnostico de problemas de
proyectos, segun la puntuacion se puede evidenciar cual es el area considerada de
mayor problema. Esta tabla fue estructurada segun el modelo presentado en el
documento de Recuperacién de Proyectos en Problemas de Anyosa y Nufiez (2006),
se le incorporaron una serie preguntas para adaptar la entrevista a las necesidades de

SEV, sobre la base de la teoria del PMBOK y segun la experiencia de la autora en el

desarrollo de proyectos dentro de la empresa.
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Diagnostico del Proyecto

Técnico-
Comercial

Operaciones

Calificacion
Promedio

Gestion de Integracion

¢Se ha creado un acta de constitucion del proyecto y se ha
comunicado a todos los involucrados del proyecto?

¢Se ha establecido objetivos claros, medibles, relevantes y
alcanzables?

¢ Los objetivos del proyecto estan alineados a los objetivos
del negocio y sus beneficios justifican la razon de ser del
proyecto?

Gestion del Alcance

¢ Todos los entregables del proyecto cuentan con una
aprobacion formal del cliente siguiendo los criterios de
aceptacion de los entregables?

¢Se realiza la trazabilidad de los requerimientos al término
de cada fase del proyecto?

Gestién del Tiempo

¢Se esta llevando registro de avances del cronograma asi
como los cambios al mismo?

Gestion del Costo

¢Se realizd la estimacién de costos por actividades del
proyecto?

¢Se gestionan los cambios de costos a medida que se
producen?

¢Se realiza una revision para mantener los sobrecostos
esperados dentro de lis limites aceptables?

Gestion de la Calidad

¢Se cumplen los procedimientos establecidos por la
empresa?

¢Se realizaron las pruebas luego del ensamblaje de equipos?

¢ Se verificé la correccion de las no conformidades?

Gestion de los Recursos Humanos

¢Existe una definicion de las responsabilidades del equipo
de trabajo?

Gestion de los Riesgos

¢ Se establecen los riesgos al inicio del proyecto?

Gestion de las Comunicaciones

¢El equipo de proyecto recibi6 toda la informacién
pertinente al inicio del proyecto?
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¢Existe documentacion de la reunion de arranque del
proyecto? ¢Se transmite la informacion a todo el equipo del
proyecto?

¢Se comunican los cambios de alcance, disefio u otro al
equipo del proyecto?

Gestion de la Procura

¢Se realiza una evaluacion de los proveedores y/o
contratistas?

¢ Tiene el vendedor las habilidades y conocimientos técnicos
necesarios?

¢Puede el vendedor proporcionar referencias de clientes
anteriores que verifiquen la experiencia laboral y el
cumplimiento de los requisitos contracturales por parte del
vendedor?

1: Muy Bajo 2:Bajo 3:Medio 4:Bueno 5: Muy Bueno
Tabla N° 10. Tabla de Diagnostico de Proyectos.
Fuente: Produccion propia, basado en los autores Anyosa y Nufiez, 2006, p. 9

Como una tercera etapa, se realizaron mesas de trabajo, aplicando la tormenta
de ideas, con el objetivo de complementar la informacién y obtener una vision mas
amplia de la situacion, se realizd una reunion con los responsables de los
responsables de los departamentos de Técnico Comercial, Operaciones, Ingenieria,
Cuentas Estratégicas, invitando adicionalmente a los responsables de calidad y
control de proyectos por finanzas, de forma de obtener los posibles riesgos que se

pueden encontrar en cada area de conocimiento para el desarrollo de proyectos.

Validez y confiabilidad del instrumento

Para validar los resultados obtenidos, se solicito al personal del departamento
de calidad, realizar una auditoria de los proyectos que forman parte de la muestra, en
la cual participaron los responsables de calidad y de control financiero de proyectos
del departamento de finanzas.
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Por medio de la auditoria se logrd certificar el grado de cumplimiento o

incumplimiento de los procedimientos de desarrollo y control de proyectos.

Criterios para el analisis de los resultados

Mediante el resultado de las entrevistas y el cuadro de diagnostico de
proyectos, se pretende recabar y analizar cuales seran las acciones correctivas
recomendadas y que beneficios aportan para los proyectos que actualmente se
encuentran en curso, esto basado en la teoria de los mismos autores nombrados

anteriormente (Anyosa, V. y Nufiez, A., 2006).

Luego de tener estos resultados se analiz6 cada area de conocimiento segun la
metodologia PMBOK para el desarrollo de proyectos, destacando los sintomas y
causas de problemas para el desarrollo de proyectos en la direccion de Equipos,
Proyectos y Servicios. Adicionalmente, se tomd en cuales son las fallas en el
cumplimiento de procedimientos del area de EP&S, de forma que se puedan obtener

las sugerencias de cambios y/o actualizaciones para la propuesta del presente estudio.

Por Gltimo, a través de varias sesiones realizadas con los responsables de los
departamentos de Tecnico Comercial, Operaciones, Ingenieria, Cuentas Estratégicas,
Finanzas y Calidad, mediante una tormenta de ideas, se obtuvo informacion acerca de
los riesgos de cada area de conocimiento, generando la matriz de riesgos para ser

utilizada en futuros proyectos en la empresa.
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CAPITULO V

Andlisis y Presentacion de Resultados

Diagnostico de los Proyectos

Para lograr establecer un diagnostico del sistema de gestién de proyectos
eléctricos en SEV, de forma de mejorar el proceso que actualmente esta vigente, del
cual se plantea presenta deficiencias dado el resultado que se obtienen; se realiz6 un
anélisis de la muestra descrita en el capitulo anterior, cuyos margenes estan por

debajo de lo presupuestado inicialmente.

Siguiendo la metodologia descrita en el capitulo 1V, se realizd la evaluacion
de los proyectos seleccionados en la muestra, en primera instancia mediante la
recoleccion de informacion obtenida del llenado de la tabla de criterios de
identificacion de proyectos en problemas, con la finalidad de comprobar la
puntuacion que le otorgd cada entrevistado, en este caso el responsable de las areas:

Comercial, Operaciones y Tecnico Comercial participantes directos en los proyectos.
Se obtuvo una puntuacion general superior a los 15 puntos, con lo cual se
concluye, de acuerdo a lo planteado en las tablas 9 y 10, que efectivamente se trata de

proyectos en problemas.

A continuacion los resultados obtenidos por parte de los tres (3) entrevistados.
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Criterios de identificacion de proyectos en problemas

Comercial Muy bajo | Bajo | Medio| Alto |Muy Alto| Puntos
Criterios 1 2 3 4 5
Bajo clima del proyecto con moral baja y alto nivel de X 4
conflictos negativos entre miembros del equipo
Porcentaje de desviacién de costos X 3
Porcentaje de Tiempos X 5
Calidad no Planificada y Controlada X 2
Alcance no claro con indefiniciones, entregables no
identificados y falta de control de cambios, alto X 4
numero de cambios
Riesgos no planificados ni conotrolados en forma X 5
especifica

Total 23
Criterios de identificacion de proyectos en problemas
Operaciones Muy bajo| Bajo | Medio| Alto [Muy Alto| Puntos
Criterios 1 2 3 4 5
Bajo clima del proyecto con moral baja y alto nivel de X 2
conflictos negativos entre miembros del equipo
Porcentaje de desviacién de costos X 3
Porcentaje de Tiempos X 4
Calidad no Planificada y Controlada X 5
Alcance no claro con indefiniciones, entregables no
identificados y falta de control de cambios, alto X 2
numero de cambios
Riesgos no planificados ni conotrolados en forma X 4
especifica

Total 20
Criterios de identificacion de proyectos en problemas
Técnico Comercial Muy bajo | Bajo | Medio| Alto |Muy Alto| Puntos
Criterios 1 2 3 4 5
Bajo clima del proyecto con moral baja y alto nivel de X 3
conflictos negativos entre miembros del equipo
Porcentaje de desviacion de costos X 4
Porcentaje de Tiempos X 4
Calidad no Planificada y Controlada X 1
Alcance no claro con indefiniciones, entregables no
identificados y falta de control de cambios, alto X 4
numero de cambios
Riesgos no planificados ni conotrolados en forma X 5
especifica

Total 21

Tabla N° 11. Criterios de Identificacion de Proyectos en Problemas.

Fuente: Produccion propia (resultados).
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De las respuestas procesadas, tomando como referencia los 24 proyectos de la

muestra, se tienen las siguientes conclusiones:

El ambiente laboral no es malo, pero es necesario una mejora en las capacidades
de cada area, asi como definicion de actividades mas clara.

Los costos en la muestra seleccionada tienen una desviacion considerable en
algunos casos, sin embargo se han evidenciado mejoras en el seguimiento y
control realizado por el departamento de finanzas.

La desviacion de tiempos es un gran problema que enfrenta la empresa en la
entrega de equipos y soluciones, la causa comin son los problemas de
importantes de equipos.

En relacion a la calidad, los procedimientos estdn documentados, pero no estan
siendo cumplidos de forma continua y consistente.

Definicion de alcance y entregables, en algunos proyectos de la muestra no se
realizé esta actividad, una de las causas mayores de sobrecostos y atrasos.

Los riegos no han sido tomados en cuenta al momento de realizar la oferta y/o el
inicio de la ejecucion de los proyectos. Solo en casos especificos, se han hecho

mejoras en las ofertas para mitigar el riesgo cambiario.

Coincidiendo con la muestra seleccionada, los entrevistados sefialaron los

proyectos mas problematicos que tiene el portafolio de SEV; de esta manera se

realizé un analisis para determinar las variaciones mas importantes, tomando la tabla

5 descrita en el marco teorico acerca de los proyectos en problemas se tiene un cuadro

de identificacion por colores (rojo, amarillo y verde) donde se establecen los limites

de variacién de un proyecto para cada factor de éxito medible en un proyecto (costo,

tiempo calidad y riesgos).

De la muestra, se seleccionaron los proyectos que presentan el nivel de

desviacion en costos con un porcentaje mayor al 10%. Este dato es calculado en base
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a la desviacion de margen resultante. ElI 20,83% de los proyectos presentan una

mayor desviacion, se muestran en la siguiente tabla nimero 12:

. Margen Margen | Diferencia

N“Proyecte | Tipo de Proyecto Presupl?estado Resulgt]ante en Margen
28002 Proyecto (Soluciones) 21% -26,0% -47,0%
26083 Proyecto (Soluciones) 19% -13,6% -32,6%
28014 Servicios 27% 1,4% -25,6%
28020 Servicios 38% 16,5% -21,5%
28085 Proyecto (Soluciones) 27% 15,2% -11,8%

Tabla N° 12. Muestra de proyectos en problemas.
Fuente: Produccién propia.

Tomando los cinco proyectos indicados en la tabla precedente 12, con relacion
a los tiempos de entrega se tiene que la desviacién super6 en todos los casos el 70%;
siendo el tiempo inicial de entrega estimado de 16 semanas, excediéndose el mismo

en mas del doble.

Tal como observamos, se cumplen dos de los factores sefialados: mayor
desviacion en el margen (>10%) y un incremento del tiempo de entrega mayor al
70%, por lo que se concluye que estos proyectos entran dentro de un nivel tres (3) de
recuperacion (ver la tabla 6, capitulo Il, “Limites de variacion de un proyecto™), por
lo que se recomienda de acuerdo a la metodologia de recuperacion de Proyectos,
detener el proyecto y realizar una replanificacion; evidentemente esta decision no se
tomo en ninglin momento, razon por la cual es posible que se alcanzaran tales niveles
de desviacion como los que se muestran, es decir margenes muy por debajo del

presupuestado.
En la segunda etapa de la entrevista, se le solicitd a los entrevistados rellenar

la tabla 10 correspondiente al diagndstico de los proyectos, en cual cada entrevistado

coloco la puntuacion que considerd conveniente de acuerdo a su criterio de experto en
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el area de gestion sefialada. A continuacion se muestra en la tabla 13 los resultados

las entrevistas y el promedio calculado entre los tres (3) entrevistados.

