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RESUMEN EJECUTIVO

La ejecucion de proyectos en una empresa u orgadizatiende a la necesidad de mejora
continua en varios ambitos, todos en procura depiutos objetivos organizacionales. Es
asi como la direccion de proyectos se ha conveetidono de los temas mas llamativos en
el &mbito profesional y organizacional, o que ballevado a que se estudie mas a detalle
su impacto en el desempefio organizacional. El gitip@le la presente investigacion
comprende analizar el impacto que tiene el pedilud director de proyecto en Repsol
Ecuador S.A. y el desempefio que los proyectosidiisgpor estos profesionales han

tenido en los ultimos afios.

Para desarrollar este analisis, ha sido necesstablecer inicialmente un estudio tedrico
de los principales términos relacionados con laadibn de proyectos, estudiando la
definiciébn del término proyecto, sus fases, areascanocimiento y cémo evaluar el
desempefio del mismo. De igual manera se ha estudésd funciones, actividades,
competencias y habilidades que debe demostrapfdgional que quiera cumplir el perfil
de un director de proyectos. Asi, analizando lasrdas teorias en este tema se establecié
un modelo de competencias estandar que consol@aeffuerimientos basicos que un

director de proyectos debe cumplir para el desemgefsus funciones.

Una vez definido el marco de referencia para eatsmjo de investigacion, en el segundo
capitulo se analiz6 el proceso de seleccion y foidmade un director de proyectos en

Repsol a nivel multinacional, analizando las corpeiis tanto técnicas como genéricas

X
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gue este profesional debe cumplir y, tomando cosaferencia el modelo de perfiles
utilizado en la empresa, se establecié un perféatapetencias ideal para este puesto. Ya
establecido el perfil ideal, se realiz6 una evafiraae desempefio individual a cada
director de proyecto objeto de este estudio, cenaidio la evaluacion de un superior, un
colega y su autoevaluacion. Mediante este an&ksisa determinado el perfil que cumple
cada profesional y su comparacion con el perfiliggopuesto para el cargo de director de

proyectos.

En el tercer capitulo se ha analizado la ejecud®nos cinco proyectos objeto de este
estudio, evaluando el desempefio de los mismos. Adonzomo referencia los principales
procesos involucrados en la ejecucidén de un proygdos principales componentes del
mismo, se evalud cada uno de los aspectos cormigmoes al cumplimiento del alcance,
calidad, cronograma y costos. Considerando lanmhoion obtenida de las distintas areas
y departamentos involucrados y utilizando los insintos de evaluacion disefiados para
este estudio, se realizdé una evaluacion individeatada proyecto, asignandole a cada una

su calificacion correspondiente.

Finalmente, una vez realizada la evaluacion taatédrfil de competencias que cumplen
los directores de proyecto en Repsol Ecuador @gh.como el desempefio que han tenido
los proyectos dirigidos por estos profesionaleseleruarto capitulo se realiz6 un analisis
de correlacion para determinar el nivel de rela@gistente entre cada competencia del
perfil de un director de proyectos y cada companetd evaluacion de los proyectos.
Realizado este andlisis, se ha podido establecenivel de relacion general, las

competencias y componentes del proyecto que majacion tienen entre si y de esta
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manera establecer una propuesta de mejora enfecada desarrollo profesional de los

directores de proyecto que ejecuten sus labores.

Los resultados obtenidos mediante este analisimippgn a Repsol Ecuador S.A.
establecer el perfil ideal que deberad cumplir urpleado para desempefiar actividades
como director de proyectos, puesto que actualmentexiste como tal; establecer otra
forma de evaluacion del desempefio de los proyepgtesncluya aspectos adicionales de
los mismos y determinar cuales son las competerad@asge que mas influyen en el
desempefio de estos proyectos, permitiendo asi luesarrollo profesional de los

empleados que ocupen estas funciones se enfogstasncompetencias.



INTRODUCCION

La eficiente direccion de proyectos es un temasgpba convertido actualmente en hito
fundamental para el desarrollo de las empresasngiste esencialmente en la aplicacion
de conocimientos, habilidades, competencias ytasnien la ejecucion de cada una de las
actividades implicadas en el desarrollo de un prmyede manera que se cumplan los
objetivos planteados inicialmente, tanto de loy@ctos como de la empresa en general y
de esta manera se satisfagan las necesidades @ l&sd partes interesadas. En este
contexto, tener una buena direccion de proyectam dactor fundamental para el éxito de

los mismos y la satisfaccion de los objetivos ozgionales.

En el pais se cuenta con muchos profesionalesnadgmampliamente en conocimientos y
experiencia técnica correspondiente a sus respsdneas de formacion, y los mismos han
sido eje fundamental en el desarrollo de nuevaasidgie se traducen en proyectos. Sin
embargo, muchas veces estos profesionales no tikidoeo no han podido completar la
formacion adecuada y necesaria en temas directamelaicionados con la direccién de

proyectos.

De aqui surge la necesidad de encontrar y capatitaofesional idbneo para que gestione
adecuadamente todos los recursos, materialesci@ras y humanos de los que se dispone
para la ejecucion de un proyecto y en procura daptu los objetivos del mismo

direccionados ademas al cumplimiento de los olgstorganizacionales.



En todas las empresas, organizaciones e instiegiocionales y multinacionales se
desarrollan a diario proyectos que pretenden aagsfdistintas necesidades manifiestas en
sus diferentes areas de operacion. La empresa IRepsador S.A., opera en el Ecuador a
través de sus actividades de exploracion y prodnage petrdleo. Desde el 2001, en que
Repsol entra en operacion en el Bloque 16 y Bldguacuno, ubicados en la provincia de
Orellana, se han planificado, desarrollado y epabwitdistintos proyectos enfocados en el
desarrollo del negocio, mejora continua de los ggos, fortalecimiento de relaciones con
los grupos de interés, entre otras. Algunos deplayectos desarrollados por Repsol
Ecuador S.A. en el periodo 2013-2015 han sido olgetestudio para analizar el impacto

gue tiene la direccién de un proyecto en el desémgel mismo.

Para Repsol Ecuador S.A. la ejecucidén de proyeaatptica una inversion considerable

tanto de recursos econémicos como humanos, par@lgdesempefio de los mismos tiene
un alto impacto tanto en las operaciones diariasocen los resultados econdmicos de la
empresa. Es por esto que se ha visto necesariblezgta una nueva metodologia para
evaluar tanto el desempefio que tienen los proyeesarrollados por la compafiia, como
determinar el perfil y formacion adecuada que lasg@nas que dirijan estos proyectos

deben tener, garantizando el cumplimiento de I¢etivbs organizacionales.

El objetivo principal del presente trabajo ha csiddo en analizar el impacto que tiene el
perfil que cumple un director de proyectos en Relgsoador S.A., en el desempeiio de los
proyectos que ha dirigido. Este estudio implicaanédlisis tanto de las competencias que
comprenden el perfil de cada profesional, estadheln un perfil modelo del mismo; asi
como un analisis del desempefio de los proyectosiientdo aspectos relevantes

comprendidos en las principales areas de conocim@mnla direccion de proyectos.



Considerando el objetivo del estudio, y analizadde variables respectivas, para
determinar la relacion existente entre el perfiudedirector de proyectos y el desempefio
de los proyectos que éste dirige, ha sido necesaalizar un andlisis de correlacion,

determinando asi el grado de relacion entre cadabla en estudio.

Finalmente, con los resultados obtenidos del estydionsiderando que los mismos no
pretenden ser generalizados sino Unicamente aplcpdra los casos que han sido
analizados, se puede establecer varios aspectosefiga, tanto departamental como
organizacional, en diversos topicos relacionados (@ direccion de proyectos, el

desarrollo de competencias, la capacitacion, egeloas de desempefio tanto profesional
como de los proyectos, entre otros, los mismoscgugprenden aspectos relevantes en el

desarrollo organizacional.



1. CAPITULO I: DIRECCION DE PROYECTOS

La Direccion de Proyectos es un tema que se haedithy en hito fundamental para el
desarrollo de las empresas. El propdsito de laeptesnvestigacion comprende analizar la
relacion existente entre el perfil de los Directode Proyecto en Repsol Ecuador y el
desempefio que estos proyectos han tenido en im®slafios. Para esto es necesario tener
claro los principales términos relacionados core@iidon de Proyectos, establecer una
referencia sobre como se puede evaluar el desendggefio proyecto y determinar cuél es
el perfil ideal que un director de proyectos debmglir para ejecutar a satisfaccion las

tareas que le corresponden.

1.1 FUNDAMENTOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

1.1.1¢:Qué es Proyecto?

Segun Kerzner (2009), un proyecto es una serietiddades y tareas que se
tienen que cumplir con unos objetivos especificantrd de ciertas

especificaciones, tienen un comienzo y un finainigds, y plazos y recursos
limitados.

Un proyecto es una actividad temporal desarrollpaia la creacion de un
producto, servicio o resultado Unico. Se enfocaletesarrollo de operaciones
especificas disefiadas para conseguir una meta etdnen un tiempo

determinado. La direccion de proyectos, por endesiste en la aplicacion de



conocimiento, habilidades y técnicas para ejeces&ws proyectos de manera
eficiente y efectiva, buscando vincular los resld& de los proyectos
individuales a los objetivos del negocio. (Projgletnagement Institute [PMI],

2014).

Existen diversas interpretaciones del significadd ®@rmino proyecto, las
cuales dependen del punto de vista desde el qustadie. En la presente
disertacién podemos definir a un proyecto comoeskadollo de una serie de
actividades ejecutadas con el objetivo de conseguresultado Unico y en un
periodo especifico. Un proyecto no es repetitiv@oatrario, su ejecucion esta
estructurada como una serie de tareas especifgdasionadas entre si y que

forman parte de una actividad temporal.

Dentro de una organizacion, un proyecto nace ama necesidad u

oportunidad y constituye una herramienta para fesecucion de los objetivos
generales del negocio. Los proyectos tienen defisid inicio y su final, asi

como los recursos tanto materiales como humanossquetilizaran para

cumplir los objetivos especificos que se han pkdde EI hecho que sea
temporal no significa que sea de corto plazo, wyguto puede desarrollarse
en un periodo largo de tiempo y generando resistadargo plazo.

Un proyecto también puede ser utilizado como utringento de decision

respecto a futuros planes dentro de la organiza&émprender un proyecto
implica ejecutar un conjunto de acciones dirigidasumplir una determinada

meta u objetivo; quien lo dirige debe organizaritbesas y concretar acciones



gue permitan el cumplimiento de los objetivos que glanteen

especificamente, optimizando los recursos quesp®aen.

Miranda (2010) expone algunos atributos principajes caracterizan a un
proyecto a lo largo de su ejecucién y son:
. Objetivo bien definido.
. Cumplimiento llevada a cabo mediante una serie deas
interdependientes.
. Utiliza y consume recursos para realizar las tareas
. Tiempo limitado.
. Es dnico.
. Tiene un cliente a quien se le debe responder.
. Su desarrollo se hace con la participacion sinérgie un equipo
interdisciplinario.

. Tiene un grado de incertidumbre.

1.1.2 Fases del proyecto

La gestiobn de un proyecto se logra mediante laectar aplicacion e
integracion de algunos procesos que se encuentranodde cinco categorias
principales: inicio, planificacién, ejecucion, segiento y control, y cierre.

(PMI, 2013)

Segun Miranda (2010) La gestion de proyectos conugrecada una de las

fases desde que se concibe la idea hasta su impkeiten final con un



resultado medible. Otra manera de visualizar laietra de un proyecto es en
cuatro fases: preinversion, inversion, operaci@vgluacion expost. La etapa
de preinversion permite contar con elementos dgojgjue permitiran tomar la

decision de ejecutar o no el proyecto. Si estaaetsppositiva se inicia la fase
de ejecucion (inversion), que comprende en prioggad el proceso de disefio o
planificacion y en segundo lugar la instalacionntage y preparacion de la
operacion. Finalmente se llega a la etapa de foaoiento, donde se cumple

el objetivo del proyecto.

1.1.3 Areas de conocimiento de la Administracion de Proysos

El PMI (2013) considera diez Areas de Conocimied¢ola Direccién de

Proyectos que se resumen a continuacion:

Tabla 1: Areas de Conocimiento Direccion de Proyeos

Area de

Conocimiento Descripeion Actividades

» Elaborar el acta de

Implica procesos y actividadgs constitucion del proyecto y e
para coordinar apropiadamerjtedicance preliminar.

Gestion de la |los elementos que intervieneh ¢ Plan de gestion.

Integracion dellen el proyecto. « Dirigiry gestionar la
Proyecto Implica unificacion, ejecucion del proyecto.
consolidacion e integracion de « Controly aprobacion de
actividades. cambios.

» Cierre del proyecto.
« Planificacion y definicion dgl
alcance.

« Division del trabajo

Procesos que aseguran quejek Division de actividades o

Gestion del .
Alcance del proyecto incluya todo el productos entregables grandes
Provecto trabajo requerido para su en mas pequenios y faciles dp
y correcta ejecucion. gestionar.

» \erificar el alcance.

» Controlar cambios del
alcance.




Area de
Conocimiento

Descripcion

Actividades

Gestion del
Tiempo del
Proyecto

Actividades para asegurar qlie

el proyecto termine en los
plazos establecidos.

« Definicién de las actividadd
y Su secuencia.

» Estimacion de recursos y
duracion de las actividades.
» Desarrollo y control del
cronograma.

[2)

Gestion de los

Procesos que garantizan quI

« Planificacién de recursos
el . L
* Estimacién de costos

Costos del |proyecto sea ejecutado denfro P i6n del P
L[] q
Proyecto del presupuesto aprobado. reparacion detFresupues
» Control de costos.
Procesos que garantizan qug¢ el
., royecto satisfaga las L
Gestion de la proy . 9 * Planificacion,
) necesidades por las cuales fue )
Calidad del ) . reaseguramiento y control de
creado, cumpliendo estandafes .
Proyecto calidad.

y niveles de calidad
establecidos.

Gestién de los
Recursos
Humanos del
Proyecto

Organizacion y direccion del
equipo del proyecto

« Planificacion de los Recurs
Humanos

» Obtencion del equipo del
proyecto

» Desarrollo del equipo con
mejora en las competencias ¢
interaccion del equipo

» Seguimiento del rendimient
y retroalimentacion de los
miembros del equipo

» Resolver conflictos e
implementar cambios

Gestion de las
Comunicacioney
del Proyecto

Procesos que garantizan quég
generacion, recopilacion,
difusion, almacenamiento y
disposicién de la informacién
sean los adecuados y
entregados a los interesado

. » Disposicion final de la

« Planificacién de la
l@omunicacion.

« Distribucion oportuna de la|
informacion.

» Informar el rendimiento.

informacion.

Gestion de los
Riesgos del
Proyecto:

Procesos de identificacion,
analisis, administracion y
planificacion de respuesta aif
los posibles riesgos que
pueden afectar al proyecto,
para evitar que ocurran.
Analisis del entorno para
determinar factores que
amenazan al proyectoy
disefiar un plan de
contingencia que minimice sy
impacto.

t

« Planificacion de gestion de
riesgos.
€ Identificacién de riesgos.

» Analisis cuantitativo y
cualitativo de riesgos.

« Planificacion de la respues
a los riesgos.

» Seguimiento y control.

a




Areade

Conocimiento Descripeion Actividades

 Planificacion de compras y
adquisiciones.

Procesos que garantizan la | < Planificacion de

Gestion de las|disponibilidad y adquisicién de contrataciones.

Adquisiciones |los recursos materiales « Solicitud de respuesta de
del Proyecto: |necesarios para la ejecucion| vendedores.
proyecto. « Seleccién de vendedores.
» Administracion y cierre del
contrato.

Procesos necesarios para | * ldentificacion de los
identificar a las personas 'y | interesados.
organizaciones afectadas pdr la Planificacion de la gestion ¢le

Gestion de  |ejecucion del proyecto, analifaros interesados.
Interesados dejsus necesidades y expectatiyyas Vinculacion, manejo

Proyecto: |y promover su implicaciony | proactivo de los interesadog
compromiso en la toma de
decisiones y actividades del
proyecto.

» Control de la vinculacién dd
los interesados.

Fuente: PMI (2013).

De acuerdo a la Norma ISO 21500 (Guidance on Rranagement), estas
areas de conocimiento son denominadas como temasna difieren de las
areas establecidas en el PMBOK. El area que sefinsodis la Gestion de
Recursos Humanos, que en la Norma ISO 21500 seedéfiicamente como
Recursos, incluyendo asi otros tipos de recursitigaaibs en el proyecto

ademas del humano.

1.2 DESEMPERNO DE PROYECTOS

1.2.1¢,Cbmo medir el desempefio de un proyecto?

Un proyecto es evaluado en un inicio para analaarabilidad de ejecutarlo.

Esta evaluacion de proyectos pretende medir objente ciertas variables
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resultantes del estudio del proyecto, las cualemifen obtener diferentes
indicadores financieros que serviran para evalaarohveniencia econémica
de implementar un proyecto. (Sapag Chain, SapagnC&aSapag Puelma,

2014)

El desempefio real del proyecto se lo evalla unastzhaya sido concluido.
Los sistemas de gestion del rendimiento en progest definen como el
conjunto de indicadores o medidas de rendimientbzados para cuantificar

la eficiencia y la eficacia de las acciones (Masj@ourc, & Lauras, 2010).

Al momento de medir el desempefio de un proyectpuselen considerar
factores tanto cuantitativos como cualitativos. &almente el desempefio o
resultado de un proyecto se mide a través de ragtdoantitativas conocidas
como Indicadores Clave de Rendimiento o Key Perdmigce Indicators (KPI),

gue analizan factores como tiempo y costos.

Las mediciones cualitativas, como la calidad, emglimiento de las
especificaciones técnicas y la funcién del produxtservicio se determinan
mas frecuentemente por una inspeccioén en el sited oso real. (Gray &

Larson, 2009).

Para la medicion del desempefio de un proyecto seleptomar como
referencia un enfoque propuesto por Toor y Ongu(@340), que proponen
cambiar la medicion del desempefio con las medidedicionales a una

combinacion de medidas cualitativas y cuantitati@spropone una estructura
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de indicadores en nueve @&reas principales: tiempoesupuesto,
especificaciones, seguridad, eficiencia, efectibjdbbertad de defectos, y
satisfaccion de expectativas de involucrados. @Sibm, Pérez-Ezcurdia,

Gimena, & Montes-Guerra, 2012)

En todo proyecto es necesario usar meétricas panprobar si los criterios de
éxito del proyecto se cumplen. Existen algunosceuibres de desempefio que
hacen referencia a tangibles, relacionadas porpdjenon el costo, tiempo o
calidad y otras que hacen referencia a intangibteso la satisfaccion del
cliente, fidelizacién, desempefio de los empleagiase otras. Para evaluar los
proyectos se debe establecer entre 6 y 10 indieadpre midan la aportacion
de valor y criterios de éxito que se utilizaralo dargo del ciclo de vida del

proyecto. (Pagén, 2012)

Gray & Larson (2009) describen algunas herramiespdisables para medir el
desempefio de un proyecto. En términos de tiempogjemplo, se puede
utilizar el Diagrama de Gantt y diagramas de cdntjee comunican el avance
del programa del proyecto y constituyen un medi@ pastrear y registrar el
desempefio del proyecto. Otro factor principal pamaedicién del desempefio
de un proyecto es el costo, y en este contextousdem aplicar indices de
eficiencia de desempeiio que miden la eficienciaadstio de trabajo logrado a
la fecha o una medicion de la eficiencia de prog@ém a la fecha. La
medicion del desempefio técnico es también impert@nnomento de evaluar
un proyecto. Esta evaluacion generalmente se I|ajraexaminar los

documentos encontrados en el alcance del proyeetola documentacion del
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trabajo. Estos documentos especifican los criteriimites de tolerancia con

los cuales se podra medir el desempefio del prayecto

Gido & Clements (2012) explican que en la faseidee& es importante que el
Director del Proyecto realice juntas de evaluacidm los integrantes del
equipo, para revisar y valorar el desempeiio qudehao el proyecto e
identificar acciones de mejora para futuros prayectSe realizan
primeramente juntas individuales con cada integradel equipo para que
emitan sus opiniones personales sobre el desadellproyecto y finalmente
se realiza una reunion grupal donde se evalUapriosipales aspectos de su
ejecucion como: Desempefio técnico, del presupugstdel programa,
planeacioén y control del proyecto, administracié@h riesgo, relaciones con el
cliente y en el equipo, comunicaciones, identifiéag/ solucion de problemas,

lecciones aprendidas y recomendaciones.

El desempefio de un proyecto se puede medir entadss] presentados en
términos cuantitativos como en el ambito financierde produccion, o en

términos cualitativos como el clima laboral.

1.2.2 Factores de Influencia

Para poder analizar completamente el desempefibayaetenido un proyecto

no se debe Unicamente medir los resultados, siemasl los factores que

influyeron para llegar a dicho resultado. Muchosypctos son exitosos o



13

fracasan por distintas razones, que deben ser #&mTEr cuenta para futuros

proyectos.

Algunos factores que determinan el éxito de un goty pueden ser la
definicién de objetivos claros desde el princigioppiciar la colaboracion de
los interesados, mantener una comunicacion tragsfeary consistente y la

habilidad para adaptarse a los cambios.

Muchos procesos fallan por factores como una ctgua@nh inadecuada o
inexperiencia, el fracaso en definir y gestionar éxpectativas, un liderazgo
pobre, falla en la identificacion, documentaciésgguimiento adecuados de
los requerimientos, planificacion mal realizadasal@eacion entre el equipo
del proyecto y la organizacion, métodos mal utilz® o inadecuados,

comunicacion inadecuada en el equipo de trabajee etras. (Adkins, 2013)

En base al estudio realizado, se pueden defirintlis sistemas de medicion
del rendimiento de un proyecto, dependiendo delaqard que se le quiera dar.
La herramienta mas utilizada son los indicadorasecide desempefio (KPI),
que permiten cuantificar el grado de cumplimiergdas tareas y objetivos del
proyecto, y los resultados de determinadas acci@teas herramientas que se
puede utilizar son los reportes de progreso, ldidreslel valor ganado o la

aplicacién de un Balance Scorecard.

Para medir el desempefio de un proyecto se puedatent de igual manera,

distintos criterios de medicion, dependiendo deb tide proyecto y los
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resultados que se quieran evaluar. Entre los pates indicadores que se

utilizan para esta evaluacion estan:

. Tiempo
. Costos
. Calidad

. Satisfaccion del cliente
. Actividades
. Gestion de conflictos

. Comunicacion, entre otros.

Tedricamente un proyecto es exitoso cuando se euehglbjetivo definido, en
el tiempo establecido y dentro del presupuestmasdign Los proyectos no son
estandar dentro de una organizacioén, por lo queemuede medir de la misma

manera el éxito de diferentes proyectos.

1.3 EL DIRECTOR DE PROYECTO

1.3.1Direccién de Proyectos

“La Gestion de Proyectos es el conjunto de actdédaencaminadas a ordenar

disponer y organizar los recursos y las necesidaai@scompletar con éxito un

proyecto dado”. (Domingo Ajenjo, 2000, p.22)
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La direccion de proyectos, consiste en la aplicacd® conocimiento,
habilidades, herramientas y técnicas para ejedatamproyectos de manera
eficiente y efectiva, buscando vincular los resld& de los proyectos

individuales con los objetivos del negocio. (PM)12)

Para el PMI (2013), el director del proyecto esesponsable de alcanzar los
objetivos del proyecto, la direccion del mismo i@l entre otras, las

siguientes actividades:

. Identificar necesidades.

. Direccionar las necesidades, preocupaciones y tatpes de las
partes interesadas, en la planeacion y ejecuciguralgecto.

. Establecer objetivos claros y posibles de realizar.

. Mantener la comunicacion entre las partes intepessapie trabajan
activamente en el desarrollo del proyecto.

. Adaptar las especificaciones, los planes y el ardog las diversas
inquietudes y expectativas de los interesados.

. Equilibrar las restricciones y demandas del prayexmo alcance,

calidad, cronograma, presupuesto, recursos y 1$esgo

Las restricciones que enfrenta el proyecto y emjleesel director de proyectos
debe enfocarse pueden verse influenciadas pontdisttircunstancias. Muchos
factores tienen una estrecha relacion, y si und@ral menos algun factor se
verd afectado. Debido a que un proyecto esta sajetmnstantes cambios, el

desarrollo de un plan de direccion de proyectosn@sactividad iterativa y se
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desarrolla progresivamente a lo largo del ciclovia del proyecto, lo que

implica que este se vaya mejorando y detallanddiracamente, ya que a lo

largo de su duracién se va obteniendo informacemacvez mas precisa. La
elaboracion progresiva de este plan permite qeg@po del proyecto lo vaya
manejando a un mayor nivel de detalle a medidaefjpeoyecto evoluciona.

La Direccién de Proyectos es una competencia égicat para las empresas
gue desean vincular los resultados de sus proyeciodos objetivos de la

organizacién. Es una profesion que ha tomado grkevancia en los ultimos

afos.

Debido al constante cambio tecnoldgico y econdmias, empresas estan
poniendo especial énfasis en el desarrollo de ptogeque proporcionen una
mejora, en distintos &mbitos, a la organizacionmagyoria de proyectos estan
enfocados principalmente a la reduccion de costegora de la calidad de

procesos y productos, reduccion de tiempos de cjpees y optimizacion de

los recursos, cumpliendo por ende con los objetorganizacionales. En este
contexto, ha crecido la demanda de directores dgeptos preparados que
trabajen en procura del cumplimiento de los objstige la compafiia y el éxito

de los negocios.

1.3.2Funciones y Actividades del Director de Proyecto

El trabajo de un Director de Proyectos implica\adtides administrativas de

planificacién, organizacion, direccion y control @#s recursos materiales,

humanos vy financieros que tiene a su cargo, paisfagar los requerimientos
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de costo y tiempo, que permitan finalizar con égit@royecto que tiene a su

cargo. (Mejia Cafas, 2011)

El Director de Proyectos es la persona asignadépmganizacion para dirigir
al equipo responsable del cumplimiento de los oMuetdel proyecto. Los
Directores de Proyecto tienen la responsabilidadadisfacer las necesidades

sean individuales, grupales o de tareas especificas

En todas las organizaciones es esencial desarpotigectos que permitan su
crecimiento y mejora continua, los proyectos gemevalor al mejorar
procesos, desarrollar nuevos productos o servigiaen fundamentales para
gue las organizaciones respondan a cambios entgstnencompetencia y el
mercado. En este contexto, el rol de un DirectdPrdgecto se vuelve cada vez

mas estratégico para el desarrollo de la orgardira@MI, 2013)

Segun Jiménez Soler (2005), de manera generatples de un director de
proyectos se pueden englobar en tres categoriaspaies:
1. Interpersonales
a. Cabeza visible: figura simbdlica, referente.
b.  Lider: responsable de la motivacién y estimuloaerhiembros
del equipo.
c. Enlace: mantiene una comunicacién oportuna conpkases
externas al equipo de trabajo.