Diagndstico del Proyecto Tecmcc_J- Operaciones | Comercial
Comercial
Calificacion
Promedio
Gestidn de Integracion
¢Se ha creado un acta de constitucién del proyecto y
se ha comunicado a todos los involucrados del 3 3 1 2,3
proyecto?
¢Se ha establecido objetivos claros, medibles,
4 4 3 3,7
relevantes y alcanzables?
¢Los objetivos del proyecto estan alineados a los
objetivos del negocio y sus beneficios justifican la 4 4 5 4,3
razén de ser del proyecto?
Gestion del Alcance
¢ Todos los entregables del proyecto cuentan con
una aprobacion formal del cliente siguiendo los 3 2 2 2,3
criterios de aceptacion de los entregables?
¢Se realiza la trazabilidad de los requerimientos al
. 2 2 1 1,7
término de cada fase del proyecto?
Gestion del Tiempo
¢ Se esta llevando registro de avances del
. - - 2 1 2 1,7
cronograma asi como los cambios al mismo?
Gestion del Costo
¢Se realiz6 la estimacién de costos por actividades
2 5 3 3,3
del proyecto?
¢Se gestionan los cambios de costos a medida que
3 3 3 3,0
se producen?
¢Se realiza una revision para mantener los
sobrecostos esperados dentro de lis limites 3 4 2 3,0
aceptables?
Gestioén de la Calidad
¢Se cumplen los procedimientos establecidos por la
2 1 1 1,3
empresa?
¢Se realizaron las pruebas luego del ensamblaje de
. 3 3 4 3.3
equipos?
¢ Se verificd la correccion de las no conformidades? 2 2 4 2,7
Gestidn de los Recursos Humanos
¢ Existe una definicién de las responsabilidades del
. - 2 2 1 1,7
equipo de trabajo?
Gestion de los Riesgos
¢ Se establecen los riesgos al inicio del proyecto? 2 2 3 2,3
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Gestion de las Comunicaciones

¢El equipo de proyecto recibi6 toda la informacién

laboral y el cumplimiento de los requisitos
contracturales por parte del vendedor?

- S 2,7
pertinente al inicio del proyecto?
¢Existe documentacion de la reunion de arranque
del proyecto? ;Se transmite la informacion a todo el 2,0
equipo del proyecto?
¢Se comunican los cambios de alcance, disefio u 13
otro al equipo del proyecto? '
Gestidn de la Procura
¢ Se realiza una evaluacién de los proveedores y/o 20
contratistas? '
¢ Tiene el vendedor las habilidades y conocimientos 33
técnicos necesarios? '
¢Puede el vendedor proporcionar referencias de
clientes anteriores que verifiquen la experiencia 37

| 1: Muy Bajo 2:Bajo 3:Medio 4:Bueno 5: Muy Bueno

Tabla N° 13. Diagnostico de proyectos.
Fuente: Produccion propia (resultados).

Las areas de menor puntuacién (por debajo de 3), fueron: Gestion del

Alcance; Gestion del Tiempo; Gestion de la Calidad; Gestion de Recursos Humanos,

Gestion de Riesgos; Gestion de las Comunicaciones, las cuales se considerarian

criticas.

En la tercera parte de la entrevista cada entrevistado inform¢é acerca de los

acontecimientos mas relevantes en cada proyecto de la muestra, se clasificaron y

resumieron las respuestas, obteniendo un resumen los problemas mas relevantes y

criticos que se presentaron durante el desarrollo de los proyectos; a continuacion se

presenta la tabla 14 con los resultados:
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N o
Proyecto

Tipo de Proyecto

Problemas encontrados

28002

Proyecto (Soluciones)

Falta de especificaciones técnicas claras, la oferta carece de
condiciones claras, tales como tiempos de entrega, formas de pago,
descripcion de equipos a suministrar.

Deficiencia en la contratacidn de servicios (ingenieria, compra de
equipos, fabricacion).

Falta de control de costos. No hubo seguimiento de la importacién y
fabricacion de equipos.

No hubo aprobacién del cliente de los entregables (planos, pruebas de
equipos antes de despacho).

No existe cronograma ni seguimiento.

Desde el inicio hubo cambio constante de personal encargado del
proyecto.

26083

Proyecto (Soluciones)

Existen especificaciones técnicas, sin embargo las mismas presentan
deficiencias en claridad de descripcion de entregables, la oferta tiene
diferencias en la descripcion de equipos a suministrar.

Deficiencia en la contratacion de servicios (compra de equipos,
fabricacion, instalacion).

Falta de control de costos. No hubo seguimiento de la importacién y
fabricacion de equipos, asi como otros gastos del personal encargado
del proyecto.

No existe cronograma ni seguimiento.

Falta de personal para la elaboracion de la ingenieria y seguimiento del
proyecto, sobrecarga de trabajo al personal encargado.

27085

Proyecto (Soluciones)

Falta de especificaciones técnicas claras.

Se realizé un cronograma inicial del proyecto, sin tomar en cuenta si
existia personal disponible para el cumplimiento de fechas de entrega.
Abandono del proyecto por falta de personal de ingenieria 'y
fabricacion que se encargara de ejecutar.

No hubo personal para seguimiento y control.

No hubo control de costos.

28085

Proyecto (Soluciones)

Errores en el pedido de equipos internacionales, por falta de revision
de la oferta del proveedor y la orden de compra, lo que origino
retrabajos y costos adicionales.

Falta de personal encargado de la ingenieria y del control y
seguimiento del proyecto.

No hubo cronograma.

Problemas de importacion de equipos, sobrecostos al proyecto.

28083

Proyecto (Soluciones)

Se realizé un cronograma de actividades, pero no existe seguimiento.
Problemas de importacion de equipos, sobrecostos al proyecto.

26068

Proyecto (Soluciones)

Falta de especificaciones técnicas claras.

Se realizé un cronograma inicial del proyecto, sin tomar en cuenta si
existia personal disponible para el cumplimiento de fechas de entrega.
No hubo personal para seguimiento y control.

No hubo control de costos.

Problemas de importacion de equipos, sobrecostos al proyecto.
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No hubo cronograma del proyecto.
Abandono del proyecto por falta de personal de ingenieria 'y
fabricacion que se encargara de ejecutar.

25011 | Proyecto (Soluciones) N - A
0 hubo personal para seguimiento y control, el personal inicialmente
encargado sale de la empresa y no es buscado un reemplazo.
No hubo control de costos.
Falta de especificaciones técnicas claras.
No hubo cronograma del proyecto.
Abandono del proyecto por falta de personal de ingenieria y
28017 | Proyecto (Soluciones) fabricaciép que se encargara de ej_eCl_Jtar.
Desconocimiento de equipos y objetivos del proyecto
(objetivos=cuales son los entregables? que hacer?)
No hubo personal para seguimiento y control.
No hubo control de costos.
Falta de especificaciones técnicas claras.
No hubo cronograma del proyecto.
Abandono del proyecto por falta de personal de ingenieria y
fabricacion que se encargara de ejecutar.
Desconocimiento de equipos y objetivos del proyecto
28016 | Proyecto (Soluciones) | (objetivos=cuales son los entregables? que hacer?)
No hubo personal para seguimiento y control.
No hubo control de costos.
Errores en pedido de material por desconocimiento del personal
encargado.
Problemas con la importacion de equipos, sobrecostos.
Falta de especificaciones técnicas claras.
No hubo cronograma del proyecto.
Abandono del proyecto por falta de personal de ingenieria 'y
fabricacion que se encargara de ejecutar.
Desconocimiento de equipos y objetivos del proyecto
27030 | Proyecto (Soluciones) | (objetivos=cuales son los entregables? que hacer?)
No hubo personal para seguimiento y control.
No hubo control de costos.
Errores en pedido de material por desconocimiento del personal
encargado.
Problemas con la importacién de equipos, sobrecostos.
Sobrecarga de trabajo al personal de ingenieria, lo que trae como
consecuencia atrasos en las entregas de documentacién para el cliente.
No se contrata personal adicional.
Deficiencia en la contratacion de servicios (compra de equipos,
fabricacion, instalacion).
27101 | Proyecto (Soluciones) | Falta de control de costos. No hubo seguimiento de la importacion y

fabricacion de equipos, asi como otros gastos del personal encargado
del proyecto.

Existe un cronograma, y seguimiento del proyecto, mas no se toman
las acciones necesarias para corregir los atrasos y/o errores.
Deficiente seguimiento de las compras y fabricacién de equipos.
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29005

Proyecto (Soluciones)

Existe cronograma del proyecto, pero no se hace seguimiento
oportuno.

Deficiencia en la contratacion y seguimiento de servicios, lo que trae
atrasos considerables.

Problemas con importacion de equipos, sobrecostos.

27079

Proyecto (Soluciones)

Sobrecarga de trabajo al personal de ingenieria, lo que trae como
consecuencia atrasos en las entregas de documentacion para el cliente.
No se contrata personal adicional.

Deficiencia en la contratacion de servicios (compra de equipos,
fabricacion, instalacion).

Falta de control de costos. No hubo seguimiento de la importacién y
fabricacion de equipos, asi como otros gastos del personal encargado
del proyecto.

Existe un cronograma, pero no se hace seguimiento.

Problemas con importacién de equipos, sobrecostos.

10003

Proyecto (Soluciones)

Falta de comunicacion entre los involucrados en el proyecto, lo que
genera retrabajos.
Problemas con importacion de equipos, sobrecostos.

10020

Proyecto (Soluciones)

Falta de especificaciones técnicas claras, lo que trae como
consecuencia retrabajos y sobrecostos para correcciones.
Existe cronograma del proyecto, mas no se hace seguimiento.
Problemas con la importacién de equipos, sobrecostos.

10021

Proyecto (Soluciones)

Falta de especificaciones técnicas claras, lo que trae como
consecuencia retrabajos y sobrecostos para correcciones.
Existe cronograma del proyecto, mas no se hace seguimiento.
Problemas con la importacién de equipos, sobrecostos.

28035

Servicios

Problemas con importacién de equipos, sobrecostos.

28013

Servicios

Falta de control de gastos para la realizacion de servicios.
No existe planificacion.
Problemas con importacién de equipos, sobrecostos.

28014

Servicios

Falta de control de gastos para la realizacion de servicios.
No existe planificacion.
Problemas con importacién de equipos, sobrecostos.

28033

Servicios

Problemas con importacién de equipos, sobrecostos.

28068

Servicios

Problemas con importacion de equipos, sobrecostos.

28020

Servicios

Falta de control de gastos para la realizacién de servicios.
No existe planificacion.
Problemas con importacidn de equipos, sobrecostos.

28094

Suministro de
Repuestos y/o equipos

Problemas con importacién de equipos, sobrecostos.

28018

Suministro de
Repuestos y/o equipos

Problemas con importacion de equipos, sobrecostos.

Tabla N° 14. Muestra de Proyectos — Descripcion de problemas encontrados.
Fuente: Produccion propia (resultados).
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En base a la informacién obtenida en esta Ultima entrevista, se ratifica una
clara deficiencia en las areas de: a) gestion del alcance, b) gestion del tiempo, c)
gestion de la calidad, d) gestion de los recursos humanos y e) gestion de las
comunicaciones. Y se evidencia que no se realiza la gestion de riesgos ni en el area de

EP&S, ni en otra area de la empresa.

De lo expuesto anteriormente se determinan los siguientes problemas:

1. De la muestra analizada corresponde al portafolio de proyectos administrados
hasta diciembre 2010 contratados entre los afios 2009 y 2010, se evidencia que los
proyectos sufrieron un incremento en los costos de hasta mas del 200%; esto
como consecuencia de la deuda que tenia CADIVI con la empresa, la cual se
venia arrastrando de afios anteriores, ya que los proyectos (anteriores al 2009)
fueron estimados a la tasa oficial estipulada por CADIVI de Bs. 2,15 por dolar.
Debido a que el incremento en este rubro no pudo ser asignado a los proyectos
activos para ese momento, se tuvo que cambiar la estrategia de compra de
equipos, lo cual impacto los costos de los proyectos, tal como se indicé en hasta
un 200%. Esta situacion no se pudo negociar con los clientes, teniendo que asumir
la empresa las pérdidas en la compra de equipos los proyectos.

2. En la mayoria de los casos faltan las especificaciones del alcance del proyecto.

3. Deficiencias en la gestion de compras de equipos, se evidencia que existen
compras que no se realizaron en el tiempo estimado. No se realiza el seguimiento
de compras de materiales para proyectos.

4. Existen errores en el pedido de los materiales en algunos proyectos, por lo que es
necesario realizar la compra nuevamente de los equipos, lo que afecta el margen
del proyecto, en vista del cambio de precios de los equipos en el tiempo.

5. Para los proyectos de servicios y soluciones, en algunos casos existen errores en
la cotizacion realizada del equipo, donde no se estimaron correctamente los costos

del proyecto.
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10.

11.

12.

Existen largos tiempos de culminacion de proyectos, falta de planificacion
correcta de recursos, esto se debe a la inexistencia del cronograma de actividades.

Como consecuencia de lo indicado en el punto anterior, no se realiza el
seguimiento de proyectos; se incumple de esta manera el procedimiento interno,
que consiste en realizar un informe cada 15 dias. Adicionalmente no existen
cronogramas de trabajo para la mayoria de los proyectos.

Los documentos que deben mantenerse como registros de procesos realizados, de
acuerdo a lo indicado por el departamento de calidad en sus procedimientos, en la
mayoria de los casos no existen o no se encuentran archivados.

En la mayoria de los proyectos que involucra Ingenieria, hay atrasos en la entrega
de planos al cliente y de la documentacion oportuna antes de la fabricacion. Es de
destacar, que el departamento de ingenieria trabaja con siete (7) 0 mas proyectos
al mismo tiempo, con una sola persona.

Las contrataciones con terceros no tienen la supervision oportuna de sobrecostos,
ni existen condiciones claras de contratacion.

No hay un lider de proyectos que supervise el avance, ejecucion, atrasos, cambios
de alcance del proyecto.