2. Informativos
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a. Monitor: busca y recibe informacion para desarrollan
conocimiento profundo de la organizacion y su ertor

b.  Difusor: transmite la informacion recibida de lastps externas
o de sus subordinadas y la comunica a los miemteosa
organizacion.

c. Portavoz: transmite informacion sobre planes, ipalt
acciones y resultados de su organizacion al exterio

3. De decision

a. Emprendedor: busca continuamente nuevas oportwrsdad

b. Gestor de anomalias: responsable de las accionesthas.

c. Asignador de recursos: responsable de asignar tipdode
recursos a la organizacion.

d. Negociador: representante en negociaciones imgesan

Para Mejia Cafias (2011) un director de Proyectbe dsumir los siguientes

roles, para cumplir con las responsabilidades dmggo:

. Planificador

. Integrador

. Comunicador
. Administrador

. Mentor

Las principales funciones de las que es responsahle
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Definir los objetivos del proyecto, que deben daras, medibles y
alcanzables de acuerdo a las condiciones de laaftimp

Alinear el proyecto con la estrategia empresarial.

Manejar los recursos fisicos, financieros, humanss asignacion a
las tareas.

Administrar costos, presupuestos y la calidad d®ygrto de acuerdo
a los estandares definidos.

Vigilar que las restricciones de alcance, calidatonograma,
presupuesto, recursos y riesgos a las que se tafreos proyectos
sean gestionadas adecuadamente.

Gestionar los cronogramas y plazos que adminigiranoyecto, para
finalizarlo en el plazo adecuado.

Participar en la integracion del equipo de trabgjee tendra el
proyecto, definiendo los perfiles que se requieren.

Garantizar que el equipo del proyecto reciba lenémién necesaria.
Analizar y manejar riesgos.

Administrar el recurso humano.

Manejar las comunicaciones.

Informar a todas las partes interesadas sobrevéogcas o retrasos del
proyecto.

Orientar y delegar a su equipo, ejerciendo la sigién y liderazgo
necesarios.

Negociar con proveedores externos para aseguramsetoglos los
recursos necesarios se encuentren a disposicioreqigpo en el

tiempo adecuado.
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. Manejar las herramientas, los métodos, métricasronogramas
maestros del proyecto.

. Hacer seguimiento y control oportuno.

. Administrar los cambios y problemas que el proyectfsente durante

su desarrollo.

El rol de un director de proyectos exige la ejegnde actividades tanto dentro

de la organizacion como con personas o entidademes.

Entre las actividades internas se incluyen labooeso: definicion del alcance
del proyecto y actividades a realizar, division tiabajo y asignacién de
tareas, fijacion clara de objetivos, programaciénegal de trabajo y recursos,
determinacion de un sistema de informacion y cooagidn que permita
controlar plazos, costos y calidad, resolucion dmflctos, decision y

aplicacién de medidas correctivas.

Como parte de las actividades externas que delmeitajeel director de
proyectos se encuentran: representar a la orgabizan relaciones con otras
partes involucradas en el proyecto como contratistaproveedores, y
representar a la organizacion ante organismosqusbén todo lo referente al
proyecto como autorizaciones, permisos, licenaatte otros. (Universidad

del Pais Vasco, 2005)
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1.3.3Competencias y Habilidades del Director de Proyecto

Una competencia puede ser definida como los cornecios teoricos,
actitudes, habilidades, destrezas y caracterigbeesonales que influyen en el
desempeiio de una persona en un determinado puedtabadjo. (PMvalue,

2008)

La eficiente direccién de proyectos es un tema spuda convertido en hito
fundamental para el desarrollo de las empresaengiste basicamente en la
aplicaciéon de conocimientos, habilidades y técnieasla ejecucion de cada
una de las actividades implicadas en el desarddlan proyecto, de manera
gue se cumplan los objetivos y requisitos planteddizialmente, respecto a
costos, plazos y calidad, y se satisfagan de esteera las necesidades de las

partes interesadas.

En este contexto, tener una buena direccibn deeptoy es un factor
fundamental para el éxito de los mismos. La matacdién en un proyecto
puede hacer que este falle a pesar del esfuernalds las partes implicadas en

su ejecucion.

A manera general, el rol de un directivo tiene atguobjetivos principales
como asegurar que la organizacién cumpla su funb#sica, mantener la
estabilidad en las operaciones, determinar laategias que se adoptaran para

cumplir el objetivo principal de la empresa adagtdm de acuerdo a los
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cambios que surjan, construir el principal vincd® la informacion entre la

organizacién y su entorno. (Jiménez Soler, 2005)

De acuerdo al PMI (2013) el rol de un Director deyBctos cumple un papel
estratégico en la consecucion de los objetivosndeanganizacién, por lo que
el mismo debe tener un amplio conocimiento en rizatde direccion de

proyectos y en las herramientas necesarias pateareau trabajo. Sin

embargo, la aplicacibn de estos conocimientos neudigiente para una
efectiva gestion del proyecto. Ademas de aplicehkbilidades especificas del
area y contar con las competencias generales d@rgesqueridas para un
proyecto, una direccion efectiva de proyectos egugue el director cuente

con competencias en los siguientes ambitos:

. Conocimiento: en materia de direccion de proyectos

. Desempefio: lo que el director de proyectos puednzar utilizando
los conocimientos que tiene sobre el area de diecte proyectos.

. Personal: como se comporta el director de proyemitasomento de
desempeniar su labor. Ser efectivo en este ambijilicamaspectos de
actitud, personalidad y liderazgo, que enfocanoelfortamiento del

director hacia el cumplimiento de los objetivos piayecto.

El trabajo de un director de proyectos no es indial, este se realiza con
colaboracién de un grupo de trabajo y otras pasisrnas interesadas. De
acuerdo al PMI (2013) un director de proyectostafeaebe tener un balance

de habilidades éticas, interpersonales y concegstugle le ayuden a analizar
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las situaciones e interactuar con las personas aleena correcta. Entre las
principales habilidades interpersonales que debwsigar un buen director de

proyectos tenemos las siguientes:

. Liderazgo: implica enfocar el esfuerzo de un grdpgersonas hacia
un objetivo en comun, permitiendo que trabajen com@&quipo. Un
lider efectivo busca la mejor manera de conducignupo, fomentar
el trabajo en equipo y promover la resoluciéon deblgmas; el
director de proyectos debe transmitir la vision gelyecto y motivar
e inspirar a los integrantes del grupo para queyaenun alto
desempeiio y trabajen enfocados en cumplir el ebjekel proyecto,
en un buen ambiente de trabajo y demostrando cmafig respeto
entre todos. El director de proyectos debe ser ider,| que se
responsabiliza de mantener la vision del trabas,dstrategias y la
comunicacién en el equipo, influenciando, contrdag evaluando el

desemperio del equipo y del proyecto en si.

. Formacion de equipos: El trabajo en equipo implicanejar los
problemas que surjan como un tema de equipo nodieiduos. El
director de proyectos debe ayudar a cada persmotuarada en el
proyecto a trabajar en conjunto hacia un propdsitcomun, dando
apoyo a su equipo, motivando el compromiso de meslucrados,
entregando reconocimientos, creando una identidad eduipo,
manejando conflictos de una manera adecuada, prentm la

confianza y la comunicacién
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Motivacién: implica crear un ambiente de trabajce quermita el
cumplimiento de los objetivos del proyecto y brinda la mayor
satisfaccion a los integrantes del equipo, depeddigle lo que ellos
valoren mas, sea la satisfacciébn con su trabajeasadesafiantes,
sentido del logro, crecimiento, compensacionesteentros. Cada
individuo tiene sus propias expectativas y objetjvpor lo que el
éxito de un proyecto depende del compromiso queatecada
integrante del grupo, lo que estd directamenteciaiado con su

motivacion.

Comunicacion: es uno de los principales factores igtluyen en el
éxito o fracaso de un proyecto por lo que el dinede proyecto debe
promover la comunicacion entre los integranteggdgbo, y las partes
interesadas externas. La comunicacion mejora lasioees entre los
miembros de un equipo y crea confianza dentro depaqy Para
promover esto el director de proyecto debe condmerdiferentes
estilos de comunicacién que tiene su grupo de joakss diferencias
culturales, relaciones y personalidades. De iguahera debe saber
que informacion debe compartir con su equipo ynhegores canales
para proporcionarla. Una parte importante de lawooacion es saber

escuchar.

Influencia: implica compartir el poder y utilizaad habilidades
interpersonales para hacer que el equipo enfoqueabajo hacia

objetivos comunes. El director de proyectos delflienciar a los
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miembros de su equipo al dirigirlos con el ejemplcompromiso,
mostrando con claridad como se toman las decisipnesando y un

estilo de comunicacion que se ajuste al estilouilengs lo escuchan.

Toma de decisiones: es el proceso de elegir u desaccion entre
varias alternativas. Las decisiones que tome elcttir pueden ser
individuales o involucrando a los miembros del pquidependiendo
del tipo de decision que se deba tomar. Se puedénirdcuatro

estilos principales para la toma de decisiones;emgrdconsulta,
consenso y al azar, que pueden estar afectadofagiores como

restricciones de tiempo, confianza, calidad y auzh.

Conciencia politica y cultural: actualmente el &jabde los directores
de proyecto se desenvuelve en un ambiente glolul diversidad

cultural, por lo que es imprescindible que se edt® y se tomen en
cuenta las diferencias culturales y las politic@moizacionales, para

crear un ambiente de trabajo efectivo y enfocadel ganar-ganar.

Negociacion: es una estrategia que permite llegam acuerdo o un
compromiso entre partes que comparten o difieresusrintereses. La
negociacion es parte fundamental de la direccigoragectos, y al ser
efectiva incrementa la probabilidad de éxito. Ena ubuena
negociacion, el director de proyecto debe analdaramente la
situacioén, diferenciar entre lo que se quiere ygl® se necesita,

enfocarse en los intereses de las partes, sesteeah lo que se pide,
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tratar de mantener un estilo ganar-ganar, escuatertamente y

comunicarse correctamente.

Construccion de confianza: es un factor clave didelazgo efectivo,
el director de proyectos debe crear un ambientodéanza entre los
miembros del equipo, hacia él y con las otras parteresadas. La
confianza esta asociada a la cooperacion, el and@o de

informacion y la efectiva resolucién de conflictos.

Manejo de conflictos: en la ejecucion de un proyes inevitable que
surjan conflictos, por diferencia de objetivos, uegmientos
incongruentes, competencia por recursos, falteodeuinicacion, entre
otros diversos factores. El director de proyectbedsaber como
manejar estas situaciones, identificar las caushsahflicto y hacer
gue el equipo obtenga la mejor solucién, minimizanmbsibles

impactos negativos al momento de resolverlo.

Coaching: implica instruir o desarrollar al equigel proyecto para
gue se enfoquen en niveles de competencia y defempaés altos,
enfocados en la consecucién de objetivos o halbléid especificos.
El director de proyectos debe ayudar a los miembdeosu equipo a
desarrollar sus habilidades y adquirir nuevas,aqundribuyan al éxito

del proyecto.
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El PMP David E. Adkins (2013) en el curso “Mastgrithe Art of Project
Management 2013 - Gestion de Alto Nivel de Proy&Ectexplica que un
Director de Proyecto efectivo debe reunir las sigtés caracteristicas y

conocimientos basicos:

. Antecedentes:
o] Experiencia
0 Educacion
. Caracter:
o] Honestidad, inteligencia.
o] Deseo de liderar, autoconfianza.
o Actitud de servicio, impulso.
0 Estabilidad emocional.
. Habilidades de Proyectos:
o] Conocimiento de metodologias y procedimientos.
o] Enfasis en la administracion del proyecto y lasqeas.
o] Medir las contribuciones del proyecto.
o] Evaluar el riesgo del proyecto.
o  Comunicacion formal.
o  Administrar cambios en el proyecto.
o] Evaluar éxitos y fracasos.
. Profesionalismo
0 Habilidades de liderazgo y administracion, plan&aciy
estrategia.

0 Enfoque analitico.
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o] Habilidad con las personas.
o] Conciencia ambiental.

0 Metas y Vision.

La International Project Management AssociatiorM#® ha establecido un
documento de referencia mundial que define las ebemgias que debe poseer
un Director de Proyectos. Este documento es coooadmo ICB
(International Competence Baseline) y en el mismalafine un modelo de
competencias representado como el Ojo de la Compatg que se visualiza

en la Figura 1.

Behavioural

competences

Figura 1: El Ojo de la Competencia
Fuente: IPMA (2006)

El ojo de la competencia es un modelo que repradarihtegracion de todos
los elementos de la Direccion de Proyectos confaesan vistos a través de
los ojos de un director de proyectos cuando éstUavuna situacion

especifica. (IPMA, 2006)

Este modelo se desglosa en 46 elementos de coropettinididos en tres

ambitos:
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. Competencias Técnicas: comprende 20 elementos obask
fundamentales para la direccién de proyectos.

. Competencia de Comportamiento: comprende 15 elemede
competencia personal relacionados con las actitydasstrezas del
director de proyectos.

. Competencias Contextuales: comprenden 11 elemguotoabarcan la
capacidad de interaccion de un director de progedentro de la
organizacién permanente donde se desarrolla ekeptoy(Martinez

Almela, s.f.)

Otra herramienta que también puede ser utilizada @aaluar la competencia
de un Director de Proyectos es el modelo de compiet® generales basadas
en desempefio (Performance Based Competency Stapdasarrollado por la
GAPPS (Global Alliance for Project Performance 8tads). Este modelo esta
compuesto por “unidades de competencia”, que seradeas de desempefio
profesional, significativas para un Director dey@aos y que son demostradas

en el lugar de trabajo. Este modelo establecais@sdes de competencia:

. Administracion de la relacién con los accionistasptoyecto.
. Administracién del desarrollo del plan para el grciyp.

. Administracion del progreso del proyecto.

. Administracion de la aceptacion del producto.

. Administracién de las transiciones del proyecto.

. Evaluacion y mejora del desempefio del proyecto.
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Estas unidades son a su vez divididas en “elemet@®mpetencia”, que son
aguellos que describen los componentes clave dehgeefio de cada unidad,
es decir lo que debe hacer un Director de Proyewctel lugar de trabajo, mas
no el como. De igual manera por cada elemento depetencia se definen
“criterios de desempeiio” que son aquellos que tescios resultados o las
acciones que se deben observar al evaluar competeec el desempeiio.

(GAPPS, 2007)

El PMI (2007), establece tres dimensiones geneddesmpetencia, que debe
cumplir un Director de Proyecto efectivo:

1. Competencia de Conocimiento

2. Competencia de Desempefio

3. Competencia Personal

Adicional a estas tres dimensiones se pueden detrntompetencias

adicionales que caracterizan a un director de ptogey se visualizan en la

Figura 2.
Knowledge
A Competent Project Manager's
Project Manager Current Competence
Personal Performance
Industry Specific Organizational

Figura 2: Complementing the PMCD Framework
Fuente PMI (2007)
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La dimension de conocimiento a la que hace refaezicPMI se refiere a lo
gue el director de proyectos conoce acerca de gwecberramientas y técnicas
para aplicar en la ejecucién de un proyecto. Cmuysi principalmente el
conocimiento tedrico en materia de proyectos. @ed# esta dimension de
conocimiento se puede enumerar algunos diplomadisgélinas especificas
de la administracién de proyectos, que un Direetectivo podria obtener. El

Project Management Institute otorga, por ejempls siguientes diplomas:

. Profesional de Administracion de Proyectos (PMP)

. Técnico Certificado en Direccién de Proyectos (CAPM
. Profesional en Administracion de programas (PgMP)
. Profesional en programaciéon PMI (PMI-SP)

. Profesional en Administracion de riesgos del PMIARMP)

Otras certificaciones a las que se puede acceder so

. Certificacion de Directores de Proyecto otorgada lpoAsociacion
Espafiola de Direccion e Ingenieria de ProyectosRRD)

. Certificacion IPMA — 4LC.

. Certificados de Rendimiento Técnico (CPT) otorgador la

asociacion ISPI (International Society for Perfoneca Improvement).

La dimension de desempefio implica o que un diredtoproyectos es capaz

de conseguir al aplicar los conocimientos tedropas tiene sobre direccion de
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proyectos. Un director de proyectos efectivo dedvecapaz de desarrollar las

cinco fases del proyecto de manera efectiva.

Como parte de la dimensién personal, un DirectorPdeyectos efectivo,
ademas de liderar cada fase del proyecto, debeuar@njunto de habilidades
que inspiren a su grupo de trabajo a trabajar gdaeanzar el éxito del proyecto.
Gido & Clements (2012) enlistan algunas habilidades el director de

proyectos debe desarrollar y son:

. Liderazgo

. Capacidad para fomentar el desarrollo de las passon
. Comunicacién

. Habilidades Interpersonales

. Capacidad para manejar el estrés

. Habilidades para resolver problemas

. Habilidades para negociar

. Administracién del tiempo.

Adicionalmente a estas tres dimensiones principabeisten industrias en las
gue se requiere que el director de proyectos teagacimientos y habilidades
técnicas especificas, adicionales a las relacienaddireccion de proyectos.
Esto dependera del area para la que se desairglteyecto, por ejemplo, en
una empresa se pueden desarrollar proyectos enddpartamentos de

ingenieria, construccidn, tecnologia, medio ambietdmercializacion, etc.
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1.3.4 Perfil ideal de un Director de Proyectos

Para determinar el perfil ideal que debe cumpliDinector de Proyectos para
el correcto desempefio de sus actividades se pwalelezer un modelo de
competencias que englobe las caracteristicas pailesi que esta posicion debe

cumplir.

Existen varias competencias claves que impactareletbesempefio de un
Director de Proyecto, las mismas que han sido exgiis en el presente trabajo
y en base a cuales se ha desarrollado el siguiaatio comparativo en el que
se define un modelo de competencias estandar panealuacion del perfil de

un Director de Proyectos.
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Tabla 2: Modelos de Competencias

MODELOS DE COMPETENCIAS

PROJECT MANAGER COMPETENCY

ICB - IPMA COMPETENCE BASELINE

PERFORMANCE BASED COMPETENCY STANDARDS

DEVELOPMENT (PMCD) FRAMEWORK IPMA (INTERNATIONAL PROJECT GAPPS (GLOBAL ALLIANCE FOR PROJECT MODELO ESTANDAR
PMI (PROJECT MANAGEMENT MANAGEMENT ASSOCIATION) PERFORMANCE STANDARDS)
1. COMPETENCIAS DE CONOCIMIENTO 1. COMPETENCIAS TECNICAS UNIDADES DE ELEMENTOS DE COMPETENCIA COMPETENCIAS TECNICAS -
COMPETENCIA CONOCIMIENTO

a) Conceptos, procesos, técnicasy
herramientas de las 10 dreas de
conocimiento de la Direccion de
Proyectos descritas en la Guia del
PMBOK:

1. Gestidn de la Integracion del Proyecto
2. Gestidn del Alcance del Proyecto

3. Gestidn del Tiempo del Proyecto

4. Gestion de los Costos del Proyecto

5. Gestidn de la Calidad del Proyecto

6. Gestion de los Recursos Humanos del
Proyecto

7. Gestidn de las Comunicaciones del
Proyecto

8. Gestidn de los Riesgos del Proyecto
9. Gestidn de las Adquisiciones del
Proyecto

10. Gestidn de Interesados del Proyecto

b) Certificaciones profesionales como:
- Project Management Professional
(PMP)

- Asociado en Gestién de Proyectos
Certificado (CAPM)

- Profesional en Gestién de Programas
(PgMP)

- Profesional PMI® en Programacién
(PMI-SP)

- Profesional PMI® en Gestién de
Riesgos (PMI-RMP)

1.1 Exito en la Direccién de
Proyectos

1.2. Partes Interesadas

1.3. Requisitos y Objetivos del
Proyecto

1.4. Riesgo y oportunidad

1.5. Calidad

1.6. Organizacidn del Proyecto
1.7. Trabajo en Equipo

1.8. Resolucion de Problemas
1.9. Estructuras del proyecto
1.10. Alcance y entregables

1.11. Tiempo y fases del proyecto
1.12. Recursos

1.13. Costos y financiamiento
1.14. Aprovisionamiento y contratos
1.15. Cambios

1.16. Control e informes

1.17. Informacién y documentacién
1.18. Comunicacidén

1.19. Puesta en marcha

1.20. Cierre

1. Administracién
de larelacion con
los Stakeholders.

1.1. Asegurarse que los intereses
de los stakeholders sean
identificados y abordados.

1.2. Promover el efectivo
desempefio individual y en
equipo.

1.3. Gestionar las comunicaciones
con los stakeholders.

1.4. Facilitar la participacion de
los Stakeholders externos.

2. Administracion
del desarrollo del
plan parael
proyecto.

2.1. Definir el trabajo del
Proyecto

2.2. Asegurarse que el plan del
proyecto refleja los requisitos
legales pertinentes.

2.3. Documentar riesgos y
respuestas a los riesgos para el
proyecto.

2.4. Confirmar criterios de éxito
del proyecto.

2.5. Desarrollar e integrar las
lineas base del proyecto.

1. Gestion de la Integracion del
Proyecto (requisitos, objetivos,
desarrollo del plan).

2. Gestidn del Alcance y
entregables del Proyecto.

3. Gestidn del Tiempoy Fases del
Proyecto.

4. Gestion de los Costos Y
Financiamiento del Proyecto.

5. Gestidn de la Calidad del
Proyecto.

6. Gestidn de los Recursos
Humanos del Proyecto.

7. Gestién de las Comunicaciones
del Proyecto.

8. Gestidn de los Riesgos y
Oportunidades del Proyecto.

9. Gestidn de las Adquisiciones,
aprovisionamiento y contratos del
Proyecto.

10. Gestidn de larelacién con los
Stakeholders del proyecto.

ve
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PROJECT MANAGER COMPETENCY

ICB - IPMA COMPETENCE BASELINE

PERFORMANCE BASED COMPETENCY STANDARDS

DEVELOPMENT (PMCD) FRAMEWORK

IPMA (INTERNATIONAL PROJECT

GAPPS (GLOBAL ALLIANCE FOR PROJECT

MODELO ESTANDAR

PMI (PROJECT MANAGEMENT MANAGEMENT ASSOCIATION) PERFORMANCE STANDARDS)
N 2. COMPETENCIAS DE .
2. COMPETENCIAS DE DESEMPERO COMPORTAMIENTO 3.1. Monitorear, evaluary COMPETENCIAS GENERICAS

Habilidad para desempeiiar las
Actividades de Administracion de
Proyectos en el nivel esperado

a) Inicio

b) Planificacién

c) Ejecucién

d) Monitoreo y Control

e)Cierre

2.1. Liderazgo

2.2 .Compromiso y motivacién
2.3. Autocontrol

2.4. Asertividad

2.5. Relacién

2.6. Actitud abierta

2.7. Creatividad

2.8. Orientacion a resultados
2.9. Eficiencia

2.10. Consulta

2.11. Negociacién

2.12. Conflicto y crisis

2.13. Fiabilidad

2.14. Apreciacion de valores
2.15. Etica

3. Administracién
del progreso del
proyecto.

controlar el desempefio del
proyecto.

3.2. Monitorear los riesgos para el
proyecto.

3.3. Reflejar en la practica.

4. Administracion
de la aceptacion
del producto.

4.1. Asegurarse que el producto
del proyecto sea definido.

4.2. Asegurarse que los cambios
al producto del proyecto sean
monitoreados y controlados.
4.3. Asegurar la aceptacion del
producto del Proyecto.

3. COMPETENCIAS PERSONALES

3. COMPETENCIAS CONTEXTUALES

a) Comunicacion

b) Liderazgo

c) Gerenciamiento

d) Habilidad Cognitiva
e) Efectividad

f) Profesionalismo

3.1. Orientacion a proyectos
3.2. Orientacion a programas
3.3. Orientacion a carteras
3.4. Implementacion de proyectos,
programas y carteras

3.5. Organizacion permanente
3.6. Negocio

3.7. Sistemas, productos y
tecnologia

3.8. Direccidn de personal

3.9. Salud, seguridad y medio
ambiente

3.10. Finanzas

3.11. Legal

5. Administracion
de las transiciones
del proyecto.

5.1. Administrar la puesta en
marcha del proyecto.

5.2. Administrar la transicion
entre las fases del proyecto.
5.3. Administrar el cierre del
proyecto.

6. Evaluaciény
mejora del
desempefio del
proyecto.

6.1. Desarrollar un plan parala
evaluacion del proyecto.

6.2. Evaluar el proyecto de
acuerdo al plan.

6.3. Capturary aplicar el
aprendizaje.

1. Liderazgo (direccién de
personal, motivacién).

2. Orientacion a resultados
(efectividad, eficiencia).

3. Habilidad cognitiva,
asertividad.

4. Gerenciamiento, manejo de
recursos.

5. Profesionalismo, ética,
fiabilidad.

6. Trabajo en equipo.

7. Comunicacion.

g€



2. CAPITULO II: DIRECTORES DE PROYECTO EN REPSOL ECUAD OR S.A.

Una vez definido el marco de referencia en el gubasara el trabajo de investigacion, se
puede determinar un perfil ideal que debe cumpiiduector de proyectos para ejecutar
sus tareas a satisfaccion de la organizacion y recu@m de cumplir los objetivos
organizacionales. A manera general un directorrdgegtos debe cumplir determinados
requisitos y tener ciertas caracteristicas y hddulés que faciliten su desempefio en los
proyectos asignados. En Repsol Ecuador se hanroléesdm, en los Ultimos afios,
diferentes proyectos para distintas areas de lanagcion, que han estado a cargo de
profesionales con experiencia y conocimientos div®en areas especificas.

Es necesario realizar un andlisis de las caratteidsy habilidades que requiere un
director de proyectos en Repsol Ecuador y detemménaos profesionales que han
desempeiiado estas actividades cumplen el perfégpomal esperado y adecuado para el

cargo.

2.1 SELECCION Y FORMACION DEL DIRECTOR DE PROYECTO

Un Director de proyectos es el responsable de déisidgades ejecutadas por su
equipo de trabajo durante todas las fases de épecdel proyecto. Es el encargado
de definir el alcance, desarrollar el plan de gestidel proyecto, definir las
actividades que se van a ejecutar, los responsdbleada una, el cronograma al que
se regirdn y como se manejara el presupuesto dsighima vez definido el alcance

y el plan de trabajo, el director se encarga dmidiel trabajo de su equipo de
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acuerdo a lo previamente establecido y en procerraudhplir los objetivos para los
gue fue creado. A medida que se desarrolle el ptoyeel director debe ir
controlando y evaluando el desempefio de cada faseayinvolucrada, comparando
los resultados que se van obteniendo con lo quersgramg, identificando
variaciones en el plan y evaluando oportunidageséjora. Si el proyecto presenta
dificultades o se van detectando errores, el dired® proyectos debe evaluar estas
complicaciones, dar alternativas de solucion e émgintar acciones correctivas para
gue el proyecto siga su ejecucién normalmente. ifelcr de proyectos es el
encargado de cumplir con el cierre del proyectonyyegar los resultados finales

obtenidos a las areas interesadas.