Los proyectos de suministro de material no tienen un encargado para supervisar la

llegada y despacho de materiales.

Diagnostico de Procedimientos

Para realizar un diagnostico de los procesos inherentes en las distintas areas de

conocimiento del proyecto, siguiendo la metodologia del PMBOK y contrastando con

los resultados de la revision de procesos realizada, se obtiene el siguiente analisis de

cada area:

1.

Gestidn de integracion. A continuacion se describe cada proceso que integra esta

area de conocimiento, sefialando las fallas encontradas:

103



e Acta de constitucion del proyecto. Entendiéndose esto como ““los requisitos del

cliente para la entrega de un producto o servicio”; segun los resultados
obtenidos en la muestra seleccionada, en la mayoria de los proyectos el acta de
constitucion carece de las especificaciones técnicas claras por parte del cliente.
Asi mismo, en la mayoria de los casos no hay un responsable o lider de proyecto.
Debido a que no existe un cronograma, como se indicd anteriormente, no se
pueden gestionar los hitos del proyecto.
No se evallan las restricciones de la organizacion, tales como personal
disponible para las actividades, en el proceso de importacion de equipos se
requiere que la documentacion soporte esté vigente y sin problemas, con lo cual
el déficit de personal puede afectar el oportuno desenvolvimiento de esta tarea.
Enunciado del alcance del proyecto preliminar. Tomando como guia la lista de
parametros que debe cumplir el enunciado del alcance del proyecto, para la
muestra seleccionada se observan las siguientes deficiencias:
No existen requisitos y caracteristicas claras del producto o servicio a ejecutar.
Para los criterios de aceptacion del producto, la empresa los ha definido en los
procedimientos de calidad; sin embargo, estos criterios no se cumplidos en la
mayoria de los casos. Esto trae como consecuencia que la empresa no tiene
definido los limites del proyecto, sus restricciones, ni riesgos.
No hay organizacion del proyecto, ni se elabora en todos los casos un
cronograma, ni una estructura de EDT.
En la mayor parte de la muestra seleccionada no se tiene una estimacion veraz de
los costos iniciales.
Dirigir y gestionar la ejecucion del proyecto. Las fallas encontradas son: falta de
inversion para cumplir con los objetivos del proyecto como el caso de la
contratacion de personal adicional.
Falta de gestion de recursos. En este sentido, adolece de verificacion y validacion

de los productos entregables del proyecto.
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No existe gestion de riesgos.

Los cambios de alcance no son gestionados.

Problemas en la gestion de comunicaciones, tanto internas como externas. En
muchos casos no se documentan mediante minutas, las reuniones con clientes ni
con los proveedores de servicios.

No existen reuniones de seguimiento de proyectos, por lo tanto el equipo de
trabajo en general no esta alineado con la informacion acerca del cronograma,
avance, calidad u otro tipo de informacion de relevancia.

No se documentan lecciones aprendidas.

Supervision y control del trabajo del proyecto. En general esta actividad no es
realizada, ya que la planificacion no es realizada en la mayoria de los casos.
Control integrado de cambios. Como en muchos casos no existe una definicion
clara del alcance, los cambios que van surgiendo no son controlados ni
aprobados.

Cierre del proyecto. La falta de control y seguimiento oportuno ha ocasionado
que algunos proyectos no se cierren en el momento que culmina su etapa
operativa. Por otra parte, hay proyectos que no se pueden culminar por falta de
pago de los mismos clientes; es decir al no cumplirse el pago no se da un cierre

contractual del proyecto, esto en términos del PMBOK.

Gestidn del alcance.

Definicién del alcance. Se considera que este es uno de los aspectos con mayor
carencia en la gestion de los proyectos de la empresa. Se observa en la muestra
analizada, que se dio inicio a los proyectos sin una clara definicion de su alcance
y de los objetivos, quedando muchos puntos por aclarar o definir durante el
desarrollo del mismo.

Creacion de una EDT. En la organizacion este término no es conocido y por ende

no es empleada esta herramienta de planificacion del trabajo.
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Verificacion del alcance. Debido a las evidencias de problemas, suscitados como
consecuencia de la falta de definicion por parte del cliente del producto o servicio
requerido, el equipo de trabajo asignado no esta efectuando el proceso de
verificacion del alcance.

Control del alcance. Por lo anteriormente expuesto, este proceso no se cumple.

Gestion del tiempo. La gestion del tiempo se basa en la elaboracion de un

cronograma, siendo esto una de las mayores fallas en el desarrollo de proyectos
en la direccion de EP&S.

Definicion de las actividades. Las actividades estan definidas para los proyectos,
incluso estandarizadas y agrupadas de la siguiente forma: Disefio e Ingenieria;
Procura de Materiales, Fabricacion, Pruebas de Equipos, Embalaje y Despacho,
tal como se indicd en el capitulo Il del contexto. Para cada una, estan las
actividades particulares o sub procesos determinados, para el fin establecido. En
los cronogramas existentes en algunos proyectos se observa esta estructura de
actividades; sin embargo para los proyectos de servicios no se tienen establecidas
actividades para su ejecucion.

Establecimiento de las secuencias de actividades. En los cronogramas existentes
se establece la secuencia de actividades: ingenieria, posterior procura de material,
luego de la llegada del material se da inicio a la fabricacion, siguiendo con las
pruebas y el posterior despacho; en los casos revisados esta elaborado de manera
I6gica y coherente esta actividad.

Estimacion de los recursos de las actividades. Ningun cronograma incluye la
estimacion de recursos para las actividades.

Desarrollo del cronograma. Los cronogramas elaborados no tienen linea base o
identificacion de camino critico. Falta de andlisis y determinacion de ¢qué pasa

al?, por ejemplo, si tenemos un atraso en la recepcion del material importado
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¢cudl seria la estrategia a sequir?, ¢Cual seria la posible desviacion del
cronograma en cuanto a ensamblaje de equipos y entrega final?.

e Control del cronograma. Solo en 3 casos se encontrd la realizacion del control de
avance de actividades y seguimiento; esto fue realizado a requerimiento del

cliente, no por control interno del departamento.

4. Gestion del costo. Debido a la falta de definiciones iniciales, la gestion de costos

de la mayoria de estos proyectos no se realiz6 de manera adecuada, ya que no se
verifico que los sobrecostos o las variaciones excedieran de las permitidas durante
la realizacion del proyecto, no se gestionaron cambios de costos dentro del
proyecto a fin de verificar su impacto. Actualmente el departamento de finanzas
tiene una mejor interaccion con el departamento técnico-comercial evaluando
mensualmente los costos, sin embargo es necesario continuar mejorando y
mantener en el tiempo esta tarea, ya que siguen existiendo casos recientes donde
se observan problemas de bajas en el margen presupuestado en los proyectos no

detectados oportunamente.

5. Gestion de la calidad. La empresa tiene establecidos los procedimientos segun los

requerimientos de la norma 1SO9001. En los proyectos de la muestra evaluada
existe una gran deficiencia en el cumplimiento de estos procedimientos. A
continuacion se describe a detalle cuales son las fallas encontradas en la

evaluacion de los mismos, enfocada por departamento.

Departamento Técnico Comercial. Como se indico en el capitulo Ill, los
procedimientos que involucran este departamento son: el tratamiento de las
solicitudes de cotizacion; la revision del contrato de proyectos; planificacion, disefio,

desarrollo y control de proyectos y servicios, y el seguimiento de proyectos.
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En este sentido, el procedimiento de tratamiento de las solicitudes de
cotizacion en general se cumple formalmente; el inconveniente que se presenta
actualmente es la sobrecarga de trabajo del personal para el cumplimiento de las

solicitudes de oferta de los clientes.

El manual del procedimiento de revision del contrato tiene como Ultima fecha
de modificacion julio 2002, en este se indica que debe existir un lider de proyectos,
quien debe hacer una revision de la cotizacion versus el pedido del cliente (orden de
compra o borrador de contrato), realizar las consultas con el resto de los responsables
de departamento y enviar una carta de aceptacion de pedido. Estos pasos no se estan
cumpliendo para todos los proyectos, en muchos casos se observa que no se hace la

revision de la cotizacion versus el pedido.

En el manual indicado en el parrafo anterior, se indica que la organizacion
debe asignar un ingeniero de disefio, entregar documentacion, analizar cambios y
comunicarlos, incluir el seguimiento del despacho y el archivo de la nota de entrega
correspondiente. Actualmente estas actividades las realiza el ingeniero técnico
comercial, quien a su vez es responsable de hacer las ofertas, trayendo como
consecuencia que el ingeniero técnico comercial descuida sus actividades medulares

como son las de seguimiento y control del proyecto por la realizacion de las ofertas.

Uno de los objetivos principales del manual de revision del contrato es
verificar que las exigencias del cliente estén bien definidas; se observé que para los
contratos u orden de compra de la muestra analizada, la aceptacion del pedido con las
condiciones técnicas y econdmicas el responsable no realizd el estudio, anélisis y
verificacion; lo cual significa que hay un incumplimiento del procedimiento
establecido en la empresa y por lo tanto un incumplimiento de la norma ISO, la cual

especifica claramente en punto de determinacion de los requisitos relacionados con el
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producto “La organizacion debe determinar los requisitos especificados por el

cliente, los requisitos legales y cualquier otro requisito adicional”.

En el procedimiento de planificacion, disefio, desarrollo y control de
proyectos, existen inconsistencias en las responsabilidades, en los casos en que se
nombra un lider de proyecto (LP), funcion que actualmente la debe desempenar el
ingeniero técnico comercial que hizo la oferta del proyecto a ejecutarse. Segun este
procedimiento el LP debe realizar la planificacion del proyecto y seguimiento;
actividades que no estan siendo realizadas debido al exceso de carga de trabajo y falta

de definicidn concreta de responsabilidades.

El procedimiento de seguimiento de proyectos no se estd cumpliendo, las
reuniones cada 15 dias que plantea el procedimiento, en las que deben participar los
responsables de las &reas Técnico Comercial, Ingenieria, Operaciones, Finanzas,
Logistica y Calidad se realizan una vez al mes y solo se involucran las areas de
finanzas y técnico comercial, donde se evalGa Unicamente el aspecto relacionado con
el avance financiero de los proyectos, proyecciones de costos. No se realiza
seguimiento de tiempos de entrega, causas de atrasos, acciones correctivas,

actividades pendientes, etc.

Departamento de Ingenieria. Tal como se indicO anteriormente, actualmente
los procedimientos que involucran la planificacion, disefio, desarrollo y control de
proyectos recaen sobre el ingeniero técnico comercial, asi como el ingeniero de
disefio, soporte a tableristas (departamento que dejo de existir hace 3 afios) y calidad.
El departamento de ingenieria ha asumido la responsabilidad de soporte a tableristas,
tomando las actividades de fabricacion, embalaje y despacho de equipos. En algunos
casos el ingeniero de disefio encargado del proyecto ha sido responsable de hacer la
planificacion del proyecto, realizar reuniones aclaratorias, es decir, se reitera la

necesidad de un lider de proyecto definido para el proyecto.
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El procedimiento de aprovisionamiento de la materia prima para los
proyectos, también involucra el departamento de ingenieria, responsable de procesar
el pedido de material en el sistema de gestion de compra de la empresa.
Adicionalmente, la responsabilidad de la contratacion de tableristas para el
ensamblaje de tableros recae sobre el ingeniero de disefio, quien de acuerdo a los
procedimientos establecidos es también nombrado como el Ingeniero del Proyecto

(IP), segun la ultima modificacion realizada a estos procedimientos.

Los procedimientos de ingenieria en casos particulares, presentan deficiencias
en la entrega a tiempo de planos; asi mismo, se han incorporado nuevas actividades
cuyos procedimientos no han sido documentados, comunicados y aclarados de forma
adecuada, lo cual ha traido como consecuencia la falta de coordinacién del equipo de
trabajo. Los procedimientos para la planificacion de la produccion, no se cumplen,

siendo un factor que debe ser evaluado y corregido urgente.

Departamento de Operaciones. El departamento de operaciones no tiene
suficientemente documentados y especificados sus procedimientos, como
consecuencia de los cambios organizacionales que se ha generado en los dltimos
afios. Como departamento se encargado de los proyectos de servicios, en la norma
ISO9000, en el apartado de Produccion y Prestacion del Servicio se indican las
regulaciones existentes para determinar las responsabilidades de este departamento,
por lo tanto solo restaria documentarlas en base a lo cual deberian generarse un

conjunto de procedimientos.

6. Gestion de recursos humanos. Se observan deficiencias ostensibles en este

aspecto, ya que no se definen responsabilidades en el equipo de proyecto, dejando
de cumplir con actividades, entregas y otros compromisos con el cliente por falta

de coordinacion e incluso falta de personal.
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No hay definicidn de un responsable de cada proyecto, se le asigna a un ingeniero
técnico comercial la responsabilidad de seguimiento de un proyecto, siendo que
esta responsabilidad seria una labor secundaria dentro de sus responsabilidades,
ya que su primordial actividad es la elaboracion de cotizaciones.