Un director de proyectos debe ser una persona itag@acpara asumir estas
funciones, debe tener los conocimientos y comp&engecesarios para dirigir un
equipo de trabajo y gestionar adecuadamente lggq@i@s que le sean asignados. Es
un profesional que, aplicando los conocimientomité&as y herramientas adecuadas,
puede dirigir de manera Optima los recursos humgnositeriales con que cuenta

una organizacion para la ejecucion de sus proyectos

Para Echeverria (2013) "Un buen Project managee tiara la relacion y enlace
entre la estrategia de la empresa y los proyectesigbe gestionar. Si tiene, ademas,
una experiencia y certificacion reconocida, podgétignar proyectos de acuerdo a
los estandares mas avanzados, reconocidos y adetadvel internacional”.

La formacion de un director de proyectos es factave para el desempefio que
tenga en sus funciones de direccion. El tener ent#ficacion o formacién avalada

en materia de direccidbn de proyectos aumenta supefitividad, ya que los
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conocimientos que estos certificados avalan esténtados a mejorar los resultados
de los proyectos emprendidos en las empresasgst#g de personas en un equipo

de trabajo.

Existen algunos factores importantes a considdranamento de seleccionar al
Director de Proyecto adecuado. Shashi Consultibd3Rindica algunos puntos a

tomar en cuenta al realizar esta seleccion:

» Se debe analizar las funciones que tendra a cargo.

* Es importante considerar la actitud que demuestcaralidato, no solo sus
habilidades o conocimientos de la industria. Laegmcia no es un factor
determinante sobre la gestion que esta persona pealizar.

» Para evaluar de manera objetiva las capacidadescdécdel director de
proyectos se puede tomar en cuenta los certificgdeslo acreditan como
profesional en gerenciamiento de personas y progect

» Considerar resultados obtenidos en anteriores proyeue haya dirigido y

el valor agregado que esta persona haya dadogessan.

Las principales fuentes de reclutamiento para sielear un director de proyectos
pueden ser: directores de otros proyectos, direstde areas o unidades funcionales,
especialistas de unidades funcionales, entre oftdsiversidad del Pais Vasco,

2005)
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2.1.1Formacién de Directores de Proyecto en Repsol

En Repsol se busca un constante desarrollo pro@side los empleados. A
nivel global, en todos los paises en los que oppsol, se presenta un
esquema general para el desarrollo de una carrefaspnal de Gestion
Integrada de Proyectos (GIP) en el &mbito de Eaplon y Produccion (E&P).
El modelo de desarrollo de carrera profesionaltopree Repsol se enmarca en
tres bloques de desarrollo:

. Desarrollo Integral

. Especializacion

. Gestion

Cada bloque de desarrollo tiene roles funcionadeedficos de determinados
puestos de trabajo. La descripcion de cada blogupusde visualizar en la

Figura 3.
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iali Gestion
Desarrollo Integral Especialista _

Profesionales que
desarrollan sus
conocimientos,
habilidades y
actuaciones, desde el
inicio de su carrera,
hasta llegar a un
nivel de experiencia
sélido que les
permita actuar de
manera
independiente, con
la experiencia y
conocimientos
necesarios para
aportar con ideas
nuevas para cumplir
los objetivos de la
organizacion.

Profesionales que
contindan su desarrollo
hacia areas técnicas
especificas, consiguiendo
un nivel alto de dominio
de conocimiento y
experiencia. Constituye
una referencia dentro de
la Unidad de Negocio

como, en algunos casos, a

nivel internacional.

Un especialista consigue
el dominio en
competencias especificas
que se siguen
desarrollando de acuerdo
a las areas en las que se
aplica, la complejidad de
las tareas que ejecuta y la
generacion de valor para

Profesionales que
lideran equipos de
trabajo y tienen, no solo
los conocimientos
técnicos soélidos
necesarios, sino ademas
las capacidades y
habilidades requeridas
para gestionar y
desarrollar personas.
Son capaces de
establecer objetivos y
gestionar estrategias
para optimizar la
consecucion de
resultados y la creacion
de relaciones de mutuo
beneficio entre los
stakeholders. Fomentan
el trabajo el equipo y
orientan su gestion al

la estrategia de la
compaiiia.

desarrollo de las
personas.

Figura 3: Blogues de Desarrollo Carrera Profesional de Gestidintegrada

de Proyectos
Fuente: Repsol DG P&O (2013)

De acuerdo a la necesidad de la compafiia y de dapartamento en
especifico, se definiran los perfiles a incluireecada proyecto, dependiendo
del tipo de proyecto, del grado de implicacion aeinpresa en el mismo y de

las estrategias de ejecucion.

El desarrollo profesional en una carrera de Gedtitegrada de Proyectos en
Repsol comienza una vez que el profesional ha edqubs conocimientos y

experiencia necesarios en disciplinas especificas.

En el primer bloque de desarrollo de la carrerasadello Integral, el

profesional adquiere y consolida conocimientos ar@di el aprendizaje y
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desarrollo en el mismo puesto de trabajo o a tral@sotros de similar
complejidad, generando una visidbn mas integrahdgbcio. Los profesionales
que inician su carrera con roles especificamentédés pueden ir adquiriendo
competencias propias de gestion de proyectos iokdddose en la ejecucion

de proyectos, como parte del equipo de trabajo.

Algunos de los principales puestos de trabajo gueueden permitir a un
profesional desarrollar su carrera en Gestion tattgyde Proyectos se pueden

visualizar en la Figura 4.

DESARROLLO INTEGRAL

. . A . Ingeniero de Ingeniero _de
Ingeniero de Ingeniero de Ingeniero de Ingeniero di e Construccion
Estimacion Programacié Administracion Proyecto d¢ d G:{> de

de Costos y Control de Contratos Instalacione € pozos instalaciones

senior senior

?

Roles Funcionales en Otras Disciplinas Técnicas

- Ing. Construccién de Instalaciones - Ing. Yacirtoen

- Ing. Mantenimiento - Ing. Produccion

- Ing. Construccién de Pozos - Gedlogo de Expidrac

- Ing. Especialidades - Geofisico de Exploracion

- Ing. Procesos

Figura 4: Bloque de Desarrollo Integral
Fuente: Repsol (2013).

Los puestos de trabajo indicados en el bloque damdlo Integral no limitan
la inclusion de otros roles funcionales en la carde GIP. Por ejemplo dentro
de cada Unidad de Negocio de Repsol se puede désmaproyectos de menor

tamafio para areas como Seguridad y Medio AmbieBisiemas de
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Informacion, Servicios Generales, Personas y Orgaitin, entre otros; donde
los roles funcionales requeridos se enfocan etliptiisas técnicas distintas.

Una vez que el profesional ha consolidado sus comnectos y habilidades
técnicas y genéricas, puede seguir el desarrollsudearrera en GIP hacia el
Bloque de Especializacion.

Para llegar a ser un especialista, el profesioaebédlesarrollar competencias
técnicas de alto nivel, destacarse por su conidbua la organizacion,
transmision de conocimiento, uso de sistemas d@nracion, innovacion y

generacion de valor.

Para continuar su desarrollo en el &mbito de Gestitegrada de Proyectos, el
profesional debe consolidar sus competencias t#sren varias disciplinas,
demostrar capacidad para gestionar resultadosgieioe gestionar equipos de

personas y demostrar habilidades concretas.

En el Bloque de Gestion se pueden definir los sigess Roles Funcionales que
cumplen los profesionales que ocupan cargos dedne de Proyectos:

. Responsable de Proyecto Tipo 2

. Responsable de Proyecto Tipo 1

. Responsable de Servicios de Proyecto

Los Proyectos Tipo 2 se caracterizan por ser ptogecomplejos y de alto
impacto en los estados de resultados de Repsoled mundial, integran
contratos complejos, funciones multidisciplinaridisersos grupos de interés y

una gran exposicion a riesgos. Dentro de este $poenmarcan algunos
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denominados “megaproyectos”, que forman parte de dbjetivos de

crecimiento de Repsol a nivel mundial y que forrparte del plan estratégico
de la compafia. Entre estos proyectos se puedegionan los siguientes:
Instalacion y puesta en marcha de las refineriaCdeagena y Bilbao;

Exploracién, Desarrollo & Produccion de los camesla y Carabobo en
Venezuela, Margarita-Huacaya en Bolivia, Kinterem Per(, Sapinhoa en
Brasil, Midcontinent en Estados Unidos, Lubina yr#mazo en Espafia y

AROG en Rusia.

Los Proyectos Tipo 1 presentan similares caratitar$sa los Proyectos Tipo 2,
pero con menor grado de impacto en los estadoesldtados de Repsol.
Algunos de los proyectos que se pueden enmarcdrodée este grupo son:
Exploracién y Produccién de campos menores como W&T Ecuador;
Exploracién de los Bloques Caranguejo y Sapateir®a@tugal; proyectos de
[+D como el denominado “Proyecto Sherlock”, para ddsarrollo e
implementacion de una metodologia para disminuiriedgo geologico y
aumentar la tasa de éxito exploratorio en la bl(dajuke potenciales reservas
de hidrocarburos; desarrollo del sistema de seadridEADS (Hydrocarbon
Early Automatic Detection System), una herramienia permite detectar, de
forma automatica, fugas de hidrocarburos en elanamun tiempo de respuesta
menor a dos minutos; entre otros proyectos detadod por Repsol a nivel

mundial.

Los denominados Servicios de Proyecto correspordagctividades menos

complejas pero relevantes para cada unidad de ioegon un impacto en los



44

estados de resultados Unicamente a nivel de umidatkgocio y una menor
exposicién a riesgos para la compafia. Dentro de @sipo se pueden
mencionar proyectos de Repsol en Ecuador como:eBray productivos del
PAB (Plan de Accion de Biodiversidad), Gestion deedgridad de Tuberias,
Programa de Monitoreo Biol6gico Yasuni, Captaci@én @as de Tivacuno,

Implementacion de la norma ISO 50001, entre otros.

Como objeto de estudio para la presente investigase tomara como
referencia el perfil de los directores de proyegie cumplen funciones dentro
el rol de Responsable de Servicios de Proyectosiderando que a nivel de
Unidad de Negocio en Ecuador, Repsol ha desarmlliadicamente un

proyecto Tipo 1 en los ultimos afios (Exploraciéesaéxrollo y Produccién del
Campo WATI) y la mayoria de proyectos ejecutadopiglen enmarcar en
los denominados Servicios de Proyecto; ademas gegiste definido el cargo
de Director o Responsable de Proyectos, ya quenlssios son ejecutados
como parte de las funciones de distintos cargoslifamentes areas de la

compafiia.

Los profesionales que ocupan estos roles deben semaina capacidad
técnica alta en procesos y gestion de las areasaiplthas involucradas,
manejo de riesgos, gestion de personas y lider&sjos profesionales son los
encargados de definir el plan de ejecucion del gutwy su desarrollo,
seguimiento, optimizacion y control, por lo qudraportante que sea un gestor
de conocimiento, con una comprensiéon profunda sladédvidades que realiza,

y con un alto nivel de experiencia. (Repsol, 2013)
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La gestion de proyectos es una actividad indisj@agzara el desarrollo tanto
de las actividades habituales de Repsol, como lsam@onsecucion de los
objetivos de expansion y crecimiento. Para garantt cumplimiento de los
objetivos de los proyectos es necesario contar worequipo de personas
capacitadas para realizar esta gestion. Para esteaesario identificar las
competencias especificas con las que deben copdaintegrantes de los

equipos de trabajo y la descripcion de los rolesifinales que deben cumplir.

El sistema de evaluacion de competencias de Repsalroles enfocados en
direccién de proyectos, a nivel global, estd basadias areas de conocimiento
en Gestiobn de Proyectos identificadas en el PMBOKgue han sido
previamente analizadas en este trabajo. El profakique gestione y dirija
proyectos de la empresa debe dominar estas comojzeten aplicarlas
efectivamente en los proyectos en los que partidipere sus principales
funciones estan la definicion y gestion del objetiv alcance del proyecto,
establecer responsabilidades a los integranteggiepo de trabajo, estimar
plazos y costos a cumplir, desarrollar los proygdon calidad y afadiendo
valor, gestionar las oportunidades y riesgos quaresenten en todas las fases
del proyecto, dirigir al equipo de trabajo haciaauwision completa del
proyecto y propiciando la comunicacion entre logmiiros del equipo y los

stakeholders.
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2.2 EVALUACION DE PERFILES POR COMPETENCIAS EN REPSOL

La evaluacion de un perfil a través de competensésitiliza en la seleccién de
personal cuando el objetivo de la empresa es eracant profesional que ademas de
contar con la formacion académica y experiencidegional adecuadas, posean
competencias especificas predeterminadas paraestgpgue se va a cubrir. Esta
evaluacion se realiza identificando en primer lu¢@s competencias estandar
necesarias para desempefarse adecuadamente estel gue se va a cubrir y que
pueden generar un mayor éxito en el desempefoigeianUna vez establecidas las
competencias, las mismas se evaltan utilizandontdistherramientas dependiendo

el tipo de competencias que se quiera evaluar.

En Repsol Ecuador las competencias analizadascpara un determinado puesto

de trabajo son de dos tipos, Competencias GenériCasnpetencias Técnicas.

2.2.1 Competencias Genéricas

Las competencias genéricas son habilidades, agsitunl conocimientos
transversales que son Utiles en cualquier areaegoofal y se aplican en
distintos &mbitos de desempefio, fortaleciendo efil pge un trabajador.

(Universidad de La Frontera).

Para Repsol (2014) las competencias genéricasagmtidades y habilidades
de las personas para lograr resultados que ap@atanagregado en cualquier

puesto de trabajo o funcion que desempefie.
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Dentro del Manual de Descripcién de Cargos par&rdaad de Negocios
Ecuador, se tienen definidas las siguientes compiete genéricas, requeridas

en distinto nivel, para cubrir un determinado porest

. Iniciativa: Actuar de manera proactiva, anticipéseloa los
acontecimientos, asumiendo riesgos para alcanzgetivas Yy
aportando valor a la organizacion.

. Orientacién a Resultados: Fijar prioridades, asustios y gestionar
recursos para alcanzar y superar los objetivosgiosv

. Orientacion al Servicio: Detectar y satisfacerrasesidades actuales
y futuras de los stakeholders, aportandoles vadodna estable.

. Andlisis y Mejora Continua: Analizar el trabajo @aencontrar
mejores maneras de hacer las cosas, y hacer agsassgue mejoren
los resultados.

. Vision Global/Estratégica: Entender el impacto de abajo,
identificar las claves de las situaciones y argicigl futuro del
negocio o area.

. Gestién del Cambio: Integrarse en nuevas situasianéormas de
hacer, facilitar y promover los cambios necesagiota compafiia.

. Conexion con el Entorno: Estar en permanente ctm&amtercambio
con el mercado y el entorno, desarrollando y mawdejgeficazmente
relaciones en beneficio de la compafiia.

. Trabajo en Equipo - Cooperacién e Influencia: Cofab con otras
personas, de la organizacién y posibles socioatégicos, aportando

e influyendo para alcanzar objetivos en comun.
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. Desarrollo de Personas: Transmitir su conocimignexperiencia a
otros profesionales en su entorno y ofrecerlestopmtades de mejora
y desarrollo.

. Direccién y Coordinacion de Equipos: Orientar, mestr y motivar a
los equipos bajo su responsabilidad, concentrasfitezos para la

consecucion de objetivos. (Repsol Ecuador S.A.4p01

La escala de evaluacion aplicable para medir lesles de cada competencia
genérica y que sera utilizada para determinarrél pae cumple cada Director

de Proyecto en Repsol se resume en la siguierite tab
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Tabla 3: Escala de Evaluacion: Competencias Genéss

NIVELES
COMPETENCIA
0 1 2 3 4 5
Anticipa Involucra a
| pay Asume Buscay se
Se preocupa| actlaante | . otros en
N - . ] riesgos con|compromete €|
Iniciativa Insuficientd por mejorarer]  posibles " proyectos y,
) ; unavisién a| proyectos )
eldia adia | problemas dg . S riesgos a
. medio plazo |extraordinario
su area largo plazo
. Emprende
Mejora . P
Aporta valor acciones co
) - . Destaca por s| . resultados, -
Orientacién a . Es organizadd S afiadido, L beneficios
Insuficientg o eficiencia y o optimizando
Resultados y eficiente . creciéndose perdurables p
compromiso recursos .
ante los retos . medio / largg
importantes
plazo
Busca el
Trata de Logra el
. - Presta un . mutuo ;
Orientacion al . - Se compromef mejorar el - compromisoj
- Insuficientd  servicio / - beneficio a
Senvicio ... | personalmente servicio / . a futuro del
ayuda util o medio / largo .
relacion actug! cliente
plazo
Implanta algo
e Introduce L 9 Implanta algd
Andlisis y ) .. _.|Destaca por s . novedoso, cop
. . Realiza anélisis . mejoras con|. nuevo con
Mejora Insuficientg capacidad |. impacto en lo$.
- correctos o impacto en s impacto en gl
Continua analitica . procesos de |
unidad Grupo
empresa
. Identifica las Reconoce Demuestra ur} Destaca po
N Entiende su pautas y s
Vision Global/ - claves de las enfoque globglsu vision de
L Insuficientd papelen la L demuestra
Estratégica distintas ) del futuro del
empresa . . amplitud de s s
situaciones S negocio/aregnegocio/ arep
vision
Impulsa el -
. . . Anticipa
Gestion del . . Se adapta all Contribuye al cambioy bay
) Insuficientd Es receptivo . ; creael
Cambio cambio cambio ayuda a otros .
. cambio
a cambiar
Sus
relaciones
- ) BExpande y -
Conexion con el . Se preocupa . Consolida su ) facilitan la
Insuficientd Crea vinculos . transfiere sug L,
Entorno por su entorn relaciones consecucié
contactos L
de objetivos|
estratégicos
. Genera
Trabajo en " . .
S . Integra Facilita el sinergias y
Equipo: . Coopera Se involucra . . !
s Insuficientg . |perspectivas | trabajo entre|compromiso
Cooperacion e adecuadamenteen el equipo .
; enfoques grupos (crea espirity
Influencia .
de equipo)
Ofrece Delega
. oportunidade . g Asegura la
Comparte Orienta 'y autoridad y .
Desarrollo de . . L, y colabora e permanencia
Insuficientd informaciony| ayudade .. | promueve la
Personas o ) la transmision . del
experiencia |forma continug gestion del o
del o conocimientd
. conocimiento
conocimientol
Logra el
compromiso
) - Logra el .
Direccion y . . Promueve la : del equipo
N .. Supervisay | Coordinay . compromiso
Coordinacion de|Insuficientg . . eficacia del ) con el
Equi estimula motiva equino del equipo co rovecto dd
PO quip la organizacio proy
la empresa
Grupo

Fuente: Repsol Ecuador S.A. (2014).
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2.2.2 Competencias Técnicas

Las Competencias Técnicas son conocimientos, agides y habilidades
especificas de un profesional, relacionadas caomecto desempefio en un
determinado puesto de trabajo. Para Repsol (2@E4¢dmpetencias técnicas
criticas son conocimientos y experiencias técnieés/antes para desarrollar
con éxito los objetivos del negocio y areas funaies; estas competencias son
medidas en base a una escala de evaluacion queeraiepcinco niveles de
conocimiento y tres dimensiones de progresion, raet@dos en base a
acciones concretas que el profesional puede deangsén base a las cuales se
determina el nivel que cumple para el perfil; estbgeles se resumen a

continuacion:

Tabla 4: Escala de Evaluacién: Competencias Técnisa

Niveles
Dimensiones 1 2 3 4 >
Entiende Aprende Aolica Domina/ | Visiona/
Conoce P P Transfiere | Transforma
- Profundidad /amplitud
- Complejidad
- Autonomia

Fuente: Repsol Ecuador S.A. (2014).

Para evaluar el perfil de los Directores de Prayemt Repsol Ecuador, es
importante identificar primeramente cuales de tddasompetencias genéricas
y técnicas que se manejan en Repsol son las masrtanfes para el

desemperio de este cargo, para asi seleccionarala e evaluacién aplicable

a cada una.
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Para la evaluacién de cada competencia se aplmsr@odelos de escalas de
evaluacion que se encuentran en los Anexos 1 \ prdsente trabajo. Estos
modelos indican las acciones especificas que bajador debe cumplir por

cada nivel de la competencia evaluada y en baage actiones que registre se

determinara el nivel que cumple en cada una.

2.3 PERFIL DE LOS DIRECTORES DE PROYECTO EN REPSOL

En base al analisis tedrico realizado sobre laactenisticas principales que debe
reunir un Director de Proyectos efectivo, y tomamdmo referencia el disefio de
perfiles por competencias utilizado en Repsol Eouyade puede establecer el

siguiente perfil ideal que deberia cumplir un Dioecle Proyectos:

Director de Proyectos UN Ecuador

MISION DEL PUESTO: Planificar, organizar, dirigirgontrolar los recursos de la
empresa durante un periodo de tiempo concretoplestdo para llevar a cabo
objetivos especificos; aplicando conocimientos,lit#ales, técnicas y herramientas
para ejecutar proyectos de manera eficiente y iedecbctuando como socio

estratégico del negocio en su &mbito de actuacion.

RESPONSABILIDADES:
. Definir el alcance y los objetivos del proyecto.

. Alinear el proyecto con la estrategia empresarial.
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. Administrar los recursos fisicos, financieros y lamos asignados a la
ejecucion del proyecto.

. Gestionar adecuadamente las restricciones de alcealidad, cronograma,
presupuesto, recursos y riesgos a las que se enéigoroyecto.

. Coordinar la elaboracion y cumplimiento de los ognamas con los que se
administra el proyecto.

. Manejar las comunicaciones con todos los stakergl@a funcion de los
avances y retrasos del proyecto.

. Participar en la conformacién e integracion deliggue trabajo para el
desarrollo del proyecto.

. Supervisar y liderar el equipo de trabajo definmhra el desarrollo del
proyecto.

. Manejar todas las herramientas y métodos de andlisira hacer
seguimiento y controlar la ejecucién del proyecto.

. Analizar y manejar riesgos, cambios y problemassyugn en la ejecucion

del proyecto.

AUTORIDADES:
. Autorizar cambios en el alcance del proyecto ddesas asignadas.

. Aprobacién de los informes de avance y el informalfdel proyecto.

AREA O DEPARTAMENTO: Varios.

REPORTE: Gerente del area.

PERFIL DE COMPETENCIAS:
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Tabla 5: Perfil de Competencias Director de Proyecdts en Repsol Ecuador S.A.

Competencias Genéricas Nivel
Iniciativa - Habilidad cognitiva, asertividad 3
Orientacion a Resultados (efectividad, eficiencia) 3
Orientacién al Servicio - Profesionalismo, étigabilidad. 4
Andlisis y Mejora Contint - Gerenciamiento, manejo 3
recursos.
Trabajo en Equipo: Cooperacion e Influencia 4
Direccion y Coordinacion de Equipos — Liderazgo 3
Comunicacién 4

Competencias Técnicas Nivel
Gestion de la Integracion del Proyecto (requisitos, 4
objetivos, desarrollo del plan).
Gestion del Alcance y entregables del Proyecto. 3
Gestion del Tiempo y Fases del Proyecto. 3

Competencias Técnicas Nivel
Gestion de los Costos y Financiamiento del Proyecto 3
Gestion de la Calidad del Proyecto. 3
Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto. 3
Gestion de las Comunicaciones del Proyecto. 3
Gestion de los Riesgos y Oportunidades del Proyecto 3
Gestion de las Adquisiciones, aprovisionamiento y >
contratos del Proyecto.
Gestion de la relacion con los Stakeholders delqmio. 3
Sis’gemas de Gestion de Seguridad, Medio Ambiente y >
Calidad.
Procedimientos y Normativa Interna. 4
Conocimiento del negocio (Exploracion y Producaié! 3

Petréleo).
Fuente: Repsol Ecuador S.A. (2014).

COMPETENCIAS UMBRALES:

Educacién Formal: Estudios Superiores en Gestion o AdministraciéiPgectos,
Ingenieria Comercial, Administracion de Empresariemia o afines, o carreras
técnicas como Ingenieria Civil, en Mantenimienterf®acion, Produccion o

carreras afines.
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2.4 COMPARACION DE PERFILES

2.4.1 Resultados entrevista individual

Utilizando las herramientas disponibles y actual@esplicadas en Repsol
Ecuador, para medir el nivel de competencias t&ttnicas como genéricas
que cada colaborador presenta, se ha evaluaddiébpe cumple cada uno de
los Directores de Proyecto objeto del presentedasty se ha realizado una
comparacion con el perfil ideal de un Director deyctos definido en este

capitulo.

Para obtener la informacion requerida se procediéakzar tres entrevistas por
persona, considerando la perspectiva individualog@ualuacion) y la de los
jefes y subalternos o compaferos de cada Direetdtrdyecto objeto de este

estudio, para asi obtener resultados mas objetivos.

Una vez realizadas las respectivas entrevistasisgep resumir los siguientes

resultados:

2.4.1.1 Evaluacion de Competencias Director de Proyecto& No

« Nombre del Proyecto: Plan de Accién de la Biodidad: PAB

2014.