Otro aspecto importante es el desarrollo de competencias, cursos y
especializaciones en cada area. Se evidenciaron quejas del equipo de trabajo con
relacién a necesidad de implementar planes de mejoramiento profesional a través

de cursos u otros que permitan un eficiente desempefio de actividades.

Gestién de comunicaciones. Este aspecto presenta cierta deficiencia en la gestion

de proyectos, en los casos de muestra estudiados, la informacion como correos u
otros documentos importantes para el seguimiento del proyecto no se encuentran

a disposicion del equipo de trabajo relacionado.

¢ No se emiten minutas de arranque o aclaratorias pertinentes con el cliente o
internas, dejando un vacio de informacion al respecto.

e Enalgunos casos algunos de los integrantes del equipo de trabajo, no manejan
la misma informacion, pudiendo llegar a surgir contradicciones.

e La informacién proveniente de logistica es escasa y con fallas, se tiene la
impresion en el personal que esta informacion tiene poca credibilidad, ya que

carece de evidencias y formalidad.

Gestidn de riesgos. La direccion de equipos, proyectos y servicios, carece de

procedimientos establecidos para gestionar los riesgos que puedan surgir en el
desarrollo de proyectos, por lo tanto no se aplica metodologia alguna para
planificar una gestion de riesgos, identificarlos, analizarlos y dar una respuesta

oportuna.
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No se encuentra documentado formalmente el analisis de los posibles
escenarios en materia de importaciones y adquisicion de divisas, para el momento de
elaborar una oferta. En este sentido, el departamento técnico comercial en conjunto
con la direccion, hace un analisis previo de los posibles escenarios, siendo este uno de
riesgos mas importantes que actualmente presentan las comparfiias importadoras en
Venezuela. Unicamente se han colocado algunas clausulas en las ofertas para tratar de
proteger a la empresa de problemas futuros en esta area, sin embargo esto no es
suficiente para cubrir el riesgo mencionado, ya que debe mantenerse un monitoreo de

los cambios posibles en este renglon.

9. Gestidn de la procura. La procura de material para proyecto esta dividida en dos

partes; la primera corresponde a las compras que deben realizarse en el extranjero

y la otra de corresponde a las compras nacionales.

Un aspecto importante de esta area es el atraso en la llegada de equipos. Se
evidencian deficiencias en el seguimiento de las compras y el incumplimiento de los
tiempos de espera entre la solicitud de compra y su envio a la empresa ofertante. Este
es un riego que necesariamente debe medirse y estimar los tiempos maximos de
espera de la mercancia, en muchos casos esto se debe a la operativa por parte de
CADIVI y SITME, en la asignacion de divisas para importaciones. Por lo que se
observa que los problemas cambiarios perjudican en gran medida los proyectos que
tienen un componente importado (casi todos), teniendo la empresa que asumir
perdidas. Otro aspecto que afecta la gestion de procura, es la rotacion del personal de
logistica, tomando en consideracion la importancia que tiene esta tarea para el normal

desarrollo de las compras y la nacionalizacion de la mercancia.
En los procedimientos de la direccion de EP&S se incluye la contratacion de

empresas para fabricacion de tableros, instalacion de equipos, realizacion de

servicios, etc. La norma 1SO9000 indica que la organizacion debe establecer e
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implementar la inspeccidn u otras actividades necesarias para asegurarse de que el
producto comprado cumple con los requisitos especificados. Por tal motivo, se
evidencia que la norma establece el procedimiento y metodologia de planificacion de
la produccion, seleccion del tablerista. De acuerdo a los resultados de nuestro analisis,
estos procedimientos no se estan cumpliendo, observandose que la causa primordial

podria ser la falta de definicidn de la responsabilidad de contratacion de servicios.

Analisis de Riesgos de Proyectos en EP&S

A continuacion se presenta el proceso realizado de andlisis de riesgos, donde
se realiz6 una identificacion segun el tipo de riesgo; los resultados fueron procesados
de acuerdo al diagnostico realizado a la muestra de proyectos y la realizacion de

mesas de trabajo aplicando la técnica de tormenta de ideas.

Para identificar riesgos se hizo una clasificacion de los posibles tipos de
riesgos de la empresa. En base a la teoria de andlisis cualitativo de riesgos y las tablas
de ponderacion probabilistica de ocurrencia del riesgo y su clasificacién descrita en el
marco tedrico, se completd la informacion, con participacion de los entrevistados,
estableciendo de manera colegiada los riesgos observados en los proyectos de la
muestra, bien sea por su impacto o por su frecuencia, asi mismo, se definieron los

controles aunque estos no se cumplan.

La clasificacion de riesgos se hizo en base a la estructura de identificacién de
riesgos propuesta por el PMBOK (figura 3) y la clasificacion de causas de riesgos

tipicas de la empresa de este ramo, descritas en el marco tedrico.
A continuacién presenta la tabla 12 una matriz de clasificacion y evaluacion

de los riesgos, de acuerdo a la teoria mencionada y la ponderacion obtenida en base a

los resultados del diagndstico. En esta matriz se identifica el tipo de riesgo, los
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controles que han sido establecidos, su probabilidad, impacto y estimacion de

ocurrencia de los mismos.

Los resultados presentados en cuanto a la probabilidad de impacto, se basan

en los valores establecidos en la tabla 4; en cuanto a la matriz de clasificacion de

riesgos a nivel cualitativo y su impacto en los criterios definidos en la tabla 2, que

muestra ponderacion probabilistica.

Tipo de

Descripcion

Controles

Estimacion de Riesgo

del proyecto.

respaldo de la misma en
servidores de la empresa.

! Probabilidad | Impacto | Riesgo
Riesgo
Deficiencia del personal . .
" - Organizar las actividades,
técnico - operativo para la no?mativas de uso de .
ejecucion de las . . Medio
. - . herramientas, metodologia
actividades de instalacion, de trabaio 9
servicios, etc. JO.
o Recurso humano con Planificacion anual de
% necesidad de capacitacion | cursos de capacitacion.
E y/o desmotivado que afecte | Métodos de compensacién Medio
T la ejecucion de los adicional segun resultados
entregables. de proyectos.
Abandono temporal de No existen controles y plan Bajo
algiin miembro del equipo | de contingencia.
. . No existen controles y plan .
Ausencia de Liderazgo de contingencia yp Medio
. Revisar los controles
Fallas de controles internos vigentes para la ejecucion
organizacionales para dar o .
so?uci()n a posiblei de los proyectos. Verificar Medio
desviaciones del proyecto. | " eficiencia y ejecucion
" PrOYECIO- | el en proyectos recientes.
(5]
g Fallas en el disefio Revision y Verificacion
S laborado, errores en -
'S elaborado, errores ¢ del Disefio. Establecer
IS planos no detectados a aorobadores antes de Ia Alto
5"1 tiempo; nivel insuficiente e'pecucic')n
de detalle. J '
Centralizar la informacion.
Pérdida de documentacion | Mantener digitalizacion y Alto
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Deficiencia en la
Ingenieria de detalle de los
proyectos.

Establecer una etapa de
revision de disefio donde
se involucre personal de
fabricacién e instalacion, el
cual se encargue de revisar
los detalles en planos y
documentacion

Procedimentales

No cumplimiento de las
fases de disefio y
desarrollo: Revision,
Verificacion y Validacion
del Disefio; es decir tener
la aprobacion formal del
cliente del producto a ser
elaborado.

Se debe exigir la
aprobacion de los disefios
por parte del cliente
formalmente, antes de dar
inicio a trabajos de
fabricacidn e instalacion.

Falta de control de
cambios en el disefio,
documentacion de cambios
de alcance.

Se deben documentar los
cambios que se realicen en
el disefio, incluyendo
responsable del cambio
realizado.

No verificacion del
cumplimiento de los
requisitos de compra
especificados en el
material o productos
adquiridos.

Se debe mantener el
control de las compras
mediante aprobaciones
respectivas.

Falta de control del uso del
equipo apropiado para la
prestacion del servicio.

Se deben conocer todos los
equipos asociados a la
prestacion de servicio, su
buen uso y aplicacion.
Entrenamientos y
conocimientos de buenas
précticas.

No seguir los criterios de
validacion de la
produccion y prestacion
del servicio.

Se deben seguir criterios
Optimos de ingenieria para
fabricacién, realizando
verificaciones de los
puntos criticos de disefio y
detalles que permitan la
validacion del producto
final.

Cumplimiento de
requisitos de seguridad e
higiene laboral para los
trabajos en fabricas,
industrias y otros.

Se deben documentar las
normativas de seguridad
industrial, riesgos laborales
y tener todos los equipos
necesarios para la
realizacion de trabajos.
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Especificos de Cada Proyecto

Cambios de alcance no
documentados, que
generen costos adicionales

en equipos y mano de obra.

Se deben documentar
todos los cambios de
alcance, incluyendo
detalles del cambio,
impacto en disefio, equipos
adicionales a ser
requeridos, responsables
del cambio, causas.

Calidad no esperada, lo
que ocasionaria atrasos y
rectificaciones en equipos,
incurriendo en costos
adicionales.

Se debe tener una
prevision monetaria para
casos de reposicion de
equipos por calidad.

Tiempo de entrega, se
deben tomar en cuenta
tiempos para imprevistos,
basandose en supuestos
comparando con los
histéricos de proyectos
anteriores similares

Realizar una planificacion
lo mas asertiva posible
tomando en cuenta
experiencias similares
anteriores, condiciones de
instalacion, posibles
imprevistos, etc.

Financieros

Devaluacion del bolivar
frente al dolar. Factor
determinante para la
importacion de equipos en
primera instancia y causa
de inflacion, con lo cual se
aumentan los costos de
materiales e insumos para
el proyecto.

Evaluacién del equilibrio
econémico del proyecto.

Tener claras clausulas de
devaluacién en contrato.

Ajustes de precios segun
porcentaje de inflacion y
duracion del proyecto.

Variaciones en los
honorarios de trabajadores,
lo cual implica un sobre
costo para el proyecto.

Prevision de trabajos en
fines de semana o feriados.
Tomar en cuenta en el
calculo de costos de
proyectos.

No elaboracién de Fianzas
de fiel cumplimiento,
Fianzas de anticipos,
Fianzas de
Responsabilidad Civil,
segln amerite el caso.

Se deben elaborar las
fianzas que sean
pertinentes segln el caso.

No colocacién de
condiciones en la oferta al
cliente, de sobrecostos por
variacion de alcance,
tiempo no imputables a la
empresa que presta el
servicio.

Realizar revision de
condiciones en las ofertas,
revisar casos anteriores,
experiencias, lecciones
aprendidas.
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Bajo

Medio

Alto

Medio

Alto

Alto




Falta de condiciones de
contratacion a terceros que
permitan garantizar tanto
el costo de sus servicios
como la ejecucidn.

Las contrataciones a
terceros se deben realizar
mediante clausulas que
impongan su compromiso
y cumplimiento del
alcance bajo los costos
establecidos inicialmente.

Equipos con problemas de
calidad, que deban ser
sustituidos durante la
ejecucion de la instalacion.

Revisidn periddica de
equipos, herramientas y
otros.

Falla en equipos de
calibracion, pruebas u
otros similares que puedan
retrasar las pruebas de

Calibracion periddica de
equipos, incluyendo su
certificacion.

Divulgar informacion
incorrecta.

a operacion de los

2 entregables.

§ Discusiones del disefio con
Mal disefio de los equipo técnico
entregables que afecte la | especializado donde se
operatividad del sistema a | destaquen puntos de falla
ser intervenido. posibles, modo de

operacion, etc.

Fallas en computadoras o
sistemas de informacion Mantener respaldos en
que podria retrasar servidores.
entregas.
Interpretaciones erradas Reuniones periodicas,
instrucciones confusas, seguimiento del manejo de

- falta de informacion. la informacion.

2 Falta de seguimiento de la | Revision de la

8 informacion que manejan | informacion. Reuniones

é los miembros del proyecto. | periddicas.

8 Reuniones periddicas.

Informacion veraz.
Cumplimiento de cddigos
de ética.

Medio

Medio

Medio

Medio

Bajo

Bajo

Medio

Muy
Bajo

Tabla N° 15. Matriz de Riesgos en SEV.
Fuente: Produccion propia (resultados).

Se espera que la matriz de clasificacion de riesgos que ha sido definida en este

trabajo, sirva de base para que la empresa incorpore la funcion de gestion de riesgos

en los proyectos.
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CAPITULO VI

Propuesta

Los resultados antes presentados permitieron formular la siguiente propuesta:

1. Se propone una revision del organigrama de los departamentos que conforman el
area de EP&S; en la revision de procesos se observo que la carga de trabajo del
personal debe ser revisada, asi como sus responsabilidades y funciones. En este
trabajo mas adelante se precisan las mejoras en los procedimientos en esta
dependencia.

2. Se propone la creacion e incorporacién de un departamento de Planificacion y
Control de proyectos, cuyo personal deberd encargarse de la gestion de riesgos de
los proyectos, funcion que actualmente no existe ni en la direccion de EP&S ni en
la empresa. Se recomienda que este departamento se incorpore en la direccion de
EP&S, manteniendo el resto de las areas que conforman esta direccion su actual
estructura organizacional, quienes son los involucrados directos en el desarrollo

de proyectos.
Se propone su funcionamiento bajo el siguiente esquema:
La administracion de riesgos incluye los procesos relacionados con la
planificacion, la identificacion y el analisis de riesgos, las respuestas, el seguimiento

y control de riesgos de un proyecto; la mayoria de estos procesos se actualizan
durante el proyecto.
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El organigrama quedaria de la siguiente forma:

Direccion Proyectos, Equipos
y Servicios

———————————————————

,,,,,,,,,,,,,,,

,,,,,,,,,,,,,,,

|

\

Departamento de
Desarrollo de
Negocios

Departamento de Departamento de Departamento de Departamento
Ingenierfa Técnico Comercial Operaciones de Planificacion
‘ ‘ ‘ y Control de
Proyectos
| Proyectista | | Ing. Técnico Comercial | Supervisor de
‘ [ Campo
Ingeniero de | Ing. Técnico Comercial | ‘
Disefio Supervisor de
Campo

Figura 5. Organigrama de EP&S - SEV.
Fuente: Modificado segun original de Base de Datos ISOXPERT de SEV.

El perfil de la persona en la jefatura del departamento de Planificacion y
Control de proyectos seria el de un ingeniero, preferiblemente con conocimientos en
el area de electricidad, con tres (3) afios experiencia en el area manejo de proyectos, y

conocimientos de riesgo operacional.

Las responsabilidades de esta persona, cuyo cargo podria nombrarse Lider del

Proyecto (LP), se describen a continuacion:

1. Desarrollar el enunciado del alcance del proyecto, incluyendo:
Objetivos del proyecto.
Caracteristicas del producto o servicio.
Limites y restricciones del proyecto.

Realizar la estructura de desglose de trabajo (EDT).
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Esto facilitara la incorporacion en el proceso de gerencia de proyectos de una
EDT -herramienta que no se aplica actualmente- la cual permitira la descripcion de
los entregables y a través de la cual se pueden establecer los hitos de pago,
actividades de cronograma, costos por actividades, se propone la siguiente estructura
para la utilizacién en el tipo de proyectos que se manejan en la direccion de EP&S de
SEV.

Alcance del Proyecto

| Disefio e Ingenieria | | Procura de Materiales | | Fabricacion | | Calidad
. Ordenes de izacio
Listado de Ordenes de Crompra O’rgamzacmn_y Pruebas en
. Planos X Crompra Envio de Material a P
Materiales Nacionales . . Fébrica
Internacionales Tablerista
Material Emision para Fabricacion de Interruotores Montaje de Equipos Pruebas con el
Importado Comentarios Celdas Contactores de Potencia Cliente
Material Emision para Transformadores Relés de Montaje de Equipos Pruebas en
Nacional Aprobacién de Corriente Proteccion de Control Sitio
. s ) Otros Relés
Accesorios de Emision para Accesorios de Equinos dey Cableado
Montaje Fabricacion Cableado quip
control
Emisién Como Barras de Cobre Embalaie
Construido Aisladas J
Despacho |

Figura 6. Propuesta de Estructura de Desglose de Trabajo (EDT)
para proyectos de EP&S - SEV. Fuente: Produccion propia.

Son cuatro grandes blogques que definen las actividades a desarrollar y los

entregables que seran producto de una serie de actividades y procedimientos.
En este sentido, el bloque que corresponde a Disefio e Ingenieria incluye el

Listado de Materiales para la compra, segun el disefio a realizar. Para esto se requiere

qgue el Ingeniero de Disefio encargado del proyecto revise las especificaciones,
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estando un alcance bien defino al inicio del proyecto. Es decir, los recursos
requeridos para esta actividad son Horas Hombre de Ingeniero de Disefio, la cantidad

va a depender de la complejidad del proyecto a realizar.

Dentro de esta perspectiva, los planos se elaboran segln el disefio a realizar y
de acuerdo a la etapa donde se encuentre el proyecto, al inicio se emiten planos para
aprobacion del cliente, luego de tener dicha aprobacion y ser actualizados segun los
requerimientos que puedan surgir se elaboran los planos para fabricacion y por
altimo, luego de tener el producto final terminado, se deben elaborar los planos como
construido de estos equipos. Esta actividad requiere un determinado nimero de Horas
Hombre y utilizacion de recursos de oficina para la entrega de los planos.

La intencion de la presente propuesta es visualizar de manera répida y
esquematica cuales seran las actividades y recursos necesarios para obtener los
entregables en cada proyecto y establecer responsabilidades. De esta forma se puede
obtener con claridad qué personas serdn las responsables de cada tarea, qué se
requiere para llevarla a cabo, estimado de tiempo para desarrollar la actividad,

cantidad de pasos requeridos para obtener el entregable final del proyecto.

3. Elaboracién y seguimiento del cronograma de trabajo.

En base a la incorporacion de una EDT, se establecerd en consecuencia el
cronograma de actividades, su secuencia y vinculacién, incluyendo los recursos
necesarios para el desarrollo de cada una de las actividades, adicionalmente se debe
establecer una linea base al inicio del proyecto, que permitird medir el avance del

proyecto.

Se establece ademas, que con una frecuencia semanal, se debe realizar una

actualizacion del avance de las actividades, reportando a todo el equipo el porcentaje
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de avance del proyecto y detectando los posibles atrasos que se puedan presentar.
Este seguimiento y en general el cronograma de trabajo se puede llevar a cabo en el
programa Microsoft Project que es la herramienta de trabajo con la que cuenta la

empresa, por lo tanto no requiere de una inversion adicional en este sentido.

4. Administracion de las comunicaciones.

Se considera, de acuerdo a los resultados obtenidos y la metodologia
PMBOK, la persona responsable de realizar la gestion de las comunicaciones debera
ser el lider del proyecto; a quien se le asignaran las tareas de gestionar el alcance del
proyecto, su cronograma Yy las fechas de entrega, por lo tanto es quien debe estar
atento a que el equipo de trabajo cuente con la informacion actualizada acerca de los

requerimientos que puedan surgir en el proyecto.

Las comunicaciones deben ser definidas via correo electronico, previa
preparacion de un formato especifico para mantener la identidad de la empresa, y se
deben establecer grupos de personas, quienes seran los manejaran la informacion
dentro de la organizacion. Adicional se debe establecer un proceso de escalamiento
de la informacion, estableciendo un plazo y la cadena de mando para el
esclarecimiento de polémicas o problemas que no puedan resolverse en un nivel

inferior, todo lo anterior, basados en la metodologia PMBOK.

Es importante el cumplimiento del procedimiento de seguimiento de proyectos
cada 15 dias de acuerdo a las mejores practicas del PMBOK, la distribucion de la
informacion del proyecto debe realizarse de forma oportuna, de manera de evitar falta

de informacidn entre los miembros del equipo de trabajo.
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Se debe incluir en los procedimientos para el seguimiento del proyecto
informes de rendimiento del mismo, tanto para el cliente como internos en la

organizacion.

5. Gestionar los riesgos, siguiendo la metodologia de riesgos presentada en este
trabajo de grado, mediante la secuencia de procesos y documentos que se

presentan a continuacion:

Los documentos necesarios para la gestion de riesgos son los siguientes:
e Cronograma de Ejecucion.
e Documento de Enunciado del Alcance del Proyecto.

e Catéalogo Teodrico de Riesgos. De forma de facilitar la gestion de riesgos en la
direccion de EP&S

e Matriz de Priorizacion y Manejo de Riesgos.
¢ Informe de avance del Proyecto.
e Listado de lecciones aprendidas.

e Acta de Finalizacién del Proyecto.

Los documentos mencionados permitiran desarrollar la matriz de priorizacion
y manejo de riesgos (documento base para el analisis de riesgos). Seguidamente esta
informacién se discute con el equipo de trabajo encargado de la ejecucion del
proyecto, con base a los resultados que seran documentados en minutas de trabajo, se

procede al analisis de riesgos. A continuacién se describen las actividades:

1. Establecer los posibles riesgos.

2. Reunidn de arranque del proyecto. Se discuten los posibles riesgos asociados al
proyecto con base al catalogo tedrico de riesgos.
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3. Planear la gestion de los riesgos. Luego que el responsable de control y
planificacion de proyectos tiene el listado de riesgos especificos del proyecto en
cuestion y su respectivo analisis se inicia el analisis, tomando en cuenta las
experiencia de casos anteriores, estimando una probabilidad de impacto de este

riesgo en el proyecto y los efectos posibles.

4. Elaboracion de la matriz de riesgo. En base las tablas 1, 2, 3 y 4 de ponderacion
probabilistica del riesgo y representacion del impacto del riesgo, se elabora la

matriz de priorizacion y manejo de riesgos.

5. Plan de respuesta al riesgo: con el resultado de este analisis debe permitir realizar
un plan de respuesta al riesgo, con este documento se toman las decisiones, bien
sea minimizar el riesgo incorporando controles adicionales, asumirlo, tercerizar el

servicio o determinar un posible plan de contingencia.

6. Monitoreo del riesgo. Se determinan indicadores que evidencien que el evento de
riesgo ha pasado, y se establecen acciones de contingencia para ello. En base a los
riesgos colocados en la matriz de priorizacion y manejo de riesgos, se tienen las
previsiones de ocurrencia de los mismos, en caso de presentarse alguna
circunstancia adicional a las estimadas se debe incluir en esta matriz. Es muy
importante guardar la documentacion para dejar precedentes de las actividades
realizadas para los riesgos encontrados, 10s nuevos riesgos y las actividades de

mitigacion.

En el anexo 4 se encuentra el Catadlogo Tedrico de Riesgos, documento que
recomendamos utilizar para la gestion de riesgos de los proyectos, mediante la
identificacion y el andlisis de la existencia de riesgos, se puede establecer la el
impacto y frecuencia de los mismos y completar la Matriz de priorizacion y manejo

de riesgos, la misma describira el control asignado, el responsable de la actividad y el
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plan de contingencia en caso de ser necesario. A su vez se debe mantener el
seguimiento de estos riesgos, la informacion debera ser plasmada en el cuadro de
monitoreo de riesgos. Mediante estos documentos se puede tener una herramienta de

control para futuros proyectos.

Propuesta de mejoras en los procedimientos de la direccion de EP&S

A continuacion se presenta una lista de mejoras de los procedimientos
existentes en el departamento referentes al seguimiento y control de proyectos, de

forma que estos estén actualizados a la estructura planteada en el presente informe.

Los procedimientos deben estructurarse con los responsables de la siguiente forma:

1. Ingeniero Técnico Comercial (TC): Encargado de las ofertas, recibir la orden de
compra, comparar cotizacion versus el pedido, solicitar aclaratorias en caso que
corresponda y enviar carta de aceptacion de pedido. Antes de enviar la carta de
aceptacion de pedido, el alcance del proyecto debe ser revisado por el
Responsable de Planificacién y Control de Proyectos, quien en lo sucesivo sera
el Lider del Proyecto. Estos deben entregar la documentacion de la orden de
compra nueva, siendo su labor exclusiva el desarrollo de ofertas y recepcion de
pedidos. El seguimiento operativo de los proyectos no debera realizarlo el
departamento técnico comercial. La revision de contratos debera realizarla el
ingeniero técnico comercial en conjunto con el responsable de planificacion y
control de proyectos, ya no realizara esta actividad solo. El cierre del proyecto

debera realizarlo el departamento de planificacion y control de proyectos.

2. Responsable de Ingenieria o Ingeniero de Disefio (ID), debera encargarse del

anélisis de especificaciones, aprovisionamiento de materiales, elaboracion de
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planos, lanzamiento a fabricacion. Por lo anteriormente expuesto, no se debera

encargar el ID de la elaboracién de cronogramas, reunion de arranque.

3. Responsable de Operaciones, deberd encargarse del control del personal de
campo para la realizacion de servicios y supervision de ensamblaje de equipos;
asi mismo, deben ser definidas con claridad las responsabilidades de soporte a

tableristas, de forma que no sea responsabilidad del ingeniero de disefio.

4. Responsable de Planificacion y Control de Proyectos, debe tener la
responsabilidad de Lider de Proyecto (LP) mediante el control del alcance del
proyecto, control del cronograma, gestion de las comunicaciones y cierre

operativo del proyecto.

Asi mismo, para lograr lo propuesto y organizar el cumplimiento de los
procedimientos y tener una mejor ejecucion de los proyectos se deben tomar en

cuenta los siguientes aspectos:

1. Todos los procedimientos deben ser documentados y permanentemente
actualizados, a fin de distinguir las responsabilidades antes expuestas. El
procedimiento de Planificacién, Disefio, Desarrollo y Control de proyectos debe
ser reestructurado bajo la nueva figura de Lider de Proyectos; este es uno de
aspectos mas importantes a fin de generar los resultados economicos esperados
por la empresa.