+ Director de Proyecto: Marcelo Mata

+ Evaluadores:
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o Pablo Cobo (Gerente SMA)

o Alexandra Mendoza (Coordinadora Sistema de Herraase

de Gestion)

* Resultados:

Tabla 6: Evaluacién de Competencias Director de Piyecto No.1

S
S| 2|2 o
© [) ) °
. - = 9 S )
Competencias Genéricas g S| S g
g/ || &
i) > >
=] (] w
<
Iniciativa - Habilidad cognitiva, asertividad 4 B 3.67
Orientacion a Resultados (efectividad, eficiencia) 4.00
Qneptacmn al Servicio - Profesionalismo, ética, 3 4 367
fiabilidad
Anallgls y Mejora Continu- Gerenciamient 5 4 4 433
manejo de recursos
Trabajo en Equipo: Cooperacion e Influencia 5 44.33
Direccién y Coordinacion de Equipos — Liderazgo 44 4.00
Comunicacion 4 5 3 4.00
S
S| 2| S| 2
@© o o °
. - = 3 9 7}
Competencias Técnicas [ S| S g
$lsl8| &
I=] > >
=] (i1 w
<
Gestidn de la Integracion del Proyecto (requis
i 3 3 3.00
objetivos, desarrollo del plan).
Gestién del Alcance y entregables del Proyecto. 3 3B 3.00
Gestién del Tiempo y Fases del Proyecto. 3 3 2 726
Gestidn de los Costos y Financiamiento del Proyect8 3 1 2.33
Gestién de la Calidad del Proyecto. 3 3 3.00
Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto. 2 4 3.00
Gestion de las Comunicaciones del Proyecto. 3 3 3.00
Gestion de los Riesgos y Oportunidades del 2 3 3 267
Proyecto.
Gestién de las Adquisiciones, aprovisionamiento y
3 4 3 3.33
contratos del Proyecto.
Gestion de la relacion con los Stakeholders del 4 4 3 367
proyecto.
S|ste_mas de Gestion de Seguridad, Medio Ambi 4 4 3 367
y Calidad.
Procedimientos y Normativa Interna. 3 4 3|67
Conocm@nto del negocio (Exploracior 4 3 3 333
Produccion de Petréleo).
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Evaluaciéon de Competencias Director de Proyecto2 No

» Nombre del Proyecto: Tendido de Linea entre Amo 3Py

» Director de Proyecto: Leopoldo Najera

» Evaluadores:
o Igor Gallardo (Gerente ISUP)

o Joffre Cordova (Coordinador Servicios Auxiliares)

* Resultados:



57

Tabla 7: Evaluacién de Competencias Director de Py@cto No.2

S
S| 2|2 | o
] o =) °
. .. = k) i) Q
Competencias Genéricas g S| S g
| 8| 8|
i) > >
=] L ]
<
Iniciativa - Habilidad cognitiva, asertividad & 3 1 4.00
Orientacion a Resultados (efectividad, eficiencia) 4 4 4.33
Orientacion al Servicio - Profesionalismo, ética, 5 5 5 500

fiabilidad
Analisis y Mejora Continu- Gerenciamientc
manejo de recursos

5 3 4 4.00

Trabajo en Equipo: Cooperacion e Influencia 5 4 54.67
Direccién y Coordinacion de Equipos — Liderazgo 5 45 4.67
Comunicacion 5 2 4 3.67
S
S22 o
© o s} oS
. L. = '% '% 7}
Competencias Técnicas g S| S g
e8| &
=] > >
=] L L
<
Gestién de la Integracién del Proyecto (requis
= 4 3 3.33
objetivos, desarrollo del plan).
Gestion del Alcance y entregables del Proyecto. A 3.67
Gestion del Tiempo y Fases del Proyecto. 4 3 4 738.6
Gestién de los Costos y Financiamiento del Proyectd 3 4 3.67
Gestion de la Calidad del Proyecto. 4 3 4 3.67
Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto. 4 3 4.67
Gestion de las Comunicaciones del Proyecto. 4 3 3.67
Gestion d los Riesgos y Oportunidades 4 3 3 333
Proyecto.

Gestién de las Adquisiciones, aprovisionamiento
contratos del Proyecto.

Gestion de la relacién con los Stakeholders del
proyecto.

Sistemas de Gestion de Seguridad, M Ambiente
y Calidad.

Procedimientos y Normativa Interna.

Conocimiento del negocio (Exploracior
Produccion de Petréleo).

Y4 | 3| 4| 367

5 3 5 4.33

5 3 3 3.67

O
w
=
N
o
o

5 4 4 4.33

2.4.1.3 Evaluacion de Competencias Director de Proyecto8 No

« Nombre del Proyecto: Fabricacién Haz de Tubos E4/HE-0204.

* Director de Proyecto: Lorena Velasco
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+ Evaluadores:

o Fernando Eguiguren (Jefe Ingenieria de Mantenimjent

o Franklin Sdnchez (Coordinador Equipo Estatico)

* Resultados:

Tabla 8: Evaluaciéon de Competencias Director de Pyacto No.3

c
he) - I3\
8| 5|5 | 2
. L. = o ° kS
Competencias Genéricas S| S| S £
| 8| ® e
S |a|a| ®
<
Iniciativa - Habilidad cognitiva, asertividad B 4 3.67
Orientacion a Resultados (efectividad, eficiencia) 3 3| 333
erer_ltacmn al Servicio - Profesionalismo, ética, 5 4 3 | 400
fiabilidad
Analls_|s y Mejora Continu- Gerenciamientc 4 3 3 333
manejo de recursos
Trabajo en Equipo: Cooperacion e Influencia 3 3.333
Direccién y Coordinacion de Equipos — Liderazgo 2 23 | 2.33
Comunicacion 3 3 3 | 3.00
fé — 9\ o
o] — — -~
o S| 3|3| %
Competencias Técnicas S| S| S £
g © © o
S| o |m|
<
Gestién de la Integracién del Proyecto (requisitos
> 4 3 3| 333
objetivos, desarrollo del plan).
Gestién del Alcance y entregables del Proyecto. 3 3.33
Gestién del Tiempo y Fases del Proyecto. 3 333
Gestidn de los Costos y Financiamiento del Proyectd 3 3 | 3.00
Gestion de la Calidad del Proyecto. 3 4  3[33
Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto. 2 2 | B33
Gestion de las Comunicaciones del Proyecto. 3 3 3.00 B
Gestion de los Riesgos y Oportunidades del 3 4 3| 333
Proyecto.
Gestion de las Adquisiciones, aprovisionamiento y
3 3 3 | 3.00
contratos del Proyecto.
Gestion de la relacion con los Stakeholders del 3 4 > | 300
proyecto.
Slstemas de Gestion Seguridad, Medio Ambient 3 3 5| 267
y Calidad.
Procedimientos y Normativa Interna. a3 3 383
Conocimiento del negocio (Exploracior
Produccion de Petréleo). 3 3 3] 300
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2.4.1.4 Evaluacion de Competencias Director de Proyectod No

« Nombre del Proyecto: Instalacion Linea Fluido 16pEén-NPF

« Director de Proyecto: Leandro Martinez

» Evaluadores:
o Ramiro Garcia (Jefe Construcciones)
o Maira Villareal (Supervisor de Construccion)

* Resultados:
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Tabla 9: Evaluacion de Competencias Director de Pyecto No.4

5
5| 2|2 e
(] o o o]
ias Genéri 3| 8|8 &
Competencias Genéricas s/ S| S g
gls || &
o > >
=] L L
<
Iniciativa - Habilidad cognitiva, asertividad 5 B 4 4.00
Orientacion a Resultados (efectividad, eficiencia) 2 3 3.00
Orientacion al Servicio - Profesionalismo, ética, 5 2 3 333

fiabilidad
Analisis y Mejora Continua - Gerenciamiento,
manejo de recursos

5 4 3 4.00

Trabajo en Equipo: Cooperacion e Influencia 4 33.33
Direccién y Coordinacion de Equipos — Liderazgo 2 23 2.33
Comunicacion 4 2 3 3.00
[
Bl e
] o [) °
ias Técni 3|88 &
Competencias Técnicas [ S| S g
S|/ ¢S a
o > >
=] L ]
<
Gestion de la Integracion del Proyecto (requis
i 3 3 3 3.00
objetivos, desarrollo del plan).
Gestion del Alcance y entregables del Proyecto. 3 3B 3.00
Gestion del Tiempo y Fases del Proyecto. 3 3 4 3383
Gestidn de los Costos y Financiamiento del Proyect8 3 4 3.33
Gestién de la Calidad del Proyecto. 3 2 3 2,67
Gestién de los Recursos Humanos del Proyecto. 2 2 333
Gestién de las Comunicaciones del Proyecto. 3 2 2.67
Gestion de los Riesgos y Oportunidades 2 1 3 200
Proyecto.

Gestién de las Adquisiciones, aprovisionamien
contratos del Proyecto.
Gestion de la relacion con los Stakeholders del

3 3 3 3.00

3 3 3 3.00

proyecto.

Sistemas de Gestién de Seguridad, Medio Ambiept

y Calidad. 2] 2| 3| 233
Procedimientos y Normativa Interna. 3 P 3 2|67

Conocimiento del negocio (Exploraciér
Produccion de Petréleo).

2.4.1.5 Evaluacion de Competencias Director de Proyectos No

» Nombre del Proyecto: Recompletaciéon Pozo CapirGh4A-

* Director de Proyecto: Carlos Padilla

+ Evaluadores:
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0 Guido Cuvi (Ingeniero de Perforacion)

o Sergio Pesantes (Analista Control de Costos - Rmifin)

* Resultados:

Tabla 10: Evaluacion de Competencias Director de Pyecto

No.5
c
9 - IS\
8| 5|5 2
_ y S |c| 5| B8
Competencias Genéricas A S
| B| @ e
I=] > > o
=] L ]
<
Iniciativa - Habilidad cognitiva, asertividad 3 ? 3.00
Orientacion a Resultados (efectividad, eficiencia) 3 3 3.33
Orientacion al Servici- Profesionalismo, étic:
fiabilidad 3 ]3] 3] 300
Analisis y Mejora Continu- Gerenciamientc
manejo de recursos 3 2 2 2.33
Trabajo en Equipo: Cooperacion e Influencia 4 33.33
Direccion y Coordinacion de Equipos — Liderazgo 21 2.00
Comunicacion 2 3 4 3.00
fg — ~N
8| 5|5 =
. ER - -
Competencias Técnicas s | S| S S
g © © S
I=] > > o
=] L ]
<
Gestién de la Integracién del Proyecto (requis 3 4 3 3.33
objetivos, desarrollo del plan). )
Gestién del Alcance y entregables del Proyecto. 3B 3.00
Gestion del Tiempo y Fases del Proyecto. 3 4 738.6
Gestidn de los Costos y Financiamiento del Proyectd 3 3 3.00
Gestion de la Calidad del Proyecto. 3 3 3.00
Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto. 3 3 2.67
Gestion de las Comunicaciones del Proyecto. 3 3 3.00
Gestion de los Riesgos y Oportunidades 2 4 5 267
Proyecto. )
Gestidn de las Adquisiciones, aprovisionamien 3 3 5 267
contratos del Proyecto. )
Gestién de la relacién con los Stakeholders del
proyecto. 3 3 3 3.00
Sistemas de Gestién de Seguridad, Medio Ambiept
y Calidad. 32| 3| 267
Procedimientos y Normativa Interna. P 3 2|67
Conocimiento del negocio (Exploracion y
Produccion de Petréleo). 3 3 4 333
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2.4.2 Andlisis de Evaluaciones

2.4.2.1 Analisis Evaluacion de Competencias Director deg/&etnos No.1

+ Director de Proyecto: Marcelo Mata

Iniciativa -
Habilidad
cognitiva,
aaertividad

Comunicaci

Dlre_CCIO_lj y Orientacion al
Coordinacioén de Servicio
Equipos

Trabajo en Equiptl )/ —
Cooperacion e

) Continua
Influencia

—o—Nivel Esperado =—li=Nivel Real

Figura 5: Competencias Genéricas - Director de Proyecto N° 1

Como se observa en la Figura 5, el Director de dutoy No.1
cumple en un 85% con el perfil de Competencias (e
requerido para el cargo.

Dos de las siete competencias requeridas las cueplel nivel
esperado, mientras que cuatro competencias lasasapeun nivel.
Unicamente la competencia "Orientacién al Servicio

Profesionalismo, ética, fiabilidad" se encuentra gibajo del nivel
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requerido, sin embargo la diferencia en relacionial esperado es

de Unicamente un punto.

45
4
3.5
3
2.5
2
1.5

Nivel

Competencias Técnicas

[ Nivel Real == Nivel Esperado

Figura 6: Competencias Técnicas - Director de Proyecto N° 1

De acuerdo a la Figura 6, el Director de Proyeblos cumple con
el perfil de competencias técnicas requerido pareasgo en un
85%.

Siete de las 13 competencias técnicas totalesulaple en el nivel
esperado, tres competencias las supera en un poietttyas que una
competencia (Sistemas de Gestion de Seguridad,oMedbiente y

Calidad) la supera en dos niveles. Esto se puetiéigar debido a
que el cargo que desempefia este director de posyemt la

companiia, lo ejerce en el area de SMA (SeguridaMegdio

Ambiente).
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Finalmente se observa que las competencias de i6Gede la
Integracion del Proyecto" y "Gestion de los Costésnanciamiento
del Proyecto”, se encuentran en un nivel inferioesperado, sin

embargo la diferencia presentada es de Unicamarganio.

2.4.2.2 Analisis Evaluacion de Competencias Director deg/&etos No.2

+ Director de Proyecto: Leopoldo Néjera

Iniciativa -
Habilidad
cognitiva,
assertividad

Orientacion a
Resultados
(efectividad,
eficiencia)

Comunicacién

Direccién y Orientacion al
Coordinacion de Servicio -
Equipos — Profesionalismo,
Liderazgo ética, fiabilidad.
Trabajo e ' palisis y Mejora
i Continua -
Cooperacion e Gerenciamiento,

Influencia manejo de...

== Nivel Esperado == Nivel Real

Figura 7. Competencias Genéricas - Director de Proyecto N° 2

El Director de Proyecto No.2 cumple con el perél ompetencias
Genéricas requerido para el cargo en un 100%.
Seis de las siete competencias genéricas las cuemplen nivel

superior al esperado, mientras que una competenciample en el
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nivel esperado. Ninguna competencia genérica seeatr@ por

debajo del nivel requerido.

45
4
3.5
3
2.5
2
1.5

Nivel

Competencias Técnicas

= Nivel Real === Nivel Esperado

Figura 8: Competencias Técnicas - Director de Proyecto N° 2

De acuerdo a la Figura 8, el Director de Proyeblo® cumple con
el perfil de competencias técnicas requerido p&reasgo en un
92%.

Dos de las 13 competencias técnicas totales lapleuem el nivel
esperado, mientras que ocho competencias las sepam punto y
dos competencias (Gestion de las Adquisicionespgionamiento
y Contratos y Sistemas de Gestion de SeguridadidVedbiente y
Calidad) las supera en dos niveles. Esto se puetifgar debido a
gue el cargo que ocupa este director de proyeathmlemente se

desemperia en el Departamento de Compras y Coinbragac
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Finalmente se observa que la competencia de "Gest® la
Integracion del Proyecto” es la Unica que se ericareren un nivel
inferior al esperado, sin embargo la diferenciaspméada es de

Unicamente un punto.

2.4.2.3 Analisis Evaluacion de Competencias Director deg/&ctos No.3

+ Director de Proyecto: Lorena Velasco

Iniciativa -
Habilidad cognitiva,
asertividad

Orientacién a
Resultados
(efectividad,
eficiencia)

Comunicacié

Direccion y Orientacién al
Coordinacién de Servicio -
Equipos — Profesionalismo,
Liderazgo ética, fiabilidad.
dlisis y Mejora
Trabajo en Equipoy Continua -

Cooperacion e Gerenciamiento,
Influencia manejo de
recursos.

== Nivel Esperado == Nivel Real

Figura 9: Competencias Genéricas - Director de Proyecto N° 3

El Director de Proyecto No.3 cumple en un 57% cbpegfil de
Competencias Genéricas requerido para el cargo.
Tres de las siete competencias genéricas las cuemplel nivel

esperado, mientras que una competencia (Iniciativdabilidad
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cognitiva, asertividad) la supera en un nivel. Boo lado, tres

competencias se encuentran un nivel por debajesperado.

Nivel

Competencias Técnicas

[ Nivel Real == Nivel Esperado

Figura 10: Competencias Técnicas - Director de Proyecto N° 3

De acuerdo a la Figura 10, el Director de Proyelim8 cumple con
el perfil de competencias técnicas requerido pareasgo en un
77%.

Ocho de las 13 competencias técnicas totales tapleten el nivel
esperado, dos competencias las supera en un pesiEs son:
"Sistemas de Gestion de Seguridad, Medio Ambien@aldad" y

"Gestidbn de las Adquisiciones, aprovisionamientocgntratos";
mientras que tres competencias se encuentran aivelninferior al

esperado, con una diferencia de un punto.
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Andlisis Evaluacion de Competencias Director dg/&€etos No.4

* Director de Proyecto: Leandro Martinez

Iniciativa -
Habilidad
cognitiva,
as4ertividad

Orientacién a
Resultados
(efectividad,
eficiencia)

Direcciony Orientacién al
Coordinacion de Servicio -
Equipos — Profesionalismo,
Liderazgo ética, fiabilidad.
Trabajo eh dlisis y Mejora
N Continua -
Equipo: L
L. Gerenciamiento,
Cooperacion e .
. manejo de
Influencia

recursos.

== Nivel Esperado == Nivel Real

Figura 11: Competencias Genéricas - Director de Proyecto N° 4

El Director de Proyecto No.4 cumple en un 57% cbpegfil de

Competencias Genéricas requerido para el cargo.

Tres de las siete competencias requeridas las eusplel nivel

esperado y una competencia la supera en un nivel.

Las competencias "Orientacién al Servicio - Prafiesiismo, ética,
fiabilidad", "Trabajo en Equipo: Cooperacion e udhcia" y

"Comunicaciéon" se encuentran por debajo del nigguerido, con

una diferencia de un nivel respecto al nivel espiera
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Nivel

Competencias Técnicas

[ Nivel Real == Nivel Esperado

Figura 12: Competencias Técnicas - Director de Proyecto N° 4

De acuerdo a la Figura 12, el Director de Proyelitmg cumple con

el perfil de competencias técnicas requerido pareasgo en un
69%.

Siete de las 13 competencias técnicas totalesulaple en el nivel

esperado, dos competencias ("Gestion de las Adipnsis,

"Sistemas de @astide
Seguridad, Medio Ambiente y Calidad") las superauenpunto;

aprovisionamiento y contratos" vy

mientras que las competencia de "Gestion de lagiaten del
Proyecto”, "Gestion de los Recursos Humanos" ystiGe de los

Riesgos y Oportunidades" se encuentran en un mietior al

esperado, con una diferencia de un punto.
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Andlisis Evaluacion de Competencias Director dg/&€etos No.5

« Director de Proyecto: Carlos Padilla

Iniciativa -
Habilidad
cognitiva,
as4ertividad

Orientacién a

o Resultados
Comunicacié ( (efectividad,

eficiencia)

Direcciony Orientacion al
Coordinacién de Servicio -
Equipos — Profesionalismo,
Liderazgo ética, fiabilidad.
lisis y Mejora
Trabajo en Equipg Continua -
Cooperacion e Gerenciamiento,
Influencia manejo de

recursos.

== Nivel Esperado =ili=Nivel Real

Figura 13: Competencias Genéricas - Director de Proyecto N° 5

El Director de Proyecto No.5 cumple en un 29% cbpegfil de

Competencias Genéricas requerido para el cargo.

Dos de las siete competencias requeridas las cuerplel nivel

esperado, mientras que cinco competencias se daremigor debajo

del nivel requerido, con una diferencia de un punto
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Nivel

Competencias Técnicas

[ Nivel Real  =ll=Nivel Esperado

Figura 14: Competencias Técnicas - Director de Proyecto N° 5

De acuerdo a la Figura 14, el Director de Proyeliim$ cumple con
el perfil de competencias técnicas requerido pareasgo en un
85%.

Siete de las 13 competencias técnicas totalesulaple en el nivel
esperado, mientras que cuatro competencias lasasapein nivel.
Unicamente las competencias de "Gestion de la rext&mn del
Proyecto” y "Procedimientos y Normativa Interna‘eseuentran en

un nivel inferior al esperado, con una diferen@aud punto.
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2.5 ANALISIS GENERAL DE RESULTADOS

Una vez realizada la evaluacion individual de lasigetencias técnicas y genéricas
de cada Director de Proyecto objeto de este estadipuede establecer una vision
general del perfil que cumplen en su mayoria loscttres de proyecto en Repsol,
las competencias que presentan un nivel adecuada @sie puesto y las

competencias en las que se deberia trabajar.

Existen 10 competencias clave que todos los direstde proyecto cumplen, siendo
las mas significativas las siguientes, que en storfesuperan el nivel esperado:

. Iniciativa - Habilidad cognitiva, asertividad.

. Orientacion a Resultados (efectividad, eficiencia).

. Gestion del Tiempo y Fases del Proyecto.

. Gestidn de las Adquisiciones, aprovisionamientonti@tos del Proyecto.

. Gestion de la relacion con los Stakeholders delquto.

. Sistemas de Gestion de Seguridad, Medio Ambiealigad.

De estas competencias se puede destacar que lar ipaste de directores de
proyecto presentan una actitud proactiva, asumidadeas enfocadas en aportar
valor a la organizacion, lo que corresponde a lapmiencia genérica “Iniciativa -
Habilidad cognitiva, asertividad”. Ademas la maymarte tienen conocimientos o
estan involucrados directamente con la gestiommsleépartamentos responsables de
Compras & Contrataciones y Seguridad & Medio Amtieal ser las competencias
de “Gestion de las Adquisiciones, aprovisionamientoontratos del Proyecto” y

“Sistemas de Gestion de Seguridad, Medio Ambien@aldad”, las competencias
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en las que la mayoria de los directores de proyeatoplen un nivel superior al

esperado.

Por otra parte se observa que existen cinco comgateen las que la mayor parte de
los directores de proyecto deberian trabajar, da#oen su mayoria no cumplen el
nivel esperado, siendo estas las siguientes:

. Trabajo en Equipo: Cooperacion e Influencia.

. Direccion y Coordinacion de Equipos — Liderazgo.

. Comunicacion.

. Gestion de la Integracion del Proyecto (requisitdgetivos, desarrollo del

plan).

. Procedimientos y Normativa Interna.

De la evaluacion de estas competencias se puetieaegue existe, en cada director
de proyecto, una falencia principal en la capac@tathtegrar los distintos elementos
del proyecto para desarrollar el Plan de Gestid®a®/ecto, incluyendo la habilidad
de asociar cualquier proyecto con los recursosnjfaestructura necesarias para su
desarrollo. Considerando que ningun director de/gmm evaluado cumple con el
nivel minimo requerido de la competencia “Gestiénlal Integracion del Proyecto

(requisitos, objetivos, desarrollo del plan).”



3. CAPITULO IlI: EJECUCION DE LOS PROYECTOS EN REPSOL ECUADOR

S.A

La ejecucion de proyectos en una organizacion dgienla necesidad de mejora continua,
en ambitos como procesos, calidad, reduccion desosnaximizacion de utilidades,
optimizacién de recursos, entre otros; todo en yeocde cumplir los objetivos
organizacionales.

En Repsol Ecuador, se han desarrollado en los agtiafios proyectos enfocados en
cumplir objetivos tanto departamentales como ddadde negocio.

En este capitulo se analizara el desempefio erdacipn de estos proyectos, midiendo

aspectos relevantes como presupuestos, plazaaaaliresultados obtenidos.

3.1 PROCESOS DE LA GESTION DE PROYECTOS

Un proceso puede ser definido como una serie deidartes interrelacionadas,
caracterizadas por transformar elementos de entra@tementos de salida mediante
el uso de distintas herramientas y técnicas.

En direccién de proyectos, los procesos ejecutpdos! equipo del proyecto pueden

estar dentro de dos categorias:

Procesos orientados al producto: son los que definecrean el producto del
proyecto. Estos procesos estan relacionados caiclel de vida del proyecto y

varian de acuerdo al area o industria de aplicacion
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Procesos de la Gestibn de Proyectos: Estos procaisacan las técnicas y
herramientas aplicables para el desarrollo de (agréas de conocimiento de un
proyecto, aseguran el correcto desenvolvimientordemo durante todo su ciclo de

vida y son aplicables de manera general en cualopgastria.

El PMI (2013) agrupa los procesos de la gestioprdgectos en cinco categorias, las
mismas que actlan de manera integrada. Estos psosesencuentran descritos a

continuacion:

3.1.1Procesos de Iniciacion

Son ejecutados para definir y autorizar un nueeyquto o una nueva fase de
un proyecto existente. En este proceso se defiakeahce inicial del proyecto,
los recursos financieros que se necesitaran, séfida a los stakeholders con

los que se interactuard y se selecciona al direleiqoroyecto.

El principal objetivo de este grupo de procesoslg®ar las expectativas de
los stakeholders con el objetivo del proyecto, ldstaer su vision y definir lo

gue se necesita para cumplir satisfactoriamentessho. (PMI, 2013)

3.1.2Procesos de Planificacion

Son los procesos necesarios para definir el alcaleceun proyecto, sus
objetivos, costos, cronogramas, recursos y los nmmw@s y actividades

necesarios para cumplirlo.



76

Mediante estos procesos se desarrolla el plan sigdgedel proyecto y los
documentos que se utilizaran para llevarlo a c&lstos procesos no siempre
se desarrollan una Unica vez, dado que al transalrrciclo de vida del
proyecto se pueden dar cambios significativos sratdividades planificadas,
nuevos riesgos identificados, oportunidades o icegtnes; creando la
necesidad de realizar nuevamente algunos procesqsadificacion. (PMI,

2013)

Todos los documentos generados en este grupo despestan relacionados
con las diez areas de conocimiento de la direcd&proyectos y facilitan su

posterior monitoreo y control.

Kerzner (1995) citado por la Asociacion Espafiol®deccion e Ingenieria de
Proyectos (AEIPRO, s.f.,, parr. 12), indica que wuarecta planificacion
permite reducir o eliminar la incertidumbre, mejdeaeficiencia del proyecto,
comprender de mejor manera los objetivos del migraear las bases para el

correcto seguimiento y control de las tareas ejelag.

3.1.3Procesos de Ejecucion

Son aquellos ejecutados para completar las actiggldescritas en el plan de
gestion del proyecto definido en la etapa de plzadion. Estos procesos
comprenden actividades relacionadas con la gestériodos los recursos

humanos y materiales involucrados en el proyecto.
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Durante la ejecucién del proyecto se pueden genemaos cambios en la
planificacién de actividades, cronogramas, pressiose riesgos, entre otros;
Lo que generara una necesidad de revisar y de esmsario actualizar la
planificacion del proyecto. La mayor parte del pmeesto destinado al

proyecto se consume en estos procesos. (PMI, 2103)

3.1.4 Monitoreo y Control

Son los procesos requeridos para realizar el séguiiog revisiones y controles
correspondientes para verificar el cumplimiento Ide planificado y el
desemperio del proyecto; y para, en el caso deesesario, definir acciones de

mejora.

Estos procesos son los directamente relacionados l@omedicion del
desempeiio del proyecto. El mismo es analizado gvidades precisas, por
intervalos regulares o condiciones excepcionales, las que se puede
determinar si existen variaciones respecto a laifffacion original.

El monitoreo continuo del proyecto permite identfi claramente las areas del
mismo que necesitan mejoras. No se controla Unictmena etapa o un
proceso del proyecto sino el proyecto de maneraagjldo que permite tomar
acciones correctivas o preventivas en procura derareel desempefio del

proyecto. (PMI, 2013)

Para medir el desempefio de los proyectos objetestie estudio el enfoque

principal se establecera en los procesos de MewitpiControl, tomando como
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referencia las herramientas y técnicas indicadasl &MBOK, asi como los

estandares de organizaciones como IPMA y AEIPRO.

3.1.5Cierre

Corresponden a los procesos necesarios para &inalidenadamente cada una
de las actividades desarrolladas en todos los goscgefases del proyecto, y el
cierre final del mismo. Estos procesos también isealizan en proyectos

terminados anticipadamente, proyectos canceladasgyuellos que tienen una

situacion critica.