2. El proceso de seguimiento de proyectos, debe ser realizado por el lider de
proyectos, quien es el responsable de la planificacion. La gestién de costos,
podra realizarse segun se ha implementado en el dltimo afio; pero con la
retroalimentacion de informacién del lider de proyecto quien velara por la

consecucidn de actividades bajo un sistema de control de riesgos adecuado.
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El proceso de planificacion de la produccion debe ser evaluado a profundidad
con los departamentos de operaciones, ingenieria y compras, de forma de tener
una mayor fiabilidad de los proveedores de servicios y cumplir con el punto de
la norma 1SO9000 acerca de la produccion y prestacion de servicios. Se deben
esclarecer las responsabilidades de cada area muy bien, y distinguir el tipo de
proyecto a ejecutar. A su vez, esto debe ser revisado e incluido en la gestion de

riesgos de proyectos.
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CAPITULO VII

Conclusiones y Recomendaciones

Los resultados antes presentados permiten formular el siguiente conjunto de

conclusiones:

El 4rea de EP&S en la empresa SEV analizada en el presente estudio, no esta
cumpliendo a cabalidad los procedimientos que vigentes, por tanto se requiere
actualizar los procesos y documentar los que actualmente no se encuentran por

escrito, lo cual crea una dependencia de las personas.

El cumplimiento de las normas I1SO y la teoria de desarrollo de proyectos del

PMBOK, debe ser el norte de la gestion de proyectos.

Se evidenci6 ademas en EP&S la falta de organizacion de las
responsabilidades y tiempo del personal en general, evidenciandose una sobrecarga
de trabajo en algunos departamentos, lo que trae como consecuencia atrasos en los
proyectos; esto debe ser mejorado a través de una clarificacion de las actividades de
cada empleado y la carga de trabajo asociada. Se recomienda la realizacion de cursos

de optimizacion del tiempo al personal.

El area EP&S conforma su portafolio y programa de proyecto, orientados a
los planes estratégicos de la empresa, no obstante, para la estructuracion de los
portafolios no se sigue una metodologia para la identificacion, categorizacion,
evaluacion, seleccion y priorizacion de los proyectos, ocasionando que a unos

proyectos se les recorte el presupuesto, otros se detengan durante la ejecucion, a otros
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se les postergue el inicio, otros se cancelen totalmente y en algunos casos se incluyan

proyectos que no estaban considerados inicialmente.

En la evaluacion de las areas de conocimiento, las que obtuvieron menor
puntuacion (por debajo de tres) fueron: Gestion del Alcance; Gestion del Tiempo;
Gestion de la Calidad; Gestion de Recursos Humanos, Gestion de Riesgos; Gestion

de las Comunicaciones, las cuales se considerarian criticas.

La mayoria de los proyectos toman en cuenta las opiniones y posturas de los
involucrados y se define claramente el patrocinante, el lider y los clientes. Sin
embargo, algunos proyectos se ven afectados por no incluir algunas personas claves
que tienen la capacidad de influir en el mismo. Ademas que no existe una persona
responsable de realizar seguimiento de los proyectos, razon por la cual se tienen

demasiados contratiempos y falta de coordinacion.

Los proyectos cumplen medianamente con los procesos de gestion de
integracion, gestion de costos, gestion de procura de material. A pesar de existir
algunas mejoras que realizar, sobre todo en la procura de materiales o servicios, las

cuales fueron indicadas en la propuesta de mejora de los procedimientos.

En los procesos de planificacion, el plan de gestion s6lo define un enunciado
bésico del alcance que contiene objetivos, situacion problematica y justificacion, se
desarrolla el cronograma, se elabora una estimacion de costos y se indica la
disponibilidad presupuestaria y se desarrolla detalladamente los procesos de procura.

No se desarrollan los planes de riesgo.
En los procesos de cierre, no todos los proyectos formalizan la culminacion

del mismo mediante una reunién de cierre. Esta situacion impide que los proyectos se

retroalimenten de las lecciones aprendidas en los proyectos culminados. Si se
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observod, en la gran mayoria de los proyectos, la formalizacion de la entrega de un

informe final de proyecto, donde se anexan todos los documentos del proyecto.

Considerando que los riesgos operacionales afectan de forma directa la
capacidad de la empresa para responder a las demandas del mercado y el cabal
cumplimiento de los proyectos dentro de los plazos y margenes establecidos, se
recomienda la incorporacion de la gerencia de Riesgo Operacional en el area de
EP&S, asi como los mecanismos para mitigar los riesgos presentes, mediante la
aplicacion de controles, en este caso manuales y con apoyo del Project, estableciendo:

e Controles sobre la informacion que forma parte de los procesos de acometida
de los proyectos en SEV, entre los cuales tenemos: acceso y procesamiento
adecuado de la informacion, realizando un control eficiente sobre los
indicadores de gestion que permitan llevar a cabo el monitoreo de los
diferentes procesos.

e Definicion de procedimientos formales que especifiquen los lineamientos a
sequir para registrar la informacion que servira de apoyo para la toma de
decisiones de la gerencia.

e Revisar los mecanismos existentes orientados a maximizar el uso de los activos
de la empresa, tales como maquinarias, capital de inversion, tecnologia y
recursos humanos, mejorando de esta forma la respuesta a los clientes, la
adaptabilidad de los cambios en el entorno empresarial y la reduccién de los
costos.

Asi mismo, con el objetivo de facilitar el proceso de implementacion de la
Gerencia de Riesgo operacional, se requiere la participacion de todo el personal en el
conocimiento de este tipo de riesgos, desarrollando una sélida cultura de riesgo y
control que fluya desde la Junta Directiva y la Alta Gerencia, hasta el resto de la

organizacion, logrando ademas que la administracion del riesgo se convierta en un
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centro de beneficio y no de costos, capaz de incrementar el valor del accionista, a

pesar de la a inversion de tiempo y recursos.

El seguimiento de la metodologia para la gestion de riesgos debe considerarse
una herramienta fundamental para lograr obtener beneficios a largo plazo a través de
la implementacidn de buenas practicas; con las lecciones aprendidas documentadas se
puede tener suficientes basamentos practicos para el buen desempefio de las

actividades de proyectos.

Muy importante para la empresa tomar en cuenta esta evaluacion de proyectos
realizada y generar un plan de accion inmediato para la mejora de los procedimientos

de la empresa, asi como la organizacion de las responsabilidades del personal.

La informacion contenida en el Catalogo Tedrico De Riesgos, es dinamica,
por lo cual debe ser constantemente actualizada y en este proceso debe participar todo
el personal del area. La implementacion de mesas de trabajo donde se genere
tormenta de ideas en pro de el buen funcionamiento y cumplimento de los
procedimientos, asi como la concientizacién de que estos procedimientos son
necesarios para la sincronizacion y el trabajo en equipo son importantes, asi como
conocer estas metodologias de trabajo, tal como lo establece el PMBOK adaptadas al

entorno de la empresa.

Una vez realizados estos cambios, se considera que a corto plazo deben verse
resultados positivos y con un equipo de trabajo coordinado y gerencial, del cual
surjan proyectos con margenes buenos y sirva de referencia para clientes, por la

buena atencion a los mismos y resultados esperados de forma eficaz y eficiente.
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ANEXO 1

Base de datos de proyectos de Schneider Electric Venezuela
Direccion EP&S

N° Proyecto Tipo de Proyecto resupoestado | Resuttante | Margon
10001 Suministro de Repuestos y/o equipos 3% 37% 0%
10002 Suministro de Repuestos y/o equipos 37% 35% -2%
10003 Proyecto (Soluciones) 3% 33,4% -3,6%
10004 Suministro de Repuestos y/o equipos 37% 37% 0%
10006 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 36% 0%
10007 Suministro de Repuestos y/o equipos 3% 36,8% -0,2%
10008 Suministro de Repuestos y/o equipos 3% 36,3% -0,7%
10009 Suministro de Repuestos y/o equipos 25% 25% 0%
10010 Suministro de Repuestos y/o equipos 3% 37% 0%
10011 Proyecto (Soluciones) 35% 32% -3%
10012 Suministro de Repuestos y/o equipos 40% 40% 0%
10013 Suministro de Repuestos y/o equipos 40% 40% 0%
10014 Suministro de Repuestos y/o equipos 40% 40% 0%
10015 Suministro de Repuestos y/o equipos 40% 40% 0%
10016 Suministro de Repuestos y/o equipos 32% 29% -3,0%
10017 Suministro de Repuestos y/o equipos 25% 25% 0%
10018 Suministro de Repuestos y/o equipos 35% 32% -3%
10019 Suministro de Repuestos y/o equipos 37% 37% 0%
10020 Proyecto (Soluciones) 35% 32% -3%
10021 Proyecto (Soluciones) 35% 32% -3%
10022 Suministro de Repuestos y/o equipos 35% 35% 0%
10023 Suministro de Repuestos y/o equipos 3% 3% 0%
10024 | servicios 36% 32,9% -3,1%
10025 Suministro de Repuestos y/o equipos 35% 100% 65%
10026 Suministro de Repuestos y/o equipos 35% 33,2% -1,8%
10027 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 36% 0%
10028 Suministro de Repuestos y/o equipos 33% 31,4% -2%
10029 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 36% 0%
10030 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 36% 0%
10031 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 36% 0%
10032 Suministro de Repuestos y/o equipos 350 33% 2%
10033 Proyecto (Soluciones) 36% 36% 0%
10034 Proyecto (Soluciones) 33% 30% -3%
10035 | servicios 36% 34,5% -1,5%
10036 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 36% 0%
10037 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 36% 0%
10038 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 36% 0%
10039 | servicios 25% 25% 0%




10040 Proyecto (Soluciones) 42% 38,5% -3%
10041 Proyecto (Soluciones) 35% 35% 0%
10042 Suministro de Repuestos y/o equipos 35% 35% 0%
10043 Suministro de Repuestos y/o equipos 40% 40% 0%
10044 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 36% 0%
10045 Suministro de Repuestos y/o equipos 35% 32% -3%
10046 Suministro de Repuestos y/o equipos 35% 33,0% -2,0%
10047 Suministro de Repuestos y/o equipos 40% 40% 0%
10048 Suministro de Repuestos y/o equipos 40% 40% 0%
10050 Proyecto (Soluciones) 40% 37% -3%
10051 | servicios 40% 37% -3%
25011 Proyecto (Soluciones) 20% 10,4% -9,6%
26042 Suministro de Repuestos y/o equipos 15% 17,2% 2%
26045 Proyecto (Soluciones) 25% 28% 3%
26068 Proyecto (Soluciones) 25% 14% -11%
26083 Proyecto (Soluciones) 19% -13,6% -32,6%
2609 | servicios 27% 16,3% -10,7%
27010 | servicios 33% 33% 0%
27030 Proyecto (Soluciones) 2% 20,5% -6,9%
27062 Servicios 37% 33,9% -3%
27079 Proyecto (Soluciones) 19% 14,8% -4,2%
27085 Proyecto (Soluciones) 22% 2,8% -19,2%
27101 Proyecto (Soluciones) 16% 11% -5,0%
27103 Suministro de Repuestos y/o equipos 33% -68% -101%
27110 Suministro de Repuestos y/o equipos 24% 24% 0%
27111 Suministro de Repuestos y/o equipos 26% 20,1% -6%
28002 Proyecto (Soluciones) 21% -26% -47%
28004 | servicios 33% 34,0% 1,0%
28011 Servicios 33% 28% -5%
28012 Suministro de Repuestos y/o equipos 29% 30,8% 2%
28013 | servicios 35% 4% -31%
28014 | servicios 21% 1,4% -25,6%
28016 Proyecto (Soluciones) 21% 14% 1%
28017 Proyecto (Soluciones) 19% 10% -9%
28018 Suministro de Repuestos y/o equipos 40% 2,1% -38%
28020 | servicios 38% 16,5% -21,5%
28022 Suministro de Repuestos y/o equipos 40% 40% 0%
28026 Suministro de Repuestos y/o equipos 23% 13,0% -10%
28029 Suministro de Repuestos y/o equipos 40% 40% 0%
28030 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 34% -2%
28031 Suministro de Repuestos y/o equipos 11% 13% 2%
28033 | servicios 38% 13,1% -24,9%
28034 Suministro de Repuestos y/o equipos 29% 29% 0%
28035 | servicios 31% -9,3% -40,3%

137




28036 Servicios 28% 28% 0%
28037 | servicios 33% 21% -6%
28038 Servicios 26% 26% 0%
28041 Proyecto (Soluciones) 30% 30% 0%
28042 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 35,4% -1%
28044 | servicios 31% 10,3% -21,2%
28045 | servicios 34% 34% 0%
28047 | servicios 40% 24,2% -15,8%
28050 Suministro de Repuestos y/o equipos 40% 40% 0%
28051 Suministro de Repuestos y/o equipos 38% 100% 62%
28053 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 3.5% -32%
28067 Suministro de Repuestos y/o equipos 33% 33% 0%
28068 | servicios 38% 13,6% -24,4%
28069 Suministro de Repuestos y/o equipos 24% 4% -20%
28070 Suministro de Repuestos y/o equipos 37% 37% 0%
28072 Servicios 35% 30,6% -4%
28073 Suministro de Repuestos y/o equipos 37% 37% 0%
28074 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 36% 0%
28078 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 36% 0%
28079 Suministro de Repuestos y/o equipos 37% 100% 63%
28081 Suministro de Repuestos y/o equipos 37% 37% 0%
28083 Proyecto (Soluciones) 26% 14,8% -11,2%
28084 Suministro de Repuestos y/o equipos 28% 20% -8%
28085 | proyecto (Soluciones) 21% 15,2% -11,8%
28086 Suministro de Repuestos y/o equipos 40% 40% 0%
28088 Suministro de Repuestos y/o equipos 35% 25% -10%
28089 Suministro de Repuestos y/o equipos 29% 20,7% -8,7%
28090 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 36% 0%
28091 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 7% -29%
28092 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 35,1% -1%
28093 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 34% -2%
28094 Suministro de Repuestos y/o equipos 35% 32% -3%
28095 Suministro de Repuestos y/o equipos 30% 30% 0%
28097 Suministro de Repuestos y/o equipos 35% 35% 0%
28098 Suministro de Repuestos y/o equipos 35% 35% 0%
28100 Suministro de Repuestos y/o equipos 29% 29% 0%
28101 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 36% 0%
28102 Servicios 35% 33% -2%
28103 | servicios 34% 38,7% 4,7%
29001 Suministro de Repuestos y/o equipos 39% 39,3% 0%
29002 Servicios 35% 33% -2%
29003 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 36% 0%
29004 Suministro de Repuestos y/o equipos 35% 35% 0%
29005 Proyecto (Soluciones) 2% 22,7% -4,3%
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29006 Suministro de Repuestos y/o equipos 30% 28% -2%
29008 Suministro de Repuestos y/o equipos 35% 35% 0%
29009 Servicios 36% 35% -1%
29010 Suministro de Repuestos y/o equipos 35% 35% 0%
29012 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 36% 0%
29013 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 36% 0%
29014 Suministro de Repuestos y/o equipos 35% 35% 0%
29015 Servicios 36% 38% 206
29016 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 36% 0%
29017 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 36% 0%
29021 Servicios 35% 35% 0%
29022 Suministro de Repuestos y/o equipos 40% 37,8% -2%
29023 | servicios 38% 35% -3%
29024 Proyecto (Soluciones) 32% 29% -3%
29025 Suministro de Repuestos y/o equipos 37% 37% 0%
29026 Suministro de Repuestos y/o equipos 38% 9% -29%
29027 Suministro de Repuestos y/o equipos 40% 40% 0,0%
29028 Suministro de Repuestos y/o equipos 40% 40% 0%
29029 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 34% -2%
29030 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 36% 0%
29031 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 36% 0%
29032 Suministro de Repuestos y/o equipos 37% 35% -20%
29033 Suministro de Repuestos y/o equipos 38% 38% 0%
29035 Suministro de Repuestos y/o equipos 30% 27,5% -2%
29036 Suministro de Repuestos y/o equipos 37% 37% 0%
29037 Suministro de Repuestos y/o equipos 38% 34% 4%
29038 | servicios 35% 32,9% 2%
29039 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 36% 0%
29040 Suministro de Repuestos y/o equipos 40% 40% 0%
29041 | servicios 40% 40% 0%
29042 Suministro de Repuestos y/o equipos 38% 38% 0%
29044 Suministro de Repuestos y/o equipos 2% 2% 0%
29045 Suministro de Repuestos y/o equipos 37% 37% 0%
29046 Suministro de Repuestos y/o equipos 35% 35% 0%
29047 Suministro de Repuestos y/o equipos 40% 40% 0%
29048 Suministro de Repuestos y/o equipos 40% 40% 0%
29049 | servicios 40% 40% 0,0%
29050 | servicios 37% 35% 2%
29051 Suministro de Repuestos y/o equipos 38% 38% 0%
29052 Suministro de Repuestos y/o equipos 37% 35% 2%
29053 Suministro de Repuestos y/o equipos 3% 35% -2%
29054 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 36% 0%
29055 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 36% 0%
29056 Suministro de Repuestos y/o equipos 30% 30% 0%
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29059 Suministro de Repuestos y/o equipos 250% 73% 48%
29060 Suministro de Repuestos y/o equipos

36% 36% 0%
29061 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 36% 0%
29062 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 36% 0%
29063 Proyecto (Soluciones) 32% 30% -2%
29064 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 34,2% -1,8%
29065 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 36% 0%
29066 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 36% 0%
29067 | servicios 36% 34% 2%
29068 Suministro de Repuestos y/o equipos 36% 36% 0%

Leyenda:
N° Proyecto: Asignacion numérica que se le coloca a los proyectos:

10XXX - Proyecto de inicio de ejecucion en afio 2010.

25XXX — Proyecto de inicio de ejecucion en afio 2005.

26X XX — Proyecto de inicio de ejecucion en afio 2006.

27XXX — Proyecto de inicio de ejecucion en afio 2007.

28XXX — Proyecto de inicio de ejecucion en afio 2008.

29XXX — Proyecto de inicio de ejecucion en afio 2009.

Tipo de Proyecto:

Suministro de Repuestos y/o equipos: implica solo suministro.

Servicios: Implica realizacién de actividades de mantenimiento, instalacion de
equipos, entre otras.

Proyectos (soluciones): Implica proyectos con ejecucion de disefio de ingenieria,
ensamblaje de tableros, etc.

Margen de presupuestado del proyecto: Margen estimado en la oferta comercial.
Margen resultante: Resultado (parcial o total) de desarrollo de proyecto.

Diferencia de Margen: Resta entre margen presupuestado y margen resultante.

Fuente: Portafolio de Proyectos hasta diciembre 2010. Schneider Electric Venezuela.
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ANEXO 2

Muestra

tomada de la Base de datos de proyectos de
Schneider Electric Venezuela - Direccion EP&S

. . Margen Margen Diferencia
N* Proyecto Tipo de Proyecto Presupugestado Resul'?ante en Margen
28002 Proyecto (Soluciones) 21% -26% -47%
26083 Proyecto (Soluciones) 19% -13,6% -32,6%
28085 Proyecto (Soluciones) 27% 15,2% -11,8%

28017 Proyecto (Soluciones) 19% 10% -9%
27030 Proyecto (Soluciones) 27% 20,5% -6,9%
27101 Proyecto (Soluciones) 16% 11% -5%
29005 Proyecto (Soluciones) 27% 22,7% -4,3%
27079 Proyecto (Soluciones) 19% 14,8% -4,2%
10003 Proyecto (Soluciones) 37% 33,4% -3,6%
10011 Proyecto (Soluciones) 35% 32% -3%
10020 Proyecto (Soluciones) 35% 32% -3%
10021 Proyecto (Soluciones) 35% 32% -3%
10034 Proyecto (Soluciones) 33% 30% -3%
10040 Proyecto (Soluciones) 42% 38,5% -3%
10050 Proyecto (Soluciones) 40% 37% -3%
29024 Proyecto (Soluciones) 32% 29% -3%
28014 Servicios 27% 1,4% -25,6%
28020 Servicios 38% 16,5% -21,5%
26096 Servicios 27% 16,3% -10,7%
28072 Servicios 35% 30,6% -4%
10051 Servicios 40% 37% -3%
29023 Servicios 38% 35% -3%
10016 Suministro de Repuestos y/o equipos 32% 29% -3%
28094 Suministro de Repuestos y/o equipos 35,0% 32% -3%

Fuente: Muestra tomada del portafolio de Proyectos hasta diciembre 2010.

Electric Venezuela (elaboracion propia).
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ANEXO 3
Flujograma: Planificacion, Disefio, Desarrollo y Control de Proyectos y Servicios

o
Schneider
LPElectric
OCTUBRE 2004
g
FLUJOGRAMA o} 2| o| CUANDO | REGISTRO DESCRIPCION / OBSERVACIONES
- | C| 1) Segun proced. TC-PROCED-005.
EMISION DE ORDEN @ 2) EI LP debe consultar al ID, Logistica,
DE FABRICACION PSP YC,L para establecer las fechas de
T L1} cumplimiento para cada una de las etapas
\ 4 O ] del proyecto y demés coordinacion
it A 2 It necesaria. Todas las areas involucradas
PLANIFICACION DEL 1 ro-‘IOéleII;f) TC-9701 |3A| deben aprobar el TC-9701
PROYECTO 11 3) Cuando ocurran cambios en la
¥ 1 planificacion se debe notificar a PSP, ING y
3 P Via Internet, CL. Mensualmente se debe notificar al
SEGUIMIENTO DEL O ?7 Minimo minutas o cliente, via Internet, minutas o con el
PROYECTO = mensual TC-9701 formato TC-9701 el progreso del proyecto
o) (actividades realizadas), hasta que el mismo
b 11 sea liberado por CL.
- " o ;
ANALISIS DE LAS O ﬁ T?:?gggl ING-9603 [ 3A[ 4) Se analizan las especificaciones técnicas
ESPECIFICACIONES Z 1 del cliente, oferta y demas informacion del
; % disefio del proyecto. Se debe registrar las
- 5 - requisitos del cliente en los elementos de
PLAN'EI(;AE%COJN DEL O g. Segun ING-0203 entrada (ING-9603).
- g' TC-9701 5) En consulta con las areas involucradas,
- . T i el ID establece las etapas del disefio y su
REUNION DE © |2 7 Segin minuta |34 duracién,
@ . 3A
ARRANQUE 3 Cliente ING-0101 6) Para aclarar las dudas existentes con el
* Rl proyecto o confirmar los requisitos. Se debe
@ @ = . dejar constancia escrita de los cambios. La
APROVISIONAMIENTO § Segun reunion puede ser sustituida por
MATERIALES CRITICOS e .é ING-0203 comunicaciones esctitas entre el Cliente y
+ ® - =S=. Si no existen especificaciones, se
11 debe utilizar ING-0101.
DISENO PRELIMlNAR g @ g Segun 7) Segln Proced. ING-PROCED-001.Debe
ELABORACION PLANOS =3 11 ING-0203 reunirse el CRD + LP + LOG. Se debe
{ ,‘ﬁ o realizar seguimiento a las acciones
9 = . acordadas. Se debe aplicar la técnica
APROVISIONAMIENTO  [©) g Segun AMEF(ver ING-INST-003) 0 en caso de no
MATERIALES MENORES & ING-0203 aplicar, se debe registrar en la minuta
v = - respectiva.
- 8) Se realizan planos preliminares.
10 ] Convocar
VERIFICAClON DEL O con 1 dia de| ING-0604 |3, )
DISENO é anticipacion ING-0202 9) Segun Proced. ING-PROCED-001. Se
T E— requiere aprobacioén del responsable de
A 4 - ) ING/SER siempre y cuando la necesidad no
ENVIO DE PLANOS AL @ ,?/ Segln ”f\‘o?mf:g%elc o surja_e;n campo, la cual sera tratada con una
CLIENTE % TC-9701 | Cliente relacion de gastos.

®
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10) Se verifica que todas las revisiones hayan
sido aplicadas. El ID debe revisar
previamente los planos. Se requiere la
aprobacion del CRD o CL (sello de planos).
Los puntos pendientes deben ser aprobados
por el PSP para poder emitir Lanz. A
fabricacion.

11) Se entregan al cliente los planos
aprobados por el CRD con el DD-9506. Se
pudiese comenzar con la fabricacion.

El Resp. de ING. debe revisar planos con
anterioridad.

Hoja 1 de 2



FLUJOGRAMA: PLANIFICACION, DISENO, DESARROLLO Y CONTROL DE PROYECTOS

FLUJOGRAMA

LP
INVOL.
ID

CUANDO | REGISTRO

OCTUBRE 2004

DESCRIPCION / OBSERVACIONES

@

Planos

LANZAMIENTO A
FABRICACION

aprocblggo por
=D y. X
Materia Prima DD-9609

Critica

¥

| FABRICACION

- Disponible

¥.
INSPECCION Y (19)
NSAYO EFINA

Protocolos
de Pruebas

= =

A 4
LIBERACION POR l:)

A 4
EMBALAJE Y P
ACHO

Nota de
Entrega

S8

A
| ENTREGA DE DATA
BOOK

4 semanas
maximo

ING-0401 | 34

2 Il

A

REALIZAR
FORMACION BASICA
AL CLIENTE

o :

Antes de la
puesta en
marcha

LEYENDA

UIl Responsable Principal
%; Responsable Secundario

ING.: Ingenieria  ID: Ingeniero de Disefio

LP: Lider del Proyecto CL: Calidad

PSP: Soporte tablerista

CRD: Comité de Revision del Disefio

INVOL: Involucrados (ver en Columna Descripcién)
C: Tiempo de Conservacion del Registro

SER: Servicios

LOG: Logistica

12) EI ID debe entregar documentacion
técnica (Planos con sello rojo para
fabricacion, y firmados) a PSP y el formato
DD-9609.