Durante el cierre de un proyecto algunas de lasida&ties que se realizaran
son: obtener la aprobacion del cliente final o @®gara la terminacion del
proyecto, dirigir una revision del proyecto después cierre, registrar los
ajustes realizados en el proyecto, documentardeesi aprendidas, archivar
toda la informacion relevante generada en la ejéoudel proyecto para
tenerla como referencia historica, cerrar todastaividades relacionadas con
la gestion de adquisiciones asegurando la terminade los acuerdos o
contratos gestionados, realizar las evaluacionesesmondientes a los
miembros del equipo y entregar los recursos degigal proyecto. (PMI,

2013)
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3.2 PRINCIPALES PROYECTOS

En lo ultimos afios se han desarrollado diversoyeatos en Repsol Ecuador,

enfocados en aspectos como la mejora de proceptimizacion de recursos,

innovacion y desarrollo del negocio en el paiso&stroyectos se han ejecutado en

distintas areas o departamentos de la compafiia gdtado a cargo de profesionales

con rangos medios y altos de direccion.

Entre los proyectos mas importantes ejecutados| grereodo 2013-2015, y que

forman parte de este estudio, se encuentran lomrégs en la Tabla 10.

Tabla 11: Directores de Proyecto Repsol Ecuador.

Director de Departamento /| Monto .
No. Proyecto Proyecto Cargo Area (USD) Periodo
Uso de Recursos
Naturales y SMA
Restauracion Marcelo Coordinador (Seguridad 2014-
1 Ecologica del Eduardo Mata Medio gundady | 4 pmm
. Medio 2015
PAB (Plan de Guerrero Ambiente .
L Ambiente)
Accion de la
Biodiversidad)
. . Ingeniero de ISUP
2 Tendido de Linea Le’c_)poldo Ra}fael Proyectos | (Instalacion de| 6.9MM 2014-
entre Amo y SPF| Najera Martinez . - 2015
Senior Superficies)
Fabricacion Haz Lorena Velasco Ingeniera Activo
3 de Tubos E- Guevara Equipo (Operaciones) -| 220 K 2014
1104/E-1204 Estatico Mantenimiento
o Fabian Leandro . ISUP
4 Insonor|zaC|or! de Martinez Ingeniero de (Instalacion de | 924 K 2013-
Planta Wartsila : Proyectos U 2014
Villareal Superficies)
Recompletaciol . .
o Carlos Alberto | Ingeniero de| Perforaciony
> Pozz_(iipwon Padilla Almeida| Perforacion | Completacion 423K 2015
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3.2.1 Descripcién de los Proyectos

La empresa Repsol Ecuador S.A., opera en el Ecuadtmves de sus
actividades de Exploracion y Produccién de petrdlete GLP (Gas Licuado
de Petrdleo). Los proyectos seleccionados paraesiepte estudio han sido
ejecutados en el Area de Operaciones de Repsel,Bioque 16 de la Region
Amazobnica Ecuatoriana, Provincia de Orellana. ElgBE 16 consta de dos
facilidades de produccién: Northern Production KstciNPF) y Southern
Production Facility (SPF). A dichas facilidadesghlela produccion de 16
plataformas o Well Pads llamados: Tivacuno A/Batimo C, Capiron y Bogi
(en el area norte); y Amo A, Amo B, Amo C, WIP, BaiA, Daimi B, Iro 01,
Iro A, Iro B, Ginta Ay Ginta B (en el area sur)digionalmente, se cuenta con

una estacion de bombeo en Pompeya y Shushufindi.

Los proyectos a analizar corresponden a actividesdizadas en cuatro areas
principales de la compafiia: ISUP (Instalacion depeSficies), SMA
(Seguridad y Medio Ambiente), Activo (Operaciones) Perforacion y

Completacion.

El Alcance especifico de cada proyecto se ha rekuer la siguiente tabla:



81

Tabla 12: Alcance de Proyectos Repsol Ecuador
NOMBRE
PROYECTO ALCANCE
Desarrollo, implementacion, mantenimiento | y
Uso de Recursos |consolidacion de los proyectos productivos
Naturales y sustentables: Granja Piscicola de Guiyero y Viveros
Restauracion Forestales de Timpoka (NPF) y Pompeya; con el
Ecologica del PAB |objetivo de apoyar a la conservacion de| la
(Plan de Accion de lg biodiversidad y el manejo sustentable de |los
Biodiversidad) recursos en el area del Bloque 16 (Parque Nagional
Yasuni y Reserva Etnica Waorani).
Realizacion de las obras civiles, mecéanicas y
eléctricas para la instalacion de la linea para
Tendido de Linea entréransporte de fluido de 20" desde AMO A hasta
Amo y SPF SPF, con el cambio de los ramales de| las
plataformas de AMO A, AMO C, y AMO B, para
garantizar la integridad de los ductos del Blogbie|1
Desarrollo de la documentacion de Ingenigria
Fabricacion Haz de | conceptual, basica y de detalle; gestion de compras
Tubos y fabricacién del haz de tubos del intercambiadtor d
calor E-1104 y E-1204.
Reduccion del nivel del ruido a 70 decibeles en el
area de la planta de generacién eléctrica Wartsila,
o |mediante la instalacion y montaje de pangeles
Insonorizacion Planta_ "~ -
de Generacién Wartsi gCUS.tIF:OS sobre la estructura de soporte de Iaaplan
mediciones para monitoreo de ruido,
implementacion de barreras acusticas, |pre-
comisionado, comisionado y puesta en marcha.
Realizar los trabajos de Recompletacion del pozo
direccional Capirén A-14, primer pozo perforadq en
Recompletacion Pozoel well pad de Capirdn A, con el objetivo de aisdar
Capirdn arena M1A (8,840 - 8,850) ft MD (Measured
A-14 Depth) con cementacion forzada, disparar| el
intervalo (8,821 — 8,832) ft MD y producir la arena
M1A.

Fuente Repsol Ecuador S.A. (2013, 2014, 2015).

3.3 EVALUACION DEL DESEMPENO DE LOS PROYECTOS

Los resultados de un proyecto se pueden medirgfimtds maneras; la informacion

gue se obtiene del seguimiento de un proyecto gdiarpor lo que para evaluar los
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resultados obtenidos en muchas ocasiones es riecsigaetizar la informacion y

mostrarla de una manera clara, comprensible y dé&océntender.

Kerzner (2014) indica que es necesario tener naétricindicadores de desempefio
que permitan al director del proyecto tomar deois# durante la ejecucion del
proyecto, basandose en evidencia en lugar de doguéas métricas permiten tener
un mejor control de las restricciones de tiempataoriesgos, alcance, seguridad,

entre otras, a las que se enfrenta el proyecto.

Las métricas que se seleccionen para medir, canlyavaluar el proyecto deben ser
faciles de entender y manejar, y no deben estéwcatas Unicamente a medir
factores de costos y tiempo, su alcance debe abaeyar informacion que también

es importante para evaluar el desempefio del pmy&eniendo estas métricas ya
definidas, la medicion del desempefio final de wygxto consistira inicamente en

comparar lo alcanzado con lo planificado.

Entre los principales componentes del proyectosgugan a evaluar para medir su
desemperio, para el presente estudio se consigeiacépalmente la conocida triple

restriccion del proyecto: alcance/calidad, tiempoogto; Sin obviar otros factores
adicionales que influyen en el éxito de un proyectmsiderando asi la satisfaccion

de los stakeholders y los resultados del negocgeaeral.
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3.3.1Evaluacién del Alcance — Medicion del desempefio téico

Como parte de la evaluacion del desempefio de yeqiwse debe considerar
inicialmente el cumplimiento de su alcance, el nasmue puede ser
considerado como la razén de ser del proyecto. dsdidGn del alcance del
proyecto corresponde al trabajo realizado paraegatrun resultado (producto
0 servicio) requerido de acuerdo a las especiices establecidas en su

planificacién. (PMI, 2013)

De acuerdo al IPMA (2006) el alcance del proyesos restricciones y
cambios o modificaciones realizadas durante lauején del mismo deben
estar siempre correctamente documentadas, dadoelq@acance siempre

generara entregables, tangibles o intangibles,glalénte o parte interesada.

El desempeiio del alcance de un proyecto puede edidon mediante la
verificacion del cumplimiento de los requisitosadd¢cidos para el producto o
servicio final; asi como con los entregables idatilos durante la fase de
planificacién y los finalmente generados durantejéeucion del proyecto. Un
entregable es un producto, servicio o resultadodiyiverificable que se crea
al terminar un proceso, fase o proyecto (entregadll@royecto); asi como los
documentos o informes de direccidén del proyect@udelados para verificar
las actuaciones realizadas, los procesos cumplidosbhios gestionados, entre

otros (entregables de gestién). (PMI, 2013)
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Para medir el cumplimiento del alcance de los g a evaluar se
consideraran algunos de los siguientes elemententiada, en los casos que
aplique, y posteriormente se verificara su cumg@ito, el nimero de
entregables completado, correcciones y/o solicgutie cambio realizadas y
aceptacion final por la parte interesada:
» Descripcion del Alcance Técnico del servicio o prtd resultante del
proyecto.

» Lista de entregables requeridos como parte deskidgedel proyecto.

3.3.2Evaluacion de la Calidad

El término calidad puede ser considerado muy andnt@ dado que se puede
generar una diferente percepcion entre varias passgue pretendan evaluarla.
Al hablar de calidad en la gestion de un proye&oesta considerando el
rendimiento o desempefio, tanto del proyecto comaulucto o servicio

final, respecto a determinadas especificacionesomiciones establecidas,

requerimientos, requisitos, politicas, entre otras.

Actualmente en muchas organizaciones, incluida &dpsuador, un criterio
de calidad que se ha vuelto critico al momentovdduar el desempefio de un
proyecto es lo correspondiente a salud, seguridaddio ambiente (HSE).
Para la ejecucion de un proyecto es importanterrdetar indicadores de
calidad, requisitos, politicas y especificacionelevantes a cumplir para su

correcto desempefio. El control de la calidad, aaligiue del alcance, puede
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ser monitoreado mediante la verificacién de entkgagenerados durante la

ejecucion del proyecto.

El control de la calidad de un proyecto se difel@ndel control del

cumplimiento de su alcance, principalmente en gte eontrol se enfoca en la
revision y correccion de los entregables y el cimmphto de los requisitos de
calidad especificados para los mismos, mas qua andptacion o aprobacion

de estos documentos como se hace al controlazazics.

La calidad de un proyecto puede verificarse deliguanera analizando el
grado de satisfaccion y los beneficios obtenidasgbaliente final o partes
interesadas. Muchos proyectos pueden cumplir sigtiviis principales pero

no generan beneficios adicionales notables parageicio o partes interesadas.

Para evaluar el desempefio del proyecto en lo quespmnde a gestion de la
calidad, se pueden analizar los siguientes elersal@entrada, en el caso que
aplique:
. Documentacién de requisitos del proyecto y del petal
. Métricas de Calidad.
. Listas de Verificacion de Calidad, para verificas requisitos que se
estan cumpliendo en la gestién del proyecto. (RW1,3)
. Procesos de Aseguramiento de la Calidad (Qualisufssce — QA),
Control de Calidad (Quality Control — QC) y audi&s del proyecto o

del producto/servicio. (IPMA, 2006)
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. Estandares especificados y documentados, politieasalidad de la
organizacion y guias o normas de trabajo, aplicatasl desarrollo
del proyecto y cuyo cumplimiento sera corroboradediante la

inspeccién del producto o servicio final.

3.3.3Evaluacion del Cronograma - Tiempo

De acuerdo al PMI (2013) una de las formas de meditesempefio de un
proyecto es controlar el cronograma del mismo. Estatrol implica

monitorear el avance de las actividades programadasel proyecto y
actualizar el cronograma planificado en base ahewaeal. El seguimiento
realizado permite determinar qué actividades nohae cumplido o han
cambiado, cuantificar su impacto y gestionar est@sibios a medida que

ocurren.

Para IPMA (2006) el control del tiempo de un prdgedmplica la

estructuracion, secuencia, duracion, estimaciorogramacion de actividades
0 paquetes de trabajo, incluyendo la asignacion relirsos para las
actividades, el establecimiento de plazos y el toogd y control de su
ejecucion oportuna. Estos aspectos pueden sempadse en un diagrama de

ruta critica.

Para tener un control en el cronograma del proyestoecesario primeramente
conocer qué es lo que vamos a medir y compararelsmmentos de entrada

gue se analizaran en este trabajo consisten esxdosgramas planificados de
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cada proyecto y que constan en el plan inicialndismo, con las respectivas

fechas de comienzo y fin de cada actividad.

La herramienta que se utilizara para medir y cdertrel desempefio del
cronograma de los proyectos objeto de este estydjae es la mas utilizada
generalmente en los proyectos de Repsol Ecuadds egrva de avance o

curva S.

La curva S es una representacion grafica del avidsice real de un proyecto
respecto del avance fisico planificado, en térmidesporcentaje de avance
acumulado a una fecha determinada, con el objetedfécar las desviaciones
del proyecto y establecer acciones inmediatas gareorreccion (Amendola,
2009). Un analisis de la curva S al cierre del poty nos permitira evaluar el
cumplimiento del cronograma planificado del progegt las desviaciones
encontradas en el mismo, para establecer un orggobal del desempeiio del

proyecto en términos de tiempo.

3.3.4Evaluacion del Costo

Al momento de evaluar el desempefio de un proyaotde los aspectos mas
relevantes a considerar son los costos. El cod&otostos de un proyecto
implica el monitoreo del desempefio de los costoarde su ejecucion para
detectar variaciones respecto al presupuesto ypgtraiten, en su momento,
realizar acciones correctivas para mantener logsesc de costos previstos

dentro de limites aceptables.
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De acuerdo al PMI (2013) la principal herramierd@aprealizar esta medicion
consiste en la gestion del valor ganado (EVM) qereega la linea base para la
medicion del desempefio mediante la integracion aleince, costos y

cronograma.

Las dimensiones clave y las variaciones monitoreaxds esta técnica, asi

como su aplicacion e interpretacion se resumen siguiente tabla:

Tabla 13: Resumen de los Célculos del Valor Ganado

Abreviatura | Nombre Definicion del Léxico / Eérmula Interpretacion del
Uso Resultado
Presupuesto autorizado,
PV Valor | asignado al trabajo i i
Planificado | programado hasta un
determinado momento.
Medida del trabajo EV =3 valor
EV Valor realizado, expresado en| planificado i
Ganado |términos del presupuesto del trabajo
autorizado. realizado
Costo incurrido en una
actividad desarrollada er
AC Costo Reall | jeterminado periodo ) i
de tiempo.
La suma de todos los
Presupuestppresupuestos establecidps
BAC hasta la |para el trabajo a realizar - -
Conclusion| la linea base de costos del
proyecto.
Positiva = Por
debajo del costo
Variacion Monto del déficit o IIC\)ll(illl]tl];Iafidlo'ual al
Ccv superavit presupuestario| CV = EV-AC A
del Costo en un periodo dado costo planificado.
P ' Negativa = Por
encima del costo
planificado.
> 1,0 = Por debajp
del costo
indice de | Medida de la eficiencia en Elgn—méid;.costo
CPI Desempefig costos de los recursos | CPI = EV/AC pian_ificado
del Costo | presupuestados. < 1,0 = Por encima
del costo
planificado.

Fuente PMI (2013).
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Por otro lado, de acuerdo al IPMA (2006), los ceste un proyecto de igual
manera son medidos principalmente mediante la caola del presupuesto
inicial o el costo planeado inicialmente, que datmntemplar posibles
contingencias; con los costos reales incurridogdigimtos puntos del proyecto,
el costo de cada entregable, y el costo de cualqambio que se haya
generado en el desarrollo del proyecto, hasta eb&costo final del mismo.
De igual manera es importante considerar la distidn que se realiza de los
costos generados, ya que algunos costos puedem pstcionados
directamente con el proyecto en ejecucion, mienalgsinos pueden estar
asociados directamente a la operacion de la empoegae no permitiria tener
una dimensién real del costo del proyecto esperifente. Para esto se debe
tener un estricto control de la distribucion dedostos incurridos, por ejemplo

en la facturacion de Contratistas o las horas ad@gen las hojas de tiempo.

Considerando la informacién disponible de cada gety, el instrumento de
medicion a utilizar para evaluar el desempefio dka amo en términos de
costos consistird en el analisis de un indice deerdpefio de costos, que
compara los costos presupuestados con los cosades ramplicados en la

ejecucion del proyecto de la siguiente manera:

indice del Desempefio del Costo = Costo real / Ryassto programado.

Este indice se puede interpretar de la siguienteeraa

. Si IDC > 1, los costos reales superan al presupyasigramado, lo

gue implica que existe un sobrecosto en el proyecto
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. Si IDC = 1, los costos reales del proyecto se hamptido de acuerdo
a lo planificado.

. Si IDC < 1, los costos reales son menores al presip programado,
lo que implica que existe una eficiencia de cosinsel proyecto.

(Sanin Angel, s.f.)

3.4 EVALUACIONES DE DESEMPENO POR PROYECTO

El éxito de un proyecto se relaciona con la efigeimtegracion de todos los
elementos que lo componen, esto implica combingueremientos, actividades y

resultados para conseguir los objetivos y resulidd

Para medir el desempefio de los proyectos escogmine objeto de estudio para el
presente trabajo se evaluaran las cuatro dimerssipreviamente descritas en el
punto 3.3, considerando la informacién obtenidaca@a proyecto y aplicando los
instrumentos de evaluacion correspondientes. Logeptos seran evaluados en seis
aspectos especificos dentro de las dimensionedcdaca, calidad, cronograma y

costos. Cada aspecto tendra una puntuacion bagequema de ponderacion.

Este esquema de ponderacion ha sido disefiado tonsant referencia la teoria de
la decision. Al momento de identificar un probles® determinan los criterios
aplicables para la toma de decisiones y se asigoaderaciones a estos criterios,
para posteriormente realizar un desarrollo y asatle alternativas y seleccionar e
implantar la mas viable. De acuerdo a esta temdasiderando que todos los

criterios de evaluacién no tienen la misma impaitrse debe ponderar los mismos



a fin de darles la prioridad correcta. Esta pordérase puede realizar asignandole

un valor al criterio preferente, o al menor, y camgmdo y valorando los otros
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criterios en relacion a este. (Gutiérrez Hernan2iex4).

Es asi como, para establecer los valores de panderaplicables a esta evaluacion,

se utilizé la metodologia previamente descritagpeshdo los criterios de evaluacion

de desemperio de un proyecto de la siguiente manera:

Tabla 14: Asignacién de ponderaciones.

Orden Criterio de Evaluacién Puntaje Valor .
Ponderacion
1° | Cumplimiento del Objeto del Proyecto. 8.5 22%
. |Indice de Desempefio del Costo (Variacion| del
2 e 8 20%
Costo real respecto al Presupuesto Original)
. |Grado de satisfaccion / Beneficios obtenidos
3 : : ) 8 20%
por el cliente final o partes interesadas.
40 Analisis de Curva S (Cronograma planificado 6 15%
vs. Cronograma Real)
5o Cumplimiento de los requisitos del proyectp y 5 13%
del producto.
6° Presenta0|on de los entregables documentales4 10%
requeridos.
TOTAL 39.5 100%

Para el presente estudio, de acuerdo al orden ldeaneia de cada uno de los

criterios de evaluacion del desempefio de un proyes# ha establecido como

referencia la siguiente tabla de ponderacioneslpa@aluacion de cada proyecto.
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Tabla 15: Esquema de ponderacion para evaluacién geoyectos.

DIMENSIONES | COMPONENTES DE EVALUACION PONDERACION
Cumplimiento del Objeto del Proyecto. 20%

ALCANCE Presentacion de los  entregables
documentales requeridos.

Cumplimiento de los requisitos del
proyecto y del producto.

CALIDAD Grado de satisfaccion / Benefic
obtenidos por el cliente final o partes 15%
interesadas.

Andlisis de Curva S (Cronograr
planificado vs. Cronograma Real)

indice de Desempefio del Costo
COSTO (Variacion del Costo real respecto | al 20%
Presupuesto Original)

TOTAL 100%

10%

13%

>

a

CRONOGRAMA 20%

La puntuacién de cada aspecto del proyecto a avakiastablece en una escala

valorativa de cinco puntos distribuidos de acuerdabla 16:
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Tabla 16: Escala valorativa para la evaluacién dedlesempefio del proyecto.

DIMENSIONES / COMPONENTES ESCALA VALORATIVA
DE EVALUACION Excelente (5) Muy Bueno (4) Bueno (3) Regul(2) Malo (1) Muy Malo (0)
Subrftﬁdgel Proye(:tDObje,[0 del
Objeto del ProyectpObjeto del Proyect3a roFl;a do or {lProyecto
cumplido y aprobadpcumplido y aprobadacll?ente finaFI) con cumplido  con
Cumplimiento | por el cliente final sinpor el cliente final hasta O|O‘méts de dosObjeto del Proyecto
del Objeto de|observaciones icon hasta UNa - Cdificaciones (’modificaciones 0 proyecto ng cancelado o n
Proyecto. modificaciones modificacion solicitudes desolicitudes de cumplido. completado.
solicitudes de cambicsolicitud de cambi)Cambio en el alcamcecambio en e
del plan inicial. del plan inicial. d alcance durante
urante st . L
. o su ejecucion.
ejecucion.
Cumplimiento total d |
los  entregables eSe presenta la maysée presentan las
- . garte de entregables
gestion requeridos pa estion re ueridosentregables deNo se presentan
ALCANCE la direccion d gara a direcctl:ic’)n gquoestion 'y de|todos log
proyectos y rovectos proyecto  minimosentregables
entregables delProY ! >requeridos, y larequeridos y la
entregables del o 2. TLa
Presentacion deoroyecto. - royecto L4 documentamo_n documentacion documentacion
los entre ablesdocumentauon prese tgocumeritacién presentada  incluyepresentada enerada eNo existe
g informes descriptivos . informes incluye informeg gen -
documentales exolicativos que dener I;f]Jresentada |ncluyedescri tivos descritivos queminima y  no documentacion.
requeridos. P que ge informes descriptivos -rpt y P 94U abarca Iq
valor al entendimient y explicativos u€)expllcanvos que no generan . rido
seguimiento eneralton valor q Jjgeneran valor glmayor valor al q '
evaluacién del proyect gntendimiento “entendimiento, entendimiento
y otorga informacio sequimiento ’ seguimiento yevaluacion de|
acerca de posibl Séveglluacién delevaluacién del proyecto.
problemas y soluciones proyecto.
. proyecto
a realizar a futuro. ’

£6
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DIMENSIONES / COMPONENTES ESCALA VALORATIVA
DE EVALUACION Excelente (5) Muy Bueno (4) Bueno (3) Regul(2) Malo (1) Muy Malo (0)
Cumplimiento de todas .
las normas de calidad|Zumplimiento de - “Cum_pllmlento INo cumple corn
- . Cumplimiento de lagparcial de las
seguridad establecidi todas las normas de : las normas de
. L - . ormas de calidad [ynormas de .

. (estandar y adicionales)xalidad y segurida - . . calidad V] .
Cumplimiento S . . Iseguridad estandacalidad V] - No establece ni
.| requerimientos establecidas (estandar . . seguridad .
de los requisitos o o establecidas, yseguridad : aplica normas de

especificos del proyecty adicionales), - - establecidas p_..
del proyecto . requerimientos establecidas o d - .. |calidad Y
y del producto yrequerimientos o . . . los requisitog -
del producto. s o especificos minimodos requisitos o seguridad.
cumplimiento de normasespecificos dsl - especificos  dsl
s del proyecto y delespecificos del
adicionales proyecto y de proyecto y de
. - producto. proyecto y de
internacionalmente producto. d producto.
CALIDAD reconocidas. producto.
Cumplimiento
Gf?‘do - de Cumplimiento de todos, - Cumplimiento  dede los objetivos Proyecto
satisfaccion - Cumplimiento de L] . cancelado o np
e los objetivos de o odos los objetivosdel proyecto sin ., . ..
Beneficios s todos los objetivos de -7 Obijetivos del completado poy
. proyecto y obtencion de . [del  proyecto yobtencion de -
obtenidos por € o, - royecto y obtencion g o proyecto ngtemas inherentgs
; . beneficios adicionale . .| obtencion de beneficios (o - L
cliente final o ) de beneficiog . - cumplidos. al requerimientg
notables o superiores|a . . beneficios cumplimiento L
partes adicionales. ! 0 no viabilidad
; los esperados. esperados. parcial de log .
interesadas. : del mismo.
mismos.
Curva real pof
debajo de la I
o Curva real porCurva real po
Cumplimiento  de| curva ; ;
A o debajo de ladebajo de la
Andlisis de .| cronograma planificada.
.| Curva real por encima’,_ ... | urva curva
Curva S| Curva real por encima planificado. CurvaRetrasos en e . I
o de la curvg . planificada. planificada.
CRONOGRAMA (Cronograma | de la curva planificada, lanificada Reduccic')nreal hor encima . pavance Incremento  dejIncremento
planificado  vs|Reduccioén considerab) ptan - por debajo de Ilaprogramado D,. ;
: - I minima del tiempo dg s L tiempo de considerable del
Cronograma del tiempo de ejecucion. . - curva planificada endesviaciéon . - .
ejecucion. ejecucion detiempo de
Real) hasta un 5% de laespecto al ) -
eiecUCIoN cronoarama entre 15,01% gaejecucion (mayor
I : o9 50%. al 50%).
planificado  deg

hasta 15%.

76
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DIMENSIONES / COMPONENTES ESCALA VALORATIVA
DE EVALUACION Excelente (5) Muy Bueno (4) Bueno (3) Regul(2) Malo (1) Muy Malo (0)

- Cumpli6 con e

Indice ~ de presupuesto . L o

Desempefio del estimado it Desviacion Desviacion Desviacion

Costo (Variacion Ahorro  respecto  glAhorro  respecto elma ores respecto alrespecto alrespecto a

COSTO del Costo redlpresupuesto  estimadpresupuesto estimaaiges{/iaciones presupuesto presupuesto presupuesto

respecto almayor al 10% entre 5,01% y 10% (méximo 5% e estimado entreestimado entre glestimado mayo
resupuesto s (0] (0] , oye a 0

P puest h 5,01% y 25% 25,01% y el 50%al 50%

Original) ahorro o  costos

adicionales)
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3.4.1Evaluacién de desempefio Proyecto No.1

3.4.1.1 Alcance

Cumplimiento del Objeto del Proyecto:

* Objeto del Proyecto cumplido: Si.

» Aprobacion del cliente final: Con observaciones.

« Numero de modificaciones o solicitudes de cambib plan

inicial; 2.

Presentacién de los entregables documentales réosier

Tabla 17: Presentacion de los entregables documetda

requeridos — Proyecto No.1

Lista de entregables requeridos Presentg

\ No
presenta

Entregables del Proyecto

- Reporte semanal de actividac

Repsol.

- Informe mensual y cuatrimestidel contratista par

- Informe anual del contratista para Repsol y elBMA

- Ficha ambiental.