13) Ver proced. PSP-PROCED-004

14) La validacion del disefio se realizara
mediante las  pruebas eléctricas y
mecénicas finales, segin proced. CL-
PROCED-006, CL-PROCED-007 y CL-
INST-001.

CL debe notificar al LP y PSP, para que
este convoque o ratifique al cliente para su
inspeccion.

CL inspeccionara con los planos de PSP.
15) La liberacién del cliente debe quedar
registrada. Si el cliente decide no realizar la
inspeccion, el LP comunicara a CL para
liberacion (proced. CL-PROCED-007).

16) PSP Debe notificar la finalizacion del
proyecto (ver proced. PSP-PROCED-004) y
entregarla al LP, el cual en conjunto con
Compras tramitara la contratacion del
transporte y seguro (con 24 horas de
anticipacion preferiblemente). El embalaje
se realizara segln Proced. PSP-PROCED-
002.

17) Una vez finalizado el proyecto, el ID
comenzara a elaborar el Data Book que
deberia contener:

- Identificacion General y Descripcion del
Equipo.

- Manipulacién, Almacenamiento y
Mantenimiento.

- Instrucciones de Instalacion.

- Lista de Repuestos recomendados.

- Instrucciones de Operacion.

- Documentos de Calidad (Certificados,
Protocolos).

- Catélogos y Planos (Ultima revision).
Se debe enviar Copia del Data Book al

Dpto. de SER y ser revisado por el Dpto. de
CL (registrar en ING-0401).

18) Contenido béasico de la formacion:
Vision general del equipo, concepto (control
y mecanico), operacién y maniobras.

Cargar costos a 104. Nota: no esté incluido
una formacién especifica de nuestros
productos (Sepam, VV, etc.). Para estos
casos consultar con Mercadeo y
Comunicaciones.

Hoja 2 de 2

Fuente: Procedimientos publicados en la base de datos ISOXPERT de Schneider

Electric Venezuela

143



ANEXO 4

Catélogo Teorico de Riesgos

Identificacion de riesgos

. Informacion
ID Riesgo SI/No Adicional
Las definiciones de la planificacion, de los recursos y del
1 |Pproducto han sido impuestas por el cliente o un directivo
superior, y no estan equilibradas.
Planificacion optimista, «mejor caso» (en lugar de
2 |realista, «caso esperado»), La planificacion no incluye
tareas necesarias.
La planificacion se ha basado en la utilizacién de
3 |personas especificas de un equipo, pero estas personas no
estan disponibles.
No se puede construir un producto de tal envergadura en
4 lel tiempo asignado.
5 | El esfuerzo es mayor que el estimado.
La reestimacion debida a un retraso en la planificacion es
% 6 | demasiado optimista o ignora la historia del proyecto.
O 7 La presion excesiva en la planificacion reduce la
8 productividad.
o La fecha final ha cambiado sin ajustarse al ambito del
= |8 producto o a los recursos disponibles.
é 9 Un retraso en una tarea produce retrasos en cascada en las
tareas dependientes.
Las areas desconocidas del producto llevan mas tiempo
10| gel esperado en el disefio y en la implementacion.
11 | El proyecto languidece demasiado en el inicio difuso.
Los despidos y las reducciones del personal afectan la
12 capacidad del equipo.
Direccién o marketing insisten en tomar decisiones
13 | técnicas que alargan la planificacion.
La estructura inadecuada de un equipo reduce la
14 L
productividad.
15 El ciclo de revision/decision de la directiva es méas lento
de lo esperado.
16 | El presupuesto varia el plan del proyecto.
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17

La direccion toma decisiones que reducen la motivacion
del equipo de desarrollo.

18

Las tareas no técnicas encargadas a terceros necesitan
mas tiempo del esperado (aprobacion del presupuesto,
aprobacion de la adquisicion de material, revisiones
legales, seguridad, etc.).

19

La planificacion es demasiado mala para ajustarse a la
velocidad de desarrollo deseada.

20

Los planes del proyecto se abandonan por la presion,
llevando al caos y a un desarrollo ineficiente.

EXTERNAS

21

El cliente no ha no tiene la infraestructura necesaria para
la instalacion de equipos.

22

No se tiene aprobacion de documentacién técnica, por lo
que el producto al final no se ajusta a las necesidades del
usuario, y hay que volver a crear el producto.

23

El cliente insiste en nuevos requisitos.

24

Los ciclos de revision/decision del cliente para los planes,
prototipos y especificaciones son mas lentos de lo
esperado.

25

El cliente no participa en los ciclos de revision de los
planes, prototipos y especificaciones, o es incapaz de
hacerlo, resultando unos requisitos inestables y la
necesidad de realizar unos cambios que consumen
tiempo.

26

El tiempo de comunicacion del cliente (por ejemplo,
tiempo para responder a las preguntas para aclarar los
requerimientos) es mas lento del esperado.

27

El cliente insiste en las decisiones técnicas que alargan la
planificacion.

28

El cliente intenta controlar el proceso de desarrollo, con
lo que el progreso es mas lento de lo esperado.

29

El producto depende de las exigencias del gobierno, que
pueden cambiar de forma inesperada.

30

El acceso a la maquinaria y materiales para el proyecto
depende de los tiempos de CADIVI y/o SITME, que
pueden cambiar de forma inesperada

31

Devaluacion del bolivar frente al dolar. Factor
determinante para la importacion de equipos y causa de
inflacion.
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32

Variaciones en los honorarios de los trabajadores por
decretos presidenciales, lo cual implica un sobrecosto
para el proyecto.

33

El personal contratado no suministra los componentes en
el periodo establecido.

34

El personal contratado proporciona material de una
calidad inaceptable, por lo que hay que afadir un tiempo
extra para mejorar la calidad.

35

El personal del proveedor contratado abandona el
proyecto antes de su finalizacion.

36

Los proveedores no se integran en el proyecto, con lo que
no se alcanza el nivel de rendimiento que se necesita.

HUMANOS

37

Las tareas preliminares (por ejemplo, formalizacién,
finalizacion de otros proyectos, adquisicion de licencias)
no se han completado a tiempo.

La falta de relaciones entre la direccion y el equipo de

38 | desarrollo ralentiza la toma de decisiones.
Los miembros del equipo no se implican en el proyecto, y
39 |por lo tanto no se alcanzan el nivel de rendimiento
deseado.
La falta de motivacion y de moral reduce la
40 .
productividad.
" La falta de especializacion necesaria aumenta los defectos

y la necesidad de repetir el trabajo.

42

El personal necesita un tiempo extra para aprender un
lenguaje de programacion nuevo

43

Alguien de los colaboradores abandona el proyecto antes
de su finalizacion.

44

La incorporacion de un nuevo personal de desarrollo al
proyecto ya avanzado, y el aprendizaje y comunicaciones
extra imprevistas reducen la eficiencia de los miembros
del equipo existente.

45

Los miembros problematicos de un equipo no son
apartados, influyendo negativamente en la motivacion del
resto del equipo.

46

Las personas mas apropiadas para trabajar en el proyecto
no estan disponibles.
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47

Las personas mas apropiadas para trabajar en el proyecto
estan disponibles, pero no se pueden incorporar por
razones politicas o de otro tipo.

48

Se necesitan personas para el proyecto con habilidades
muy especificas y no se encuentran.

49

Las personas clave s6lo estan disponibles una parte del
tiempo.

50

No hay suficiente personal disponible para el proyecto.

o1

Las tareas asignadas al personal no se ajustan a sus
posibilidades

52

El personal trabaja mas lento de lo esperado

53

El sabotaje por parte de la direccion del proyecto deriva
en una planificacion ineficiente e inefectiva.

54

El sabotaje por parte del personal técnico deriva en una
pérdida de trabajo o en un trabajo de poca calidad, por lo
que hay que repetir algunos trabajos.

55

La direccion pone més énfasis en las heroicidades que en
informarse exactamente del estado, lo que reduce su
habilidad para detectar y corregir problemas.

Un disefio demasiado sencillo no cubre las cuestiones

56 |principales, con lo que hay que volver a disefiar e
pd implementar.
Q Un disefio demasiado complejo exige tener en cuenta
2 57 |complicaciones innecesarias e improductivas en la
E implementacion.
W | 58 | Un mal disefio implica volver a disefiar e implementar.
E La utilizacion de metodologias desconocidas deriva en un
i 59 periodo extra de formacion y tener que volver atrds para
S corregir los errores los errores iniciales cometidos en la
w metodologia.
o Se ha sobreestimado el ahorro en la planificacion
‘5 60 |derivado del uso de herramientas para mejorar la
n productividad.
a Los componentes desarrollados por separado no se
61 |pueden integrar de forma sencilla, teniendo que volver a
disefar y repetir algunos trabajos.
UEJ 62 La burocracia produce un progreso mas lento del

esperado.
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63

La falta de un seguimiento exacto del proceso hace que se
desconozca que el proyecto esté retrasado hasta que esta
muy avanzado.

64

No elaboracion o renovacion de fianzas de fiel
cumplimiento, anticipos, responsabilidad civil.

65

Falta de colocacion de condiciones en la oferta al cliente
que asegure el cobro de variaciones por cambios de
alcance, tiempos no imputables, etc.

66

Fakta de condiciones de contratacion a terceros que
permitan garantizar tanto el nivel de costos como la
ejecucion.

67

Las actividades iniciales de control de calidad son
recortadas, haciendo que se tenga que repetir el trabajo.

68

Un control de calidad inadecuado hace que los problemas
de calidad que afectan a la planificacion se conozcan
tarde.

69

La falta de rigor (ignoran los fundamentales y estandares
de calidad) conduce a fallos de comunicacion, problemas
de calidad y repeticion del trabajo. Un consumo de
tiempo innecesario.

70

El exceso de rigor (aferramiento burocratico a las
politicas y estandares de calidad) lleva a gastar mas
tiempo en gestion del necesario.

71

Falta de cumplimiento de las fases de Revision,
Verificacion y Validacion del disefio.

72

Falta de control del uso del equipo apropiado para la
prestacion del servicio.

73

Falta de cumplimiento de los requisitos de seguridad e
higiene laboral para los trabajos en idustrias, fabricas y
otros.

74

Falta de entusiasmo en la gestion de riesgos impide
detectar los riesgos méas importantes del proyecto.

75

La gestion de riesgos del proyecto consume mas tiempo
del esperado

76

La contratacion tarda méas de lo esperado.

TECNICOS

77

Los requisitos se han adaptado, pero contindan
cambiando.
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78

Los requisitos no se han definido correctamente, y su
redefinicion aumenta el ambito del proyecto.

79

Se afiaden requisitos extra.

80

Las partes del proyecto que se no se han especificado
claramente consumen mas tiempo del esperado.

81

Una calidad no aceptable requiere de un trabajo de
comprobacion, disefio e implementacion superior al
esperado.

82

Unos requisitos rigidos de compatibilidad con el sistema
existente necesitan un trabajo extra de comprobacion,
disefio e implementacion.

83

Perdida de la documentacion del proyecto por falla de
computadoras y/o servidores.

84

Equipos con problemas de calidad que deban ser
sustituidos durante la ejecucion de la instalacion.

85

Falla en equipos de calibracion, pruebas u otros similares
que puedan retrasar las pruebas de operacion de los
entregables.

Fuente: Mc Connell, Steve. “Desarrollo y Gestion de Proyectos Informaticos”.

McGraw Hill Interamericana, 1997. Adaptado segun el estudio
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ANEXO 5

Matriz de Priorizacion y Manejo de Riesgos

identificacion Andlisis cuantitativo y cualitativo Respuesta Contingencia
ID | Riesgo | Fecha | Prob |Impacto| Exp [Efecto|Mitigacion| Encargado Fecha Evento Plan de
Nombre/Rol | Compromiso | Disparador | contingencia

1 10% 1 0,1

2 20% 2 0,4

3 30% 3 0,9

4 40% 4 1,6

5 50% 5 2,5

6 60% 6 3,6

7 70% 7 4,9

8 80% 8 6,4

9 90% 9 8,1

10 100% 10 10

Fuente: Mc Connell, Steve. “Desarrollo y Gestion de Proyectos Informéaticos”. McGraw Hill Interamericana, 1997.
Adaptado segun el estudio realizado.




ANEXO 6
Reporte de Monitoreo de Riesgos

Seguimiento y control de riesgos

ID Riesgo Informacion Encargado Documentos de solicitudes
Adicional Nombre/Rol retroalimentacion

9

10

Mc Connell, Steve. “Desarrollo y Gestion de Proyectos Informéaticos”. McGraw Hill Interamericana, 1997. Adaptado
segun el estudio realizado.