- PMA (Plan de Manejo Ambiental) por sub-proyectq.

X | X[ x| X X

Entregables de Gestion

- Acta de Constitucion del Proyecto X

- Definicién del Alcance (Alcance Técnico) X

meeting)

- Acta de Reunion de Inicio del Proyecto (Kick-Off

- Plan de Calidad

- Plan de Comunicaciones X

- Estructura de Descomposicién del Trabajo (EDT) / X
Desglose de Actividades o Tareas

- Acta de Entrega- Recepcién final X
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3.4.1.2 Calidad

Cumplimiento de los requisitos del proyecto vy deldoicto

Tabla 18: Cumplimiento de los requisitos del proyeo y del

producto — Proyecto No.1

Requisitos Cumple | No cumple

Requisitos del Producto
- Patente de funcionamiento — Centro de tenencia y
manejo de fauna silvestre.

- Aprobacién del MAE de la Ficha Ambiental y el
PMA.

- indice de accidentabilidad 0%.

Requisitos del Proyecto

- Enmarcado en el Plan Estratégico del Sistema
Nacional de Areas Protegidas del Ecuador 2007-2p16 X
(MAE 2007).

- Cumplimiento de las normas corporativas de Ge:
Comunitaria.

Grado de satisfaccién / Beneficios obtenidos pocliehte final o

partes interesadas.

* Objetivos cumplidos: Si
» Descripciéon de beneficios obtenidos: Aprobacion MAE al
informe final emitido por el contratista y revisagor Repsol

Ecuador.
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3.4.1.3 Cronograma — Tiempo

120.0%
100.0% /
80.0%

60.0%

Avance (%)

40.0%

20.0%

0.0%

g ™ ™ \ ™ g » » » ) »
R I AR A A RGP
& S ® & & S
Fecha

==t==PROGRAMADQO  ===—REAL

Figura 15: Curva S - Proyecto N° 1

El Proyecto “Uso de Recursos Naturales y RestamaEcologica
del PAB (Plan de Accién de la Biodiversidad)”, p&as actividades
correspondientes a la operaciébn y mantenimientourke granja
piscicola y viveros forestales, fue desarrolladauerperiodo de 34
meses, con un Contrato vigente del 01 de enero0dé al 31 de
Octubre de 2015. En la ejecucion del proyecto nbohonayores
retrasos, como se observa en la figura 15 la cdevavance real es
casi en su totalidad similar a la curva de avanomyrpmado,
Unicamente entre los meses de marzo a julio senabsgna
desviacion de la curva real. Esta desviacion see debuna
reprogramacion de las actividades realizadas y amgliacion al
plazo de vigencia original del contrato suscrito @ contratista

responsable de la parte técnica de este proyecto.
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3.4.1.4 Costos

Costo Real: $ 1.006.771,26
Presupuesto programado: $ 1.109.500,00
IDC = $1.006.771,26 /$ 1.109.500,00

IDC =0,91

El proyecto tiene un indice de desempefio de cagd3 91 lo que
implica que existe una eficiencia de costos o aherr el mismo. El
costo real de ejecucion del proyecto ha sido unn®8aor al valor
presupuestado inicialmente. Esta disminucién envabr de
ejecucion del proyecto se justifica en parte pordduccion de
actividades en los ultimos meses del Contrato gaspara estos

servicios.
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3.4.1.5 Resultados de Evaluacion Proyecto

Tabla 19: Resultado Evaluacién Proyecto No.1

COMPONENTES
DE EVALUACION

Cumplimiento del
Objeto del Proyecto.
Presentacion de los
entregables
documentales
requeridos.

Cumplimiento de los
requisitos del proyectp 13% 4 0.52
y del producto.
CALIDAD Grado de satisfaccior|/
Beneficios obtenidos
por el cliente final o
partes interesadas.
Andlisis de Curva S
(Cronograma
planificado vs.
Cronograma Real)
indice de Desempefid
del Costo (Variacion
COSTO del Costo real respec
al Presupuesto
Original)

TOTAL 100% 3.43

DIMENSIONES PONDERACION | PUNTAJE | CALIFICACION

22% 3 0.66

ALCANCE
10% 4 0.40

20% 3 0.60

CRONOGRAMA 15% 3 0.45

20% 4 0.80

o

3.4.2 Evaluacion de desempefio Proyecto No.2

3.4.2.1 Alcance

Cumplimiento del Objeto del Proyecto:

* Objeto del Proyecto cumplido:  Si.
» Aprobacion del cliente final: Con observaciones.
* Numero de modificaciones o solicitudes de cambib mlan

inicial: 1.
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Presentacién de los entregables documentales réosier

Tabla 20: Presentacion de los entregables documetda

requeridos — Proyecto No.2

Lista de entregables requeridos PresenteL No
presenta

Entregables del Proyecto
- Ingenieria Conceptual y Bésica X
- Documentacién de Ingenieria de Detalle (Planos de
detalle, procedimientos constructivos, planes de X
gestion)
- Lista de materiales entregados por Repsol y X
documentacion técnica de equipos.
- Cronograma detallado de actividades. X
- Manual especifico para actividades de pre- X
comisionado, comisionado y puesta en operacion
- Informe de avance semanal X
Entregables de Gestion
- Acta de Constitucion del Proyecto X
- Definicién del Alcance (Alcance Técnico) X
- Acta de Reunion de Inicio del Proyecto (Kick-Off X
meeting)
- Plan de Calidad X
- Plan de Comunicaciones X
- Estructura de Descomposicion del Trabajo (EDT)/ X
Desglose de Actividades o Tareas
- Acta de Entrega- Recepcion final X
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3.4.2.2 Calidad

Cumplimiento de los requisitos del proyecto v delducto.

Tabla 21: Cumplimiento de los requisitos del proyeo y del

producto — Proyecto No.2

Requisitos Cumple | No cumple

Requisitos del Producto
- Materiales cumplen especificaciones técn

: X
requeridas por Repsol.
- Calificacion y certificacion de procedimientos X
soldadura de acuerdo al estandar AP1 1104.
- Deformacion de tuberia no mas alla de los lim|tes X

aceptados por el cédigo ASME B 31.4
- Pruebas Hidrostaticas de acuerdo a lo establerido
en el codigo ASME B 31.4 y en estricto X
cumplimiento de la legislacion ecuatoriana.

- Aplicacion de las normasestandares: ASME
API, INEN, CEC, SSPC, AISC.

- indice de accidentabilidad 0%.
Requisitos del Proyecto

- Programa de Auditorias de Calidad

- Utilizacion diaria de los registros del Plan
Calidad especifico

- Cumplimiento de las Normas, Cdédigos y
Procedimientos, de Repsol e Internacionales, yllas X
buenas practicas de la ingenieria.

Grado de satisfaccién / Beneficios obtenidos pocliehte final o

partes interesadas.

* Objetivos cumplidos: Si
» Descripcién de beneficios obtenidos: El proyecto e fu
ejecutado dentro de los pardmetros de calidad,| ¢ierepo y

costo estimado de la inversion aprobada.
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3.4.2.3 Cronograma — Tiempo
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Figura 16: Curva S - Proyecto N° 2

El proyecto “Tendido de Linea entre Amo y NPF” igiel dia 01 de

septiembre de 2014, de acuerdo a lo planificadceleActa de

Reunidn de Inicio del Proyecto (Kick-Off meetingpicialmente se

planificod realizar todas las actividades correspemes a este
proyecto en un periodo de 293 dias, sin embargaadeb algunas
restricciones, actividades adicionales e inconveeg menores, se
presenté un retraso de 63 dias, esta prérroga dgalarizada

oportunamente y el cronograma del proyecto fueogrgamado. Las
actividades finalizaron el 23 de agosto de 2015.

En base a lo observado en la figura 16, la curvawdamce real se
encuentra en la mayor parte sobre la curva de avamogramado, 1o
qgue indica que el proyecto se ejecutd acorde ahogmma

establecido, generando un beneficio global al prioyesin embargo
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se debe considerar que el cronograma fue reprog@harante la
ejecucion del proyecto, lo que indica que la plaadion inicial no

fue correcta.

Costos

Costo Real: $ 11.428.516,23
Presupuesto programado: $ 9.500.000,00
IDC = $11.428.516,23 / $ 9.500.000,00

IDC =1,20

El proyecto tiene un indice de desempefio de caads20 lo que
implica que existe un sobrecosto en el mismo. Etacoeal de
ejecucion del proyecto ha sido un 20% mayor al rvplanificado
inicialmente. Este incremento en el valor de ej&rudel proyecto
se justifica principalmente porque en el proceso lidi#acion
realizado para la adjudicacion de este serviciona empresa
contratista, no se encontré una mejor oferta ecam@®®mas ajustada
al presupuesto y de igual manera, otros costosaakscal proyecto
fueron mas costosos de lo esperado.

El presupuesto estimado inicial no fue el corresitm,embargo, para
la adjudicacion del servicio al contratista respdhs este
presupuesto fue ajustado para dar viabilidad ajgoto y una vez

aprobado el presupuesto final no hubo mas increseent
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3.4.2.5 Resultados de Evaluacion Proyecto

Tabla 22: Resultado Evaluacién Proyecto No.2

DIMENSIONES

COMPONENTES DE
EVALUACION

PONDERACION

PUNTAJE

CALIFICACION

ALCANCE

Cumplimiento del
Objeto del Proyecto.

22%

0.88

Presentacion de los
entregables
documentales
requeridos.

10%

0.50

CALIDAD

Cumplimiento de los
requisitos del proyecto
y del producto.

13%

0.65

Grado de satisfaccion
Beneficios obtenidos
por el cliente final o
partes interesadas.

20%

0.60

CRONOGRAMA

Andlisis de Curva S
(Cronograma
planificado vs.
Cronograma Real)

15%

0.60

COSTO

indice de Desempefio
del Costo (Variacion

del Costo real respectq
al Presupuesto Origing

20%

=

0.40

TOTAL

100%

3.63

3.4.3 Evaluacion de desempefio Proyecto No.3

3.4.3.1 Alcance

Cumplimiento del Objeto del Proyecto:

» Objeto del Proyecto cumplido: Si.

» Aprobacion del cliente final: Sin observaciones.

« NUmero de modificaciones o solicitudes de

inicial; 2.

cambib plan
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Presentacién de los entregables documentales réosier

Tabla 23: Presentacion de los entregables documetda

requeridos — Proyecto No

.3

Lista de entregables requeridos

Presenta

No
presenta

Entregables del Proyecto

- Cronograma valorado del proyecto

- Reporte de avance semanal

- Dossier de calidad

- Especificaciones de Procedimientos
Soldadura.

- Registro de callificacion de soldadores

- Hoja de datos

- Planos constructivos

Entregables de Gestion

- Acta de Constitucion del Proyecto

- Definicion del Alcance (Alcance Técnico)

- Acta de Reunion de Inicio del Proyecto (Kick-
Off meeting)

- Plan de Calidad

- Plan de Comunicaciones

- Estructura de Descomposicion del Trabajo (E
/ Desglose de Actividades o Tareas

DT)

- Acta de Entrega- Recepcion final
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3.4.3.2 Calidad

Cumplimiento de los requisitos del proyecto v delducto.

Tabla 24: Cumplimiento de los requisitos del proyeo y del

producto — Proyecto No.3

Requisitos Cumple | No cumple
Requisitos del Producto
- Disefio segun codigo ASME SEC. VI, DIC 1. X
- Realizacion de pruebas y ensayos requeridos para
garantizar la calidad del producto (pruebas X

hidrostaticas, gammagrafia)
- Trabajos de fabricacién, aseguramiento y control

de calidad, realizados de acuerdo a la norma API X
660.

- Bases y nivel de calidad de las activida
focalizadas en las recomendaciones de las
siguientes organizaciones y documentos X
normativos internacionales: TEMA, ASME,
ASNT, API, ASTM, OHSAS.

- Cumplimiento del periodo de garantia técrdel

. X
contratista.
- Cumplimiento de procedimientos de seguri X
fisica.
- Requisitos de seguridad X
- Indice de accidentabilidad 0% X

Requisitos del Proyecto

- Cumplimiento de las Normas, Cédigo
Procedimientos, de Repsol e Internacionales, yllas X
buenas practicas de la ingenieria.

Grado de satisfaccién / Beneficios obtenidos pocliehte final o

partes interesadas.

* Objetivos cumplidos: Si

» Descripcion de beneficios obtenidos: Las actividadbjeto del
proyecto se finalizaron en su totalidad, y de admea lo
estipulado en el alcance técnico del mismo. Seficarique se
realizaron con resultados satisfactorios las inspaes, pruebas

y ensayos correspondientes.
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3.4.3.3 Cronograma — Tiempo
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Figura 17: Curva S - Proyecto N° 3

El proyecto “Fabricacion Haz de Tubos” inicié eh@9 de enero de
2014. Se realiz6 un total de 24 actividades deramt periodo de
308 dias. En base a lo observado en la figuraal@yiva de avance
real se encuentra en su totalidad sobre la curvaawnce
programado, lo que indica que el proyecto se ajeentsu totalidad
con un avance de trabajo mayor al estimado, condasaiacion
favorable constante del cronograma programado geder un
beneficio global al proyecto. La variacién del a@grama final es
menor dado que el proyecto finalizd en la fechavipte, sin
embargo se debe considerar que este cronogramragregramado
en el inicio del proyecto, lo que indica que lanifiaacién inicial no

fue correcta.
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3.4.3.4 Costos

Costo Real: USD 245,828.00
Presupuesto programado: USD 200,000.00
IDC = $245,828.00 / $200,000.00

IDC = 1,23

El proyecto tiene un indice de desempefio de caads23 lo que
implica que existe un sobrecoste en el mismo. Btocoeal de
ejecucion del proyecto ha sido un 23% superioraddrvplanificado
inicialmente. Este incremento en el costo se joatitlado que el
servicio adjudicado a la empresa contratista eacargde la
fabricacion del equipo objeto de este proyectoifigalmente de
USD 220.418,00; lo que implicaba ya una desviaciéh10% del
valor presupuestado inicialmente. Posteriormente,uma omision
del contratista y una modificacion en el alcanckpleyecto, este
valor se incrementd, finalizando el costo total dedyecto en un

valor total de USD 245.828,00.
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3.4.3.5 Resultados de Evaluacion Proyecto

Tabla 25: Resultado Evaluacion Proyecto No.3

COMPONENTES DE ) )
DIMENSIONES . PONDERACION | PUNTAJE | CALIFICACION
EVALUACION

Cumplimiento del

Objeto del Proyecto. 22% 3 0.66

ALCANCE Presentacion de los
entregables
documentales
requeridos.

10% 4 0.40

Cumplimiento de los
requisitos del proyecto 13% 4 0.52
y del producto.

CALIDAD Grado de satisfaccion
Beneficios obtenidos
por el cliente final o
partes interesadas.

20% 3 0.60

Andlisis de Curva S
(Cronograma
planificado vs.
Cronograma Real)

CRONOGRAMA 15% 3 0.45

indice de Desempefio
del Costo (Variacion

del Costo real respectd
al Presupuesto Original)

COSTO 20% 2 0.40

TOTAL 100% 3.03

3.4.4Evaluacion de desempefio Proyecto No.4

3.4.4.1 Alcance

Cumplimiento del Objeto del Proyecto:

* Objeto del Proyecto cumplido:  Si.
» Aprobacion del cliente final: Sin observaciones
* Numero de modificaciones o solicitudes de cambib mlan

inicial: 1.
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Presentacién de los entregables documentales réosler

Tabla 26: Presentacion de los entregables documetda

requeridos — Proyecto No.4

Lista de entregables requeridos Presental No
presenta

Entregables del Proyecto
- Dossier de calidad X
- Planos As Built X
- Ingenieria (Procedimientos y matrices SSA) X
- Documentacién Elenco de Ingenieria X
- Cronograma valorado X
- Manuales especificos de Salud, Segurid X
Medio Ambiente.
- Matrices de riesgo Ambiental, Industrial y Sa X
ocupacional.
- Informes de avance semanal X
Entregables de Gestion
- Acta de Constitucién del Proyecto X
- Definicion del Alcance (Alcance Técnico) X
- Acta de Reunién de Inicio del Proyecto (Kick-

; X
Off meeting)
- Plan de Calidad X
- Plan de Comunicaciones X
- Estructura de Descomposicion del Trabajo X
(EDT) / Desglose de Actividades o Tareas

X

- Acta de Entrega- Recepcion final
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3.4.4.2 Calidad

Cumplimiento de los requisitos del proyecto v delducto.

Tabla 27: Cumplimiento de los requisitos del proyeo y del

producto — Proyecto No.4

Requisitos Cumple No
cumple

Requisitos del Producto
- Certificados de calibracion de equipos X
medicion de ruido.
- Aplicacion de normas estandares INEI
(Instituto Ecuatoriano de Normalizacién), CEC X
(Caodigo Ecuatoriano de la Construccion) y SSPC
(Steel Structure Painting Council) en los disefios|.
- Cumplimiento de las especificaciones técn
aplicables, definidas en el Alcance Técnico del X
proyecto.
- Cumplimiento de la norma 1SO 9000:2008. X
- Cumplimiento del programa de auditorias de
calidad establecidas para evaluar la aplicacion de X
procedimientos definidos para cada etapa del
proyecto.
- Cumplimiento de normas de seguridad de Repsol. X
- indice de accidentabilidad 0% X
Requisitos del Proyecto
- Cumplimiento de la Legislacién Nacional vigente. X
- Cumplimiento del Plan de Manejo Ambiental de X

Repsol.

- Cumplimiento de las Normas, Cédigos y

Procedimientos, de Repsol e Internacionales, y las

buenas practicas de la ingenieria.

Grado de satisfaccién / Beneficios obtenidos pocliehte final o

partes interesadas.

* Objetivos cumplidos: Si.

» Descripcién de beneficios obtenidos: Se cumplié ebabjetivo
del proyecto que consistia en la reduccién de reidel area de la
planta de generacion Wartsila. Las actividadesu&eias por el

contratista responsable del proyecto se finalizamsu totalidad




113

y de acuerdo a lo estipulado en el alcance deleotoyy el

Contrato suscrito para el efecto; certificandosenabs que se
realizaron las inspecciones, pruebas y ensayogspmndientes
con resultados satisfactorios.

Los niveles evaluados en el estudio post implencéniade las
barreras de ruido en la planta de generacién aocexdencian
reducciones entre 10 dB (A) y 19 dB (A), en los tpan
perimetrales evaluados, respecto a las medici@adigadas en el
afio 2013, con niveles por debajo de los 70,2 dB(A).

Una vez realizados todos los céalculos y correcsi@stablecidas
en la normativa nacional e internacional, se idiedti una

eficiencia de la barrera hasta el 89%.

3.4.4.3 Cronograma — Tiempo
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Figura 18: Curva S - Proyecto N° 4
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El proyecto “Insonorizacion Planta de Generaciontgia” inicié el
dia 11 de septiembre de 2013. Las actividades amuapas y
realizadas se enmarcaban en cuatro etapas priexipdisefio,
fabricacion, montaje y entrega. De acuerdo al goaa inicial el
proyecto debia finalizar en 373 dias, incluido &ligdo de garantia
técnica, sin embargo el mismo tuvo un retraso. Estimso en el
cumplimiento de las actividades se debe a que elraista
encargado del desarrollo técnico del servicio tinapnvenientes
con la desaduanizacién de algunos materiales nemegzara el
proyecto, por lo que el cronograma inicial fue aag en 55 dias
adicionales, lo que gener6 una desviacidbn en lauején del
proyecto.

En base a lo observado en la figura 18, la curvavdece real se
encuentra casi en su totalidad sobre la curva decavprogramado.
El cronograma fue finalmente reprogramado por ¢tase del
contratista, por lo que la desviacion en la curvanenor. Se debe
considerar que la variacion del cronograma es iaipet al

contratista por lo que la planificacion inicial foerrecta.

Costos

Costo Real: $ 903.054,46
Presupuesto programado: $850.000,00
IDC = $ 903.054,46 / $850.000,00

IDC = 1.06
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El proyecto tiene un indice de desempefio de caas06 lo que
implica que existe un sobrecosto en el mismo. Etaaoeal de
ejecucion del proyecto ha sido un 6% mayor al valanificado

inicialmente.

El monto adjudicado a la empresa contratista dédinpara la
ejecucion de este proyecto fue inicialmente de 4788,00, lo que
implicaba una desviacion presupuestaria del 9%, esitbargo,
realizando la conciliacion final correspondiente dwteriales,
catering, costos aduaneros, entre otros valores, caecelo

Unicamente el valor de $ 903.054,46.

3.4.4.5 Resultados de Evaluacion Proyecto

Tabla 28: Resultado Evaluacién Proyecto No.4

COMPONENTES DE

EVALUACION PONDERACION | PUNTAJE | CALIFICACION

DIMENSIONES

Cumplimiento del

0,
Objeto del Proyecto. 22% 4 088
ALCANCE Presentacién de los
entregables 10% 5 050
documentales
requeridos.

Cumplimiento de los
requisitos del proyecto 13% 4 0.52
y del producto.

CALIDAD Grado de satisfaccion
Beneficios obtenidos
por el cliente final o
partes interesadas.

20% 3 0.60

Andlisis de Curva S
(Cronograma
planificado vs.
Cronograma Real)

indice de Desempefio
del Costo (Variacion
COSTO del Costo real respectq 20% 2 0.40
al Presupuesto
Original)

TOTAL 100% 3.35

CRONOGRAMA 15% 3 0.45
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3.4.5Evaluacion de desempefio Proyecto No.5

3.4.5.1 Alcance

Cumplimiento del Objeto del Proyecto:

» Objeto del Proyecto cumplido:  Si.
» Aprobacion del cliente final: Sin observaciones
« Numero de modificaciones o solicitudes de cambib plan

inicial: 1.

Presentacién de los entregables documentales réosler

Tabla 29: Presentacion de los entregables documetda

requeridos — Proyecto No.5

No

Lista de entregables requeridos Presenta
presenta

Entregables del Proyecto
- Programa de Recompletacion X
- Reporte de Horas Hombre X

- Reporte de Indices de Seguridad (si se
presenta un incidente) NA
- Indicadores Clave de Desempefio - KP
Entregables de Gestion
- Acta de Constitucion del Proyecto X
- Definicion del Alcance (Alcance

X

técnico/Plan de trabajo) X

- Acta de Reunién de Inicio del Proyecto

(Kick-Off meeting)

- Plan de Calidad X
- Plan de Comunicaciones X

- Estructura de Descomposicion
Trabajo (EDT) / Desglose de actividades 0 X
tareas

- Acta de Entrec- Recepcidn final
Informe final
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3.45.2 Calidad

Cumplimiento de los requisitos del proyecto v delducto.

Tabla 30: Cumplimiento de los requisitos del proyeo y del

producto — Proyecto No.5

No

Requisitos Cumple
cumple

Requisitos del Producto (técnicos/de
seguridad/de desempefio)

- Indice de accidentabilidad 0% X

- Ejecucion sin NPT (Non-productive timg) X
Requisitos del Proyecto

- Incrementar la produccion del pozo.

- Cumplimiento de la normati interna de X

Perforacion y Completacion.

- Cumplimiento de las actividad
indicadas en el Anexo B del Contrato de
Prestacién de Servicios para la Exploragiéon X
y Explotacion de Hidrocarburos, en el
Bloque 16.

Grado de satisfaccién / Beneficios obtenidos pocliehte final o

partes interesadas.

» Objetivos cumplidos: Si.

» Descripcibn de beneficios obtenidos: Con respectolaa
produccion, el pozo fue estimado para producir BOPD
(Barrels of oil per day) y el pozo se encuentradpoiendo en
promedio 400 BOPD, lo que supera las expectatiehsnismo,

generando un beneficio superior a lo esperado.
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3.4.5.3 Cronograma — Tiempo
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Figura 19: Curva S - Proyecto N° 5

El proyecto “Recompletacion del Pozo Capiron A-14o inicio el

dia lunes 06 de abril de 2015 a las 06:00 de aoweld inicialmente
planificado. Se realizaron especificamente ochoividatles

secuenciales durante un periodo de 9 dias. De dxw@efo que se
observa en el grafico se generd una Unica deswiawfable en el
cronograma en el dia 13 de abril; desviacion queesponde a la
ejecucion de una actividad en un periodo mucho mahestimado,

lo que generd un avance mayor al planificado; seman ademas

otras diferencias pero pueden ser consideradasasni

A manera global el cronograma real de este proyacto una

variacibn minima de aproximadamente el 2% respeato
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cronograma planificado. Esta variacion correspasfecificamente

a una reduccién de 0,2 dias de lo planificado aighente.

Costos

Costo Real: USD 352,264.56
Presupuesto programado: USD 423,957.45
IDC = $352,264.56 / $423,957.45

IDC = 0,83

El proyecto tiene un indice de desempefio de ca&d3 83 lo que
implica que existe una eficiencia de costos enisimo. El costo real
de ejecucion del proyecto ha sido un 27% menoalalr\planificado
inicialmente.

Esta disminucion en el valor de ejecucién del prayese justifica
por la ejecucion de algunas actividades a un costmor del
planificado por descuentos adicionales recibidaptymizacion de

recursos.
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3.4.5.5 Resultados de Evaluacion Proyecto

Tabla 31: Resultado Evaluacién Proyecto No.5

DIMENSIONES

COMPONENTES DE
EVALUACION

PONDERACION

PUNTAJE

CALIFICACION

ALCANCE

Cumplimiento del
Objeto del Proyecto.

22%

4

0.88

Presentacion de los
entregables
documentales
requeridos.

10%

0.30

CALIDAD

Cumplimiento de los
requisitos del proyecto
del producto.

13%

0.52

Grado de satisfaccion /
Beneficios obtenidos
por el cliente final o
partes interesadas.

20%

0.80

CRONOGRAMA

Andlisis de Curva S
(Cronograma
planificado vs.
Cronograma Real)

15%

0.45

COSTO

indice de Desempefio
del Costo (Variacién de
Costo real respecto al
Presupuesto Original)

20%

TOTAL

100%

3.95

3.5 EVALUACION GENERAL DE PROYECTOS

Una vez realizada la evaluacion individual de cpdayecto objeto del presente
estudio, se puede realizar un analisis general ate résultados obtenidos,
determinando los aspectos comunes que se obsamnas proyectos desarrollados

en Repsol. Las puntuaciones totales de cada pmyectresumen en la siguiente

tabla:
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Tabla 32: Resumen Evaluacion de Proyectos

CALIFICACION
DIMENSIONES COMPONENT!ES DE
EVALUACION PROY. 1| PROY. 2| PROY. 3| PROY. 4 | PROY. 5
Cumplimiento del Objeto 0.66 0.88 0.66 0.88 0.88
del Proyecto.
ALCANCE Presentacion de los
entregables documentales 0.40 0.50 0.40 0.50 0.30
requeridos.
Cumplimiento de los
requisitos del proyecto y 0.52 0.65 0.52 0.52 0.52
del producto.
CALIDAD Grado de satisfaccion /
Beneficios obtenidos por el 0.60 0.60 0.60 0.60 0.80

cliente final o partes
interesadas.

Andlisis de Curva S
CRONOGRAMA | (Cronograma planificado 0.45 0.60 0.45 0.45 0.45
vs. Cronograma Real).

indice de Desempefio del
Costo (Variacion del Costp

COSTO real respecto al 0.80 0.40 0.40 0.40 1
Presupuesto Original).
TOTAL 3.43 3.63 3.03 3.35 3.95

Los proyectos evaluados en general presentan puiomes entre los rangos de
"Bueno" y "Muy bueno", en la mayoria de dimensioeesluadas.

Se observa una calificacion alta principalmentdaeavaluacién del cumplimiento
del Alcance, en lo referente a la presentacionndeegables; asi como dentro de la
dimension de Calidad, al evaluar el cumplimientdagerequisitos de cada proyecto
y producto. Una calificacion mas neutral se obsetgatro de la dimension de
Calidad, en lo referente al grado de satisfaccibeneficios obtenidos por el cliente
final y partes interesadas, asi como en la evaloatel Cronograma del proyecto, al

realizar el andlisis de la Curva S.

Por otro lado, un aspecto importante a resaltgueda mayor parte de los proyectos
evaluados tienen una calificacién inferior en lalescion del Costo del proyecto,

realizada mediante el analisis del indice de D@séim del Costo, lo que indica que
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el principal aspecto de mejora para todos los mtogecorresponde a la definicion

de presupuestos iniciales.

Finalmente, considerando todos los procesos y dilmees principales que
conforman un proyecto, y aplicado el esquema diaeign definido en el presente
trabajo, se observa que la mayoria de proyectautejgos en la empresa Repsol
tiene una calificacion global de “Bueno”, lo quesnindica que se esta realizando un
adecuado trabajo en la direccion de proyectos, Ipermismos pueden ser objeto de

revision y mejora continua.



4. CAPITULO IV: IMPACTO DEL PERFIL DEL DIRECTOR DE

PROYECTOS EN SU DESEMPENO

Una vez realizado el andlisis y evaluacion tantddil de competencias que cumplen los
directores de proyecto en Repsol Ecuador S.Ac@sb el desempefio que han tenido los
proyectos dirigidos por ellos en los dltimos afddizando el método apropiado se puede
realizar una evaluacién y determinar el grado diieéncia que tiene el perfil de un
director de proyectos en el desempefio de estoeqims/y de esta manera establecer las
caracteristicas y competencias principales quepesfesional debe tener para favorecer el
cumplimiento de los objetivos empresariales. Estélisis de igual manera servird de
referencia para la designacion del personal guensargara de las funciones de direccién
de proyectos y para determinar las causas primsgadr las que un proyecto se desarrolla

correctamente o no.

4.1 ANALISIS DE CORRELACION

Un analisis de correlacion consiste en analizaodabuestrales para conocer el
grado de asociacion o correlacion existente enbe @ mas variables de una
poblacion. (Nieves & Dominguez, 2010). Esto implaaalizar en qué grado el

cambio de una variable va a conllevar a que lavairable de igual manera cambie.

El andlisis de correlacion permitird en este caedinir si existe relacion entre el

nivel de competencias técnicas y genéricas que leuraga director de proyecto y la
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calificacion que presentan estos proyectos en cedade las dimensiones del

proyecto establecidas en el método de evaluacibmiaiz

La correlacion estadistica es medida mediante suiteelo denominado “coeficiente
de correlacion” (r) el mismo puede tener un vakmtcb de la desigualdad <Ir < 1.

El valor que presente este coeficiente determiteaféaerza o el grado de relacion
entre las variables analizadas y el tipo de retacjoe presentan. Asi, cuando la
relacion entre dos variables es perfectamenteiymsit coeficiente de correlacién
sera +1 mientras que al ser esta relacién perfectiamegativa serd -1, cabiendo
dentro de este rango una amplia gama de corre&gidas mismas que seran mas
directa o inversamente proporcionales mientras m@sacerquen a 1 o -1

respectivamente. (Rosas Snell & Zaniga Contrera, s

Existen dos tipos de relacion que pueden preskgaariables analizadas:

. Correlacion directa o positiva: cuando el coefitgee correlacion es
positivo e implica que a medida que una variablente, la otra variable
aumentara de igual manera.

. Correlacién inversa o negativa: cuando el coefteiethe correlacion es
negativo e implica que a medida que una variabteesta, la otra variable
disminuye.

En el caso que el coeficiente de correlacion seal ig 0, esto implica que no existe

correlacion en las variables. (Siddharth Kalla,12901

Los coeficientes de correlacién son normalmentertagos como un valor entre -1,0

y 1,0, sin embargo, se los puede interpretar demena@era adicional. Al elevar al



cuadrado el valor del indice obtenido y multipliogoor 100 se puede obtener un
valor porcentual, el mismo que indica el porcentigeda variacion en una variable
que estaria relacionada con la variacion en la étsd por ejemplo, obtener un

coeficiente (r) de 0,5 significa que el 25% dedaiacion esté relacionada. (Creative

Research Systems, 2012)

Para interpretar el nivel de la fuerza de la réla@xistente entre dos variables, una
vez obtenido el coeficiente de correlacion correggnte, este nivel se puede
enmarcar dentro de diferentes rangos. Existen shigecriterios entre autores de los

limites a aplicar en cada rango, pero se puedeaitila siguiente tabla como
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referencia para la interpretacion de este coefieien

Tabla 33: Correlacion lineal entre dos variables

Valores der Tipo y Grado de Correlacién
-1 Negativa perfecta
-1<r<-0.8 Negativa fuerte
-0.8<r<-0.5 Negativa moderada
-0.5<r<0 Negativa débil
0 No existe
0<r<0.5 Positiva débil
05<r<0.8 Positiva moderada
0.8<r<1 Positiva fuerte
1 Positiva perfecta

Fuente Nieves & Dominguez (2010)

4.1.1 Coeficiente de Correlacion por Rangos de Spearman

Existen varias técnicas de correlacion, las mismas son aplicables

dependiendo el tipo de datos que se vaya a analizar
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El coeficiente aplicado en el presente estudioesponde al coeficiente de
correlacion por rangos de Spearman, el mismo psedaplicado de acuerdo a
las siguientes caracteristicas:
. Es un método no paramétrico, es decir que puedaptieado cuando
los datos a analizar no tienen una distribuciomabr
. Es utilizado cuando la escala de medida de laablas a analizar no
es cuantitativa sino ordinal, es decir que lo \edode cada variable
son ordenados por rangos, de mayor a menor y su slreemplaza
por nimeros enteros positivos, de 1 en adelantacderdo al orden

establecido. (Guilford & Fruchter, 1984)

Para calcular el coeficiente de correlaciébn pogoande Spearman se puede
aplicar la siguiente formula explicada por Yamalt@/Q):

6Y d?
B nn?-1)

s =
Donde:
rs = Coeficiente de correlacion de Spearman.
d = Diferencias entre los rangos de la variable¥ e

Y. d? = Sumatoria de las diferencias elevadas al cuadrad

n = NUmero de casos.

4.1.2 Aplicacion, analisis y resultados

Es factible realizar un analisis de correlacion camente con datos

cuantificables, no categoricos, por lo que la imfacion analizada en los
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capitulos anteriores ha sido medida numéricameata fa aplicacion del

analisis estadistico apropiado.

Para el analisis de la relacion existente entrével de competencias técnicas
y genéricas que tiene un director de proyecto$,njvel de desempefio con el
que se califica a un proyecto, se ha aplicado éliss del coeficiente de

correlacién por rangos de Spearman.

Con este método se analizo un total de 120 relasjarombinando cada una de
las 20 competencias técnicas y genéricas, defipideasel perfil de un director
de proyecto, con cada una de las seis dimensiamesajevaluaron para medir

el desempefio de los proyectos.

Para la aplicacion de la formula para el calculo cdela coeficiente de
correlacién por rangos de Spearman, previamentdicedp, se realizé en
primer lugar un analisis ordinal de cada variakke,decir se ordenaron las
mismas de acuerdo a su puntuacion, asignando pdeaocaso un valor del al
5, siendo 1 para el proyecto o director de proyewdyor puntuado y 5 el peor
puntuado. Este andlisis se encuentra en mayoria@etalel Anexo No.3 del

presente trabajo.

El coeficiente de correlacion obtenido para cada ue las relaciones

analizadas se encuentra indicado y sefialado éguiaste tabla:
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Tabla 34: Resumen de coeficientes de correlacion.

DIRECTOR DE PROYECTO

PROYECTO
ALCANCE CALIDAD CRONOGRAMA COSTO
indice de
Grado de P ~
Cumplimiento Presentacion dg Cumplimiento dg  satisfaccion / Aga(lcl:srlgntil)zrcal:;\;a CID()esigT\/p:r?:c?éen
del Objeto del Igs entregall)les los reqwsnoz dle bBerjgflcms | planificado vs. del Costo real
Proyecto ocumenta es| proyectoydel | o 'genl 0S por & Cronograma respecto al
) requeridos. producto. cliente final o Real) Presupuesto
partes interesadas. ' sup
Original).
Iniciativa - Habilidad 0.43 0.68 -0.20 0.68 10.55
cognitiva, asertividad
Orientacion a Resultados 0.03 0.15 0.78 0.15 0.78 0.18
(efectividad, eficiencia)
®)) Orientacion al Servici-
< o | Profesionalismo, ética, -0.13 0.55 0.75 -0.25 0.75 -0.50
O < |e s
Z O |fiabilidad
w & [Analisis y Mejora Continua -
b= | Gerenciamiento, manejo de -0.10 0.58 0.40 -0.23 0.40 -0.08
% \ |recursos
Trabajo en Equipc
@)
Cooperacion e Influencia 0.23 050 0.10 0.10
Direccién y Coordinacion de 0.03 0.68 0.78 0.23 0.78 -0.28
Equipos — Liderazgo
Comunicacion -0.03 0.30 0.60 0.10 0.60 0.30
n Gestion de la Integracion del
é v | Proyecto (requisitos, objetivos, 0.38 -0.08 0.63 0.63 0.63 0.23
= < |desarrollo del plan).
w O
F Z | Gestion del Alcance y
L -
% E entregables del Proyecto. 0.23 0.50 0.10 030
O Gestion del Tiempo y Fases
O Proyecto. - 0.08 0.68 0.68 0.68 0.20

3¢T



129

PROYECTO
ALCANCE CALIDAD CRONOGRAMA COSTO
indice de
Grado de P ~
Cumplimiento Presentacion dg Cumplimiento dg  satisfaccion / Aga(l(l:srlgn(il)e rC;:;\;a CDoes?gT\?:rril;c?éen
del Opb'eto del los entregables| los requisitos de Beneficios Ianificac?o Vs del Costo real
Pro ]e cto documentales | proyecto y del | obtenidos por el pCrono rama. respecto al
Y ’ requeridos. producto. cliente final o Regl) Pregu Lesto
partes interesadass. ’ sup
Original).
Gestion de los Costos y 0.78 0.75 0.78 0.15 0.78 -0.43
Financiamiento del Proyecto.
Gestion de la Calidad del
Proyecto. 0.03 0.15 0.78 0.15 0.78 -0.13
Gestion de los Recursos 0.28 0.18 0.78 0.28 0.78 0.33
Humanos del Proyecto.

Gestion de las Comunicaciongs

del Proyecto. 0.23 0.15 0.35

0.20

Gestion de los Riesgos y

Oportunidades del Proyecto. -0.08 0.08

Gestion de las Adquisiciones,
aprovisionamiento y contratog 0.03 0.68
del Proyecto.

-0.23 -0.28

0.10

0.68 0.18 0.68 -0.10
0.78 0.78
Gestion de la relacion con los

DIRECTOR DE PROYECTO
COMPETENCIAS TECNICAS

Sistemas de Gestion

Seguridad, Medio Ambiente V| -0.08 0.08 0.68 0.18 0.68 0.30
Calidad.

Procedimientos y Normativa 0.10 0.40 0.78 0.10 0.78 013
Interna.

Conocimiento del negocio

(Exploracion y Produccién de 0.43 0.13 0.43 0.40

Petréleo).

5¢T
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En la tabla anterior se observa los 120 resultatdtsnidos como coeficientes
de correlacion para cada combinacion de variabledizada, los mismos se
encuentran diferenciados por colores de acuerdmival de correlacion

encontrado para cada una de las variables anaizadd los coeficientes
resaltados en color verde corresponden a aquetlaglaciones directas o
inversas de intensidad fuerte o perfecta, es desiGoeficientes que tienen un

valor> 0.80 o< -0.08, este ultimo caso no encontrado.

De esta manera se puede observar que de las I2@acmmes calculadas, 49
tienen un nivel de relacion moderado, fuerte oqumof entre ellas, mientras

gue el 71 tiene una relacion débil o no tiene ninigwo de relacion.

De las correlaciones que presentan un nivel deiéelanoderado o superior,
no se presentan casos de correlacion inversa ¢ivega

Por otro lado, existe un total de 11 correlaciotiesctas dentro del grado de
correlacion fuerte y una Unica relacion con un icaafte igual a 1, lo que
indica una perfecta correlacion directa. Esta ¢acién se presenta al analizar
la relacién entre la Competencia Genérica: Inicéati Habilidad cognitiva,
asertividad; y la dimension del alcance: Preseditade los entregables
documentales requeridos.

Un total de 37 correlaciones se encuentra dentfogdelo de correlacion
moderada, de los cuales Unicamente se presentaxamrglacion inversa o

negativa.
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De los coeficientes de correlacién directa moderddarte y perfecta, la
mayoria se encuentra al analizar la relacion dedagpetencias tanto técnicas
como genéricas de los directores de proyecto, a®mliimensiones de Calidad
(Cumplimiento de los requisitos del proyecto y gedducto) y Cronograma

del proyecto.

La dimension de evaluacion del proyecto que nogmtasninguna correlacion
directa en un rango moderado o superior con lapetencias de los directores
de proyecto, es el Costo. La relacién de las coemge&s de los directores de
proyecto con esta dimension presenta casi en alidead correlaciones tanto

directas como inversas en el grado de correlacbil.d

La segunda dimension de evaluacion del proyecttaejue se presenta una
mayoria de variables sin correlacion o correlaadébil es la dimension del
Alcance. En esta dimensién, Unicamente existen sesficientes de
correlacién de grado moderado y dos coeficientecateelacion de grado

fuerte o perfecto.

Las correlaciones mas fuertes (0.80 — 1.00) enadasr en este estudio
corresponden al analizar la relacion entre las d&wees de evaluacion de los

proyectos y las competencias indicadas en la sitritabla:
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Tabla 35: Correlaciones directas de nivel muy fued

DIMENSION EVALUACION DE COMPETENCIAS COEFICIENTE
PROYECTOS DIRECTORES DE DE
PROYECTO CORRELACION
g;%%}gfgg Gestién del Tiempo y 0.80
Fases del Proyecto.
Proyecto.
ALCANCE Presentacion de
los entregableq Iniciativa - Habilidad
" L 1
documentales | cognitiva, asertividad.
requeridos.
Trabajo en Equipc
Cooperacion e 0.85
Influencia.
Gestién del Alcance y 0.85
. entregables del Proyecio. '
ggrlggllmento Gestién de las
CALIDAD requisitos del gomunlca0|ones del 0.85
del | Proyecto. _
E;%i?tg y Gestion de la relacid
' con los Stakeholders del 0.85
proyecto.
Conocimiento del
negocio (Exploracion y 0.80
Produccién de Petréleo).
Trabajo en Equipc
Cooperacion e 0.85
Influencia.
Gestion del Alcance y
. 0.85
Andlisis de | entregables del Proyecto.
Curva S Gestion de las
(Cronograma | Comunicaciones del 0.85
CRONOGRAMA planificado vs.| Proyecto.
Cronograma | Gestion de la relacic
Real). con los Stakeholders del 0.85
proyecto.
Conocimiento del
negocio (Exploracion y 0.80
Produccién de Petrc')leop.

A manera general, de acuerdo al analisis realizadqmede concluir que existe
un mediano grado de relacion entre las competeraéasin director de
proyectos y el desempefio que tiene los proyectes dipigen, si bien la
mayoria de coeficientes no presentan un nivel nity @e correlacién, la
relacion se presenta en la mayor parte de casosligimtos niveles.

Principalmente se ha observado que el nivel de etenpias que cumple un
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director de proyectos esta estrechamente relaaonad el nivel de calidad

gue cumple un proyecto y el desempefio del cronaydehmismo.

Es importante recalcar ademas, que las correlexianalizadas en el presente
estudio no pretenden generalizar los resultadenalis para toda la empresa,
estos resultados Unicamente han permitido evallacomportamiento y
desempefio de cinco proyectos y directores de pagyezspecificos. Si se
desea obtener un andlisis mas amplio se puededeoasiuna muestra
representativa y aplicar los instrumentos de ecadnadisefiados para evaluar

los mismos.

4.2 ANALISIS CAUSA-EFECTO

Dentro del analisis de la calidad, existen vari@dwersos mecanismos para agrupar
grandes cantidades de datos a través de repreéseetacgraficas de faclil
interpretaciéon. Uno de los mas usados es el llanfdiigrama de Ishikawa”,
“diagrama de Causa-Efecto” o “diagrama de espinpedeado”, que segun indica el
Instituto Uruguayo de Normas Técnicas (2009), femegado por el Ingeniero

japonés Kaouru Ishikawa en la Universidad de Teki@l afio 1943.

Mediante este diagrama se puede diagnosticar lsiblp® causas que generan un
unico efecto, mismo que conforma la cabecera fieddiagrama. Una vez definido
el efecto a analizar, se procede a detallar le&geatites factores que causan tal efecto
dentro de un proceso, los cuales se veran reflgjedimo las espinas principales del

diagrama. Finalmente se procede con la identificacie posibles sub-causas que
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conformaran las espinas secundarias de las caassstablecidas, y que daran pauta

para obtener un desglose ampliado de la informa&égun Ruiz & Rojas (2009),

un diagrama realizado adecuadamente puede llet@rea entre tres y cinco sub-

causas, lo cual permitiria obtener un andlisis lidela de las causas que han

generado el efecto elegido.

Para la elaboracion de un diagrama de causa-efegboede tomar como referencia

la siguiente figura.

Subcausa 1
—_—

Subcausa 1
E——

Subcausa 2 Subcausa 2

DIAGRAMA DE ISHIKAWA O ESPINA DE PESCADO

CAUSA B

Subcausa 3

Subcausa 1
EE—

Subcausa 3
Subcausa 2

Subcausa 1
—_—

“—

——
Subcausa 2

Subcausa 3

Figura 20: Ejemplo diagrama de Ishikawa

Fuente Villao Viteri (2013)

4.2.1 Diagramas Causa-Efecto de Variables

Es importante sefalar que, si bien

dos series ties gaieden tener un alto

grado de correlacion, de acuerdo al analisis pmesde explicado, esto no

necesariamente implica que exista

una relacionatardre los mismos. El

hecho que exista relacion entre varios datos sdepdeber a un tercer factor

no analizado, o la causalidad puede ser inveraangdrpretada.
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Para el presente trabajo se ha tomado Unicamemte Eferencia el diagrama
de Ishikawa o diagrama de causa-efecto, para magtticamente cuales son
las competencias tanto técnicas como genéricatienen mayor relacion con

cada dimension de evaluacion del desempefio deoyegio.

Las principales relaciones analizadas se puedeanassen las siguientes

figuras:

Competencias
Genéricas

Iniciativa -
<———— Habilidad

cognitiva,

asertividad

) ALCANCE

Gestion del Tiempo
y Fases del
Proyecto.

Competencias
Técnicas

Figura 21. Diagrama de Ishikawa para el desempeficetiAlcance de un

proyecto
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Competencias
Genéricas
Trabajo en Equipo:
Cooperacion e
Influencia
CALIDAD
Gestion del Alcance Gestion de las
y entregables del Comunicaciones del
Proyecto. Proyecto.
Gestion de la relacion Conocimiento del
con los Stakeholders negocio (Exploracion y
del proyecto. Produccion de Petroleo).
Competencias
Técnicas

Figura 22. Diagrama de Ishikawa para el desempeficeda Calidad de un

proyecto

Competencias
Genéricas
Trabajo en Equipo:
Cooperacion e
Influencia
CRONOGRAMA
Gestion del Alcance Gestion de las
y entregables del Comunicaciones del
Proyecto. Proyecto.
Gestion de la relacion Conocimiento del ,
con los Stakeholders negocio (Exploracion y
del proyecto. Produccion de Petroleo).
Competencias
Técnicas

Figura 23. Diagrama de Ishikawa para el desempeficetiCronograma de

un proyecto

Para el desempefio del Costo no se ha encontradesten estudio
coeficientes de correlacion de intensidad fuerseigerior por lo que no se

puede establecer un diagrama de Ishikawa parasetoni
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A manera de sintesis se ha disefiado el siguieatgattina de causa-efecto
gue resume las principales correlaciones encordratdée las variables
analizadas respecto al desempefio de cada proydatocpmpetencias de

los directores de proyecto.

e ALCANCE
Trabajo en Equipo:
I3 é i0

Gestion del gg’up:xi?icalon ¢ 2 Iniciativa - Habilidad
Alcancey > cognitiva, asertividad

entregables del Gestion de las

Proyecto. <— Comunicaciones dei

Gestibn do 1 Proyecto. Gestion del

estion de la - Tiempo y Fases

relacién con los ——— Conocllmlento del L del Proyecto

Stakeholders del negoclo (E‘pfploramon '

proyecto. y Pr9d11cc1on de -

Petr6leo). DESEMPENO

> PROYECTO

Gestion del Alcance
y entregables del ——>/ <
Proyecto.

Trabajo en Equipo:
Cooperacion e Influencia

., ., < Gestion de las Comunicaciones
Gestion de la relacion

con los Stakeholders —> GelEroyecia.

del proyecto. Conocimiento del negocio
(Exploracién y Produccion de
Petroleo).

CRONOGRAMA

Figura 24. Diagrama de Ishikawa para el desempeficetiproyecto

4.3 ANALISIS DE RESULTADOS

Como se ha observado tanto en el andlisis de leficemtes de correlacion
calculados, como en los diagramas resumen elatmradmbserva a manera general
gue el perfil de competencias que cumple un diredéoproyectos, efectivamente
tiene relacién y puede incluso influir en el deseffgpque presente un proyecto. Si
bien esta relacién no se presenta de igual grada foalas las dimensiones de

evaluacion de un proyecto, de forma global se tabkido su relacién.
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Es importante sefialar que para las dimensioneasgue no se encontré un alto
grado de correlacion, se podria establecer comgiageadicionales mas especificas
que podrian tener la relaciobn esperada, o determinaesquema diferente de
evaluacion de tal competencia o dimension del mtoyeDe igual manera, también
se puede inferir, que efectivamente el que algufiagensiones del proyecto y

competencias no tengan relacion, implica que ejccae Director de Proyecto en
Repsol Ecuador S.A. especificamente, no esta diremsite involucrado en

determinadas actividades.

Como se indic6 anteriormente, el estudio realizadopretende generalizar los
resultados obtenidos, pero permite realizar unigieahas profundo de los aspectos
analizados sea dentro de la empresa con otrosgbosye en otra empresa. Dentro
de este andlisis se pudo establecer que para dgeqbos evaluados existen siete
competencias tanto técnicas como genéricas quentiem alto grado de relacion con
el desempefio de los proyectos, por lo que las msisleberian ser consideradas con

mayor relevancia al momento de elegir un direcéopiyectos.

PLAN DE MEJORA

Una vez realizado el andlisis de los perfiles denpetencias que cumplen los
directores de proyecto objeto de este estudio yiehdb determinado las
competencias técnicas y genéricas que tienen ugarmeacion con el desempefio
de los proyectos, es importante ademas analizaaceisnes que la empresa puede
tomar para desarrollar las competencias clave gflayén en la direccion de

proyectos y de igual manera analizar como cubsrbigechas existentes entre los
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niveles de competencias ideales para este pue&is gompetencias reales que

cumplen los profesionales que ocupan estos cargos.

De acuerdo a la Norma ISO 9001:2015, una orgarinadiebe determinar las
competencias necesarias que los empleados deben yewue afectan en el
desempeiio de la calidad, asegurar que sus empladdoieran y desarrollen estas
competencias con la apropiada formacion, entremami@ experiencia y, en el caso
de existir falencias, tomar acciones para que esiagoetencias sean cubiertas y
establecer un mecanismo de evaluacion para detrnanefectividad de estas

acciones. (International Organization for Standaatibn [ISO], 2015)

El desarrollo profesional es un factor clave paexeo y desarrollo de una empresa,
y considerando que el talento humano constituye wer@aja competitiva que
asegura el futuro de la compaifiia, es necesariesjadalento sea detectado, retenido
y desarrollado. El desarrollo de competencias fecaren la adquisicion y/o mejora
de habilidades o conocimientos que permiten quepéssonas puedan asumir las
tareas y responsabilidades que se les asigna ptafn@tos mayores en sus labores.
Es asi como Repsol Ecuador S.A. ofrece en genga@tumidades de desarrollo

profesional a todos sus empleados. (Repsol S.A§)20

Utilizando las principales herramientas que marigpsol Ecuador S.A. para el
desarrollo profesional de sus empleados, se puddinir varias estrategias para
cubrir las brechas existentes entre los niveletesede competencias técnicas y
genéricas que cumplen los directores de proyetds giveles ideales de las mismas

para el desempefio de este cargo. Las principatesnfientas que Repsol Ecuador
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S.A. utiliza para el desarrollo profesional de sudaboradores y que pueden
aplicarse para cubrir las distintas brechas existean el nivel de competencias de

cada profesional se detallan a continuacion:

4.4.1 Capacitacion

Tal vez la herramienta mas sencilla y factible d=limpara el desarrollo de
alguna competencia, en especial las competenaagas, son los cursos de
capacitacion especificos. Mediante la participaclérios empleados en estos
cursos de capacitacion se pueden adquirir o ddsarroompetencias
especificas requeridas para un puesto determinade Easo de la formacion
en direccion de proyectos, existen cursos espeails en este ambito algunos

inclusive permiten obtener las certificacionescgilles a este campo.

Una de las prioridades de Repsol es ofrecer fodnague garantice la
cualificacion de sus empleados y es asi como ek tde capacitacion se
desarrolla oportunamente asignando a cada empleadaresupuesto anual

para elegir el curso que mas se adapte a sus dedesi

Dentro de lo concerniente a capacitacion de losleadps, Repsol ademas
presenta alternativas de apoyo para capacitar emonal en competencias
umbrales, mediante el sistema de Apoyo a Estudios lps empleados que
deseen obtener otro titulo de tercer o cuarto hivehediante la imparticion de

clases del idioma inglés para los profesionaled@uequieran.
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De esta manera, aplicando las evaluaciones de ¢tengis correspondientes
a cada empleado, se puede determinar cudles comjstepueden ser
desarrolladas mediante un curso de capacitacida. &40 Repsol ya cuenta
con herramientas internas como la plataforma eliegpara cursos online o el

Gestor de Formacion para cursos presenciales.

4.4.2 Coaching

El coaching es un proceso enfocado en desarrdlf@stencial de una persona
con el objetivo de obtener una mejora representaiv el desempefo de sus

tareas. (Garcia, s.f.)

El coaching en Repsol se enfoca en el desarrolliddess y equipos, permite
desarrollar capacidades internas para que exigtaransformacion desde los
equipos de trabajo hasta las altas direccionesjepgenerar cambios en los
hébitos de los trabajadores, principalmente respectprocedimientos de

trabajo, flexibilidad y capacidad de adaptaciorresatros.

En materia de direccion de proyectos, el coachiegmjira desarrollar
principalmente las competencias genéricas quedndima mayor falencia en
los trabajadores evaluados, y de igual manera pypedmitir mejorar la
comunicacion y el trabajo de los equipos que dekanr proyectos en la
empresa. Este proceso puede permitir reconocefoléslezas y areas de

mejora de los miembros de los equipos y mejoraesempefio.
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4.4.3 Mentoring

En Repsol se maneja el Programa de Mentoring coradcharramienta para la
integracion y desarrollo técnico de profesionaledvenes. Consiste
principalmente en establecer un vinculo profesieméle un nuevo profesional

y uno con amplia experiencia.

El mentoring puede permitir desarrollar profesiesafjue, si bien tengan una
formacion técnica especializada en distintos armmpitambién sea formado
desde su inicio en actividades de direccion deqmmg, considerando en un
inicio la formacion tedrica correspondiente, y lartigipacion activa en
distintos proyectos, para que después que hayair@dgua experiencia
necesaria, pueda ejercer tareas mas complejasnglug/an la direccion de

algun proyecto de la compainiia.

4.4.4 Facilitadores internos

Un facilitador interno es una persona que impastecimientos y promueve el
aprendizaje en un grupo de trabajo. En Repsol sedeuu identificar
profesionales considerados como referentes de koi@mto critico que,
mediante una correcta preparacion, puedan tramssuittonocimiento a otros

colaboradores para el desempefio de sus funciones.

Desarrollar facilitadores internos permite a losf@sionales mas capacitados

desarrollar nuevas competencias relacionadas comdiderazgo o la
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comunicacién, y a los profesionales que recibercdpacitacion de estos
facilitadores, les permite desarrollar las compatntécnicas de las cuales se
dicte la capacitacion, con un enfoque mas amplsplyretodo basado en la

experiencia del profesional capacitado.

Los directores de proyecto que han manejado yas/gmioyectos en Repsol
Ecuador S.A. pueden formarse pedagdgicamente caaildefdores internos y
desarrollar una capacitacién que involucre todasataas de conocimiento de
la direccion de proyectos, respaldados con la expea previa de los mimos.
De igual manera los profesionales que reciban eafzacitacion de un
facilitador interno pueden adquirir o desarrollas lcompetencias técnicas o
genéricas que requieren, tomando como referengieriexcias previas de
otros profesionales y las metodologias aplicadgseoiicamente en la

empresa.

4.4.5Movilidad interna

Otra alternativa para el desarrollo profesionabdeempleado en Repsol es la
movilidad interna. Esta consiste en la oportunidad tiene una persona de
evolucionar profesionalmente mediante la adquisicite experiencias en
funciones o tareas diferentes y/o de mayor congaldjia las que desarrolla en

Su puesto de trabajo actual. (Repsol S.A., s.f.)

Si bien la movilidad interna es una forma de haoenpatibles las necesidades

de la compafia con las necesidades de los emplaadesl profesional, y esta
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alternativa permite desarrollar nuevas competeraiasn trabajador, la misma
podria considerarse como una alternativa no taplevipara cubrir la brecha
existente entre un perfil de competencias idedlrga de un trabajador, dado
que con la movilidad lo que se esta haciendoastaiar el problema en lugar
de resolverlo. Para una adecuada movilidad se idetvabajar primero, en el
mismo puesto, en el desarrollo de las competerguaspresentan un nivel
menor al esperado, para que una vez sean cubiestgzeradas estas falencias,
se pueda optar por una movilidad que representeopadunidad de adquirir

competencias adicionales y desarrollar las actuales

Tomando como referencia las principales estrategiagrramientas de desarrollo
explicadas anteriormente, y considerando cualesla®rcompetencias técnicas y
genéricas mas relacionadas con el desempefio deyecto, para desarrollar estas
competencias en los empleados que ocupen un cargiratcion de proyectos se

puede establecer las siguientes acciones espsgificacada competencia:

. Iniciativa, habilidad cognitiva, asertividad: Paradesarrollar esta
competencia genérica se puede realizar un pro@soathing que permita
gue los colaboradores puedan desarrollar su palecmmo lideres y en el
que aprendan a actuar con iniciativa en todo a&mbito el que se
desenvuelvan. El coaching es una herramienta pehlmente enfocada en
el desarrollo de competencias genéricas que no usElep adquirir
Unicamente con un curso de capacitacion, por lo epi@plicable para

mejorar esta competencia.
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Trabajo en Equipo Cooperacién e Influencia: Como eeplicd

anteriormente, una de las herramientas mas apgiara desarrollar una
competencia genérica y en especifico para la mérérabajo en equipo,
es el coaching. Para esto se pueden realizar wegwade coaching que
involucre no solo al lider de proyectos sino a teblequipo que trabaje con
él. Otra herramienta que se puede aplicar sonaa$ithdores internos, es
decir se podria formar a un director de proyectoaa facilitador interno

para que el mismo realice una charla, taller o @ggEaén a su equipo de
trabajo, lo que se traduciria en beneficios no quoa el director de

proyectos sino para todo su equipo.

Gestion del Alcance y entregables del Proyectoa Eempetencia técnica
esta directamente relacionada con los conocimigetogrimera instancia

tedricos, de lo que es la gestion de proyectos [marcual la herramienta
mas efectiva para desarrollar esta competenciaa sen curso de

capacitacion especifica en direccion de proyedtosisma que se puede
basar en cualquiera de las metodologias existeniague se podria enfocar
principalmente a la metodologia del PMI que es Ua @ctualmente se
maneja en Repsol. Existen varias ofertas de cag#mit en este tema por lo
que la preparacién en el mismo deberia ser baaieaqualquier director de
proyecto, el mismo que incluso podria optar porokdencion de una

certificacion en direccion de proyectos.

Gestion del Tiempo y Fases del Proyecto: para shrdallo de esta

competencia técnica se puede organizar en la emprgsos o talleres de
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capacitaciébn en temas como gestion del tiempo yasemelacionados
especificos para su aplicacién en direccién deqmtmg. Los conocimientos
para esta competencia se pueden adquirir de igaakra con cursos de
capacitacion en una metodologia especifica de aiineale proyectos, los
mismos que por lo general engloban todas las @ea®nocimiento de la

direccion de proyectos.

Gestion de las Comunicaciones del Proyecto: Al liggae para la

competencia técnica anterior, para el desarrolloesta competencia se
recomienda la realizacion de cursos o talleres afgmditacion en temas
especificos relacionados con la comunicacion ycables a la direccion de
proyectos, o cursos especificos en direccion dgeptos que contemplan

todos estos temas.

Gestion de la relacion con los Stakeholders deygquim: Ademéas de un
curso de capacitacion especifico en direccion dggutos, que por lo
general contienen temas relacionados con todadrées de conocimiento
de esta materia, para el desarrollo de esta congietee podria considerar
como una opcidn no recurrente y tal vez para uro aspecifico, la
movilidad interna o el desarrollo en el puesto ouanpuesto diferente de
rango similar, de los profesionales que lo requierdado que esta
competencia se enfoca en la relacién de un profakaon todas las partes
interesadas en la ejecucién de un proyecto, comsopas de otras areas de
la empresa, proveedores, clientes, entes de cangjobernamentales, entre

otros, para lo cual es importante que esta per&mnga un trato continuo y
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un mayor conocimiento de todas las areas involasratbmpetencia que se

puede adquirir con la experiencia en distintos fmsede trabajo.

. Conocimiento del negocio (Exploracion y Producai@Petréleo): Existen
varios profesionales referentes de la industriaofea que han dirigido
proyectos, o los mismos son profesionales altamemaigacitados en
distintas areas técnicas con su respectiva aphicadp especializacién en
temas referentes a esta industria. Es por estolajugerramienta mas
aplicable para el desarrollo de esta competenciggspecial para nuevos
profesionales que puedan ser candidatos a dirigirpoyecto, es el
mentoring. Mediante esta herramienta los professnaon experiencia
pueden compartir la misma con nuevos profesiorglesvayan a dirigir un
proyecto y que tienen una menor experiencia eniedtsstria, y de igual
manera aquellos profesionales que tengan conodiond la industria y
experiencia en direccion de proyectos pueden ctirseen mentores para

capacitar a otros profesionales y asi ellos mismejprar esta competencia.

Todas las alternativas que Repsol provee a suscadygs para el desarrollo de sus
competencias profesionales deben de igual maneranedidas, para analizar el
impacto real que las mismas han tenido en el pedilcompetencias de los
profesionales. Las principales herramientas quentpresa maneja para medir el

desempeiio y capacidades de sus empleados sogui@stes:

Modelo de Gestion por Compromisos (GxC): es un noode desempefio

gue valora la consecucién de los objetivos de ldaghde negocios y los
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objetivos individuales de cada empleado basado lempriacipio de
meritocracia, mediante el cual se evalla indivicheste, en base a criterios
homogenizados, la contribucion de cada empleadocarnsecucion de los
objetivos organizacionales y el cumplimiento de guspios objetivos,
asignando una retribucion econdmica variable ddpedd de este

cumplimiento. (Repsol S.A., s.f.)

. People Review: Es una herramienta de evaluacionpletan de los
profesionales, que permite conocer y revisar deenaaimtegral la situacion
actual y el potencial de los mismos, permite towhecisiones de talento
humano, identificar a futuros lideres y personaavecly evaluar con
objetividad a cada profesional, permitiendo adem#sulsar acciones de

desarrollo de los mismos. (Repsol S.A., 2015)

Mediante estas herramientas se puede realizar ecuado seguimiento a la
formacion de cada empleado y evaluar el impacto gpda accidén realizada ha
tenido en su perfil de competencias. Por ejemgls, dctividades de formacién
pueden contar como objetivo individual de los em@ées en su modelo GxC, o
como resultado de una evaluacién a través del Pddgliew, se pueden establecer
acciones a ejecutar como la participacion de unleadp en la direccion de

proyectos o como parte de un equipo para la gedddam proyecto.

Una vez finalizado este andlisis se ha podido oetear que la adecuada formacion
en gestion de proyectos es clave fundamental pareotrecto desempefio de los

proyectos de una compafia, por lo que las acciargecutar para el desarrollo de
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competencias de los directores de proyecto debercagsiderados como una

prioridad en la gestién del talento humano.



5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

» Es importante diferenciar los proyectos desarroBaen una empresa de los
procesos operativos que se realizan en la misngptayectos que se ejecutan
en una organizacion nacen ante una necesidad duppad especifica y
comprenden una herramienta para la consecuciéosdebjetivos del negocio,
se desarrollan en un periodo de tiempo determirggia corto o largo plazo,
y los mismos son Unicos y no repetitivos. En Redsolador S.A. esta
diferenciacion se encuentra establecida y aplicsidagembargo, el modelo de
gestion para los proyectos en general se manejadifdeente manera

dependiendo del area o departamento de la compafiibque se ejecute.

» Actualmente, en Repsol Ecuador S.A. no se tienénidef un perfil, ni
establecido el cargo para un Director de Proyegimslo que se ha definido un
perfil de competencias, técnicas o de conocimigntompetencias genéricas,
estandar para este cargo, el mismo que englobande&elas caracteristicas,
habilidades y conocimientos de varias metodologigee se han consolidado
en un solo modelo que ha permitido evaluar el mkeetumplimiento de este
perfil de cada uno de los responsables de los proyedesarrollados por

Repsol Ecuador S.A.



151

» De las evaluaciones de competencias realizadasude gonstatar que la
mayoria de los directores de proyecto objeto de estudio cumplen y/o
superan el perfil de competencias estandar requpsrh este cargo, con pocas
excepciones. Los cinco directores de proyecto zadis cumplen con el perfil
de competencias técnicas en un porcentaje may8%) mientras que para el
perfil de competencias genéricas Unicamente dosctdies de proyecto
superan este porcentaje. Existen 10 competeneias gue todos los directores
de proyecto cumplen, teniendo los mayores pungjelas competencias de
“Iniciativa, Habilidad cognitiva, asertividad”, “@mntacion a resultados” y
“Gestion de las Adquisiciones, Aprovisionamient€gntratos”, mientras que
existen cinco competencias en las que la mayortaimplen el nivel esperado
y siendo la Unica falencia en comun, el cumplingesiel nivel esperado de la
competencia “Gestion de la Integracién del Proygetguisitos, objetivos,

desarrollo del plan)”.

» Para evaluar el desempefio de un proyecto se coasidecuatro dimensiones
principales del desarrollo de un proyecto, estasesponden al alcance,
calidad, cronograma y costos. Estas dimensionbBarsevaluado considerando
los principales componentes que las conforman gnasdoles un respectivo

peso en su evaluacion.

* De las evaluaciones realizadas al desempefio dgrdyectos estudiados, se
determiné que tres de los cinco proyectos evaludgogn una calificacion
global en el rango de “bueno” y dos en el rang6nagy bueno” lo que indica

una adecuada direccion de los mismos. El proyemtda calificacion mas alta
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corresponde a la “Recompletacibn del Pozo Capir6ii4’A con una
calificacion de 3.95 y el Proyecto con la menoificakion corresponde a la
“Fabricacion de un Haz de Tubos” con un puntaj8.68.

Los proyectos han obtenido una calificacién altangypalmente en el
cumplimiento del Alcance y, dentro de la dimengiénCalidad de los mismos,
en lo relacionado al cumplimiento de los requisdescada proyecto; Por otro
lado, una calificacion mas neutral se ha presentatddas dimensiones de
Calidad, en lo referente a beneficios obtenidoslg®ipartes interesadas, y en
el aspecto referente al cumplimiento del Cronogramméentras que la
evaluacion del desempefio del Costo en los proyéetasido el aspecto con la

calificacion mas baja.

De acuerdo al andlisis de correlacion realizadel gmesente estudio, mediante
el analisis de correlacion por rangos de Spears®ra determinado que, a
manera general, el perfil de competencias que ainnpldirector de proyectos
tiene relacién con el desempefio de estos proygctasta relacion se puede
presentar en distintos niveles. Para el presemteliesse encontré un total de
siete competencias tanto genéricas como técni@giepen un alto grado de
relacion con el nivel de desempefio de los proyeeesluados. Estas
competencias son:

0 Gestion del Tiempo y Fases del Proyecto.

o Iniciativa - Habilidad cognitiva, asertividad.

o Trabajo en Equipo: Cooperacion e Influencia.

0 Gestion del Alcance y entregables del Proyecto.

0 Gestion de las Comunicaciones del Proyecto.
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o0 Gestion de la relacion con los Stakeholders dsjqmio.

o Conocimiento del negocio (Exploracion y ProducaiénPetroleo).

Las correlaciones de grado mas fuerte encontrada®l epresente estudio
corresponden a la relacion entre el nivel de coemmés de un director de
proyectos y los niveles tanto de calidad como detglimiento del cronograma
de los mismos, en los cuales se obtuvo la mayerieodficientes de correlacion

iguales 0 mayores a 0.8, lo que indica un nivedateclacion fuerte.

5.2 RECOMENDACIONES

» Considerando que en Repsol Ecuador S.A. no sediefirddo el perfil para el
cargo de Director de Proyectos, dicho perfil, cas ¢ompetencias clave del
mismo y las responsabilidades y tareas que debeplcundeberia ser
establecido y ser utilizado como referencia paraelaccion de las personas

gue seran responsables de determinados proyectos.

* En Repsol Ecuador S.A. se deberia crear una meigidotie evaluacion de
desempeiio de los proyectos que no solo incluyactspede costos,
cronogramas, beneficios obtenidos, entre otrospceenmanejan actualmente,
sino que las evaluaciones realizadas incluyan asleasfectos adicionales
comprendidos en las areas de conocimiento de éxakin de proyectos y

enfocarlas ademas en el desempefio del responshipiegecto.
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* Repsol Ecuador S.A. deberia establecer un mecardenseguimiento de los
proyectos conjunto para todos los departamentosasale la compafiia, dado
que actualmente cada departamento mantiene la @mtacidn y registro de
los proyectos que desarrolla de manera individude yacuerdo a sus procesos

internos.

» Para realizar una evaluacion del desempefio derty®gios con un mayor
detalle, se puede establecer un instrumento desaiéh mas amplio que
contemple otros aspectos relacionados con la gedgegdproyectos como el
andlisis de riesgos, analisis de las comunicacjorlas gestion de

abastecimiento, entre otros.

« En base a la evaluacion de competencias realizada,actividades de
formacion y desarrollo de los directores de prayemtaluados, deberian ser
enfocadas en aquellas competencias en las queeticaimplido sea menor al
nivel esperado, con el objetivo de que cada praf@sicumpla con el perfil
minimo requerido y que se potencien las competsréaicas y genéricas que
cada uno cumple. Este desarrollo de competencipseste lograr mediante la
ejecucion de acciones formativas y de desarrolioccoursos de capacitacion,
coaching, mentoring, desarrollo de facilitadoreserimos o movilidades,

dependiendo de la necesidad individual de los jadbaes.

» Para obtener un analisis mas generalizado dellgeitdia de las competencias
de un director de proyectos en el desempeiio dadyectos que este dirige se

deberia realizar un estudio con una muestra repeasa de la poblacion,
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considerando una cantidad mayor de directores dgegto, en el caso que
hubiera, una mayor cantidad de proyectos por cadatdr y un periodo mas

amplio de tiempo.

» Analizar la aplicacion de las herramientas de e@én tanto de competencias
como de desempefio de proyectos desarrolladas ertralsajo, asi como el
analisis de correlacion ejecutado, en otras areak gmpresa o incluso en
otras empresas y/o industrias, adaptando las misandas necesidades

especificas de cada una.
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Anexo 1: Modelo de Evaluacion de Competencias Gernéas

1.

Iniciativa - Habilidad cognitiva, asertividad

Niveles
1 2 3 4 5
Se preocupa | Anticipa y actia| Asume riesgo§  Buscay se Involucra a otros
por mejorar en| ante posibles | con una visiébn| compromete en| en proyectos y
el diaadia | problemas de s|{ a medio plazo proyectos riesgos a largo
area extraordinarios plazo
Se cuestiona Realiza tareas Actla de| Impulsa o| Consigue
por qué hace lo que van mas forma colabora comprometer  a
que hace| alla de sug proactiva, activamente en otros en
ofreciéndose | funciones o de toma la| proyectos g proyectos
para realizaf lo requerido por iniciativa y | esfuerzos extraordinarios Y
mejoras en susu superior enlleva a cabg extraordinarios. | en crear|
trabajo beneficio de su nuestros oportunidades a
trabajo proyectos para largo plazo,
evitar compartiendo
problemas @ riesgos para la
crear consecucion  de
oportunidades objetivos.
en el medig
O O plazo. O O O
Supera Destapa Asume riesgos Destaca por sulnvolucra a otros
obstaculos problemas y| calculados capacidad parade su entorno en
para resolver propone para conseguir asumir riesgos, la mejora de sus
problemas Y soluciones en susus objetivos a calculando sy propias
reconoce entorno, deg corto y medio| impacto para la competencias,
oportunidades | forma plazo. organizacion. compartiendo con
que se| constructiva ellos sus
presentan en el carencias y
dia a dia puntos fuertes
O O O O O
Aprovecha lag Se preocupa porEs Sobresale por su
acciones de actualizar  sus autoexigente y capacidad de
formacion  y| competencias y autocritico, y| aprendizaje en
oportunidad de conocimientos; | se propone situaciones
desarrollo que busca vias y planes para nuevas 0
se le ofrecen | recursos mejorar  sug inciertas.
existentes en lacompetencias
Organizacion.
O O O O
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2. Orientacion a Resultados (efectividad, eficiencia)

Niveles
1 2 3 4 5
Es Destaca por sy Aporta valor Mejora Emprende
organizado y| eficienciay afadido, resultados, acciones con
eficiente compromiso | creciéndose ant|  optimizando beneficios
los retos recursos perdurables a
importantes medio / largo
plazo
Trabaja sin| Utiliza de | Modifica Actia con| Su participacion
requerir forma Optimal sistemas q determinacion es requerida
supervision | sus recursos, y métodos propios buscando para llevar 4
constante se preocupade trabajo pararentabilidad, cabo planes
por el valor dg optimizar  los| incluso si  sug acciones donde
su actividad recursos decisiones la eficacia y los
disponibles resultan resultados son
impopulares g criticos
O O O controvertidas O a
Planifica y| Encuentra Ig Compagina con Ayuda a otro§ Emprende
organiza mejor manerg éxito  distintas| para  que lg acciones
correctament| de aprovechar actividades organizacion continuas para
e su trabajo | su tiempo para simultdneas alcance resultadgsalcanzar los
alcanzar  sus de ambito| objetivos
resultados @ superior. estratégicos de
cometidos negocio,
mejorando e
posicionamiento
de la empresa en
O O O O |elsector. 0O
Comprueba | Toma Se fija objetivog Compromete
la calidad y| decisiones a retadores, recursos
exactitud de tiempo, alcanzéandolos | importantes y
la involucrando g con asiduidad| tiempo mejorandg
informacion | otros si  sg ve los| los resultados
0 de su| requiere obstaculos como tomando las
propio oportunidades y medidas
trabajo persevera antpnecesarias para
las dificultades | minimizar el
O O O |riesgo O
Mantiene la
eficiencia en
situaciones
tensas o
dificiles 0O
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3. Orientacién al Servicio - Profesionalismo, ética,jdbilidad

[¢)

Niveles
1 2 3 4 5
Presta un Se compromete Trata de Busca el Logra el
servicio / personalmente mejorar el mutuo compromiso a
ayuda util servicio / beneficioa | futuro del cliente
relacion actual| medio / largo
plazo
Responde & Mantiene und Se involucra g Establece Cuenta con la
las preguntas, comunicacion identifica con| relaciones con plena  confianza
guejas 0 permanente y los problemas perspectivas adel socio/cliente
problemas eficaz con el socip del socio 0| largo plazo| implicandose en
del o0 cliente parg cliente; sacrificando, si sus procesos d
socio/cliente | conocer susg especialmente| es  necesarig, toma de
y le mantieng necesidades y sucuando “el hoy por el| decisiones y
informado nivel de| atraviesa mafiana”. haciendo que la
satisfaccion, y periodos relacion crezca Y
cumple dificiles. se desarrolle.
sistematicamente
los compromisos
0O adquiridos. 0O 0O 0O 0O
Sabe quiénesCuando un Hace esfuerzos Ayuda al| El socio o clientg
son sug problema rebasaconcretos por cliente/socio & aprueba
clientes su darle valor| identificar sistematicamente
internos, y| responsabilidad, | afiadido de oportunidades | sus
cumple sug lo escala forma rentable] o  problemag recomendaciones
obligaciones | planteandolo a lay el cliente sg que no ve; se 0 propuestas, a
hacia ellos. | instancia lo reconoce. anticipa a sus medio/largo plazo
adecuada, \ necesidades,
realiza su promoviendo
seguimiento. lineas de
trabajo en
O O O |(comun. O™ O
Adapta y
modifica  sus
sistemas,
objetivos  y/o
prioridades ern
funcion de las
necesidades de

sus clientes

internos.
O
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4. Andlisis y Mejora Continua - Gerenciamiento, manejode recursos.

Niveles
1 2 3 4 5
Realiza Destaca por sy Introduce | Implanta algo, Implanta algo
analisis capacidad mejoras con| novedoso, nuevo con
correctos analitica impacto en sy conimpacto| impacto en el
unidad en los Grupo
procesos de
la empresa
Identifica  lo| Desglosa un| Propone idea| Impulsa €| Introduce
esencial de unactividad o| valiosas g implanta novedades
problema g situacién impulsa nuevos singulares @
situacion compleja, nuevos proyectos, punteras  qug
reconociendo | proyectos en adaptandolos| pueden
varias posiblessu campo dea areas yimplicar una
causas e actuacion y/q especialidade cierta mejora
implicaciones | especialidad, | s  distintas| del Grupo Y|
de un hecho. | que mejoran mas alld de que mejorar
los resultados su area. los resultados
O 0O de su unida& 0O de Iaempreﬁ
Descompont | Soluciona sir| Encuentra | Aporta ideas| ES reconocids
las situacionesdificultad los| adopta  con originales y| como
y problemag problemas de frecuencia valiosas g generador dg
de forma| cierta soluciones diversos ideas
l6gica complejidad | practicas y| campos, queinnovadoras
gue se lg apropiadas | mejoran log valiosas, qué
plantean. ante procesos deayudaran en
problemas nola empresa y evoluciéon vy
habituales. las  difunde| transformacion
en la| del negocio.
O O O | organizaciol O
Reconoce Reconoce
discrepancias | ideas valiosas
entre datos @0  soluciones

informaciones.

hayan
funcionado er
otros entornos|
y las adapta
su trabajo.

O

practicas que

D

52

D

52
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5. Trabajo en Equipo: Cooperacion e Influencia

Niveles
1 2 3 4 5
- Genera sinergias
Coopera Se involucra Integra FaC|_I|ta <l y cCOmpromisos
. perspectivas y | trabajo entre P
adecuadamentg en el equipo (crea espiritu de
enfoques grupos "
equipo)
Colabora dg Ayuda a otrog Integra puntos Se adapta Optimiza el
manera positiva en su equipo de  vista y| facilmente & trabajo en red
con su equipo y de forma| enfoques distintos roleg potenciando
otros espontanea. | distintos entrg en los| sinergias V]
adquiriendo Y personas, endiferentes eliminando
manteniendo sus busca del mejor grupos con barreras de
COMPromisos. resultado posiciones comunicacion Y
comun. distintas. cooperacion.
O O O O O
Entiende lag Valora las| Alcanza Su Logra que sug
necesidades gideas y| acuerdos, de colaboracion | interlocutores
intereses de losexperiencias | mutuo interés| es solicitada y asuman
demés, y trata, de los demas ycon personas oOreconocida argumentos,
en la medida de mantiene una grupos con frecuentement| adquieran
lo posible, dg actitud abiertd posiciones e por otros, de compromisos
dar respuesta mpa aprender dedistintas. su equipo y de comunes €
ellos. otros. otros equipos. | involucren a
terceras personas.
O O a O O
Coopera, Se gana lalogra el uso
cuando se le credibilidad de eficaz de
requiere, cor sus metodologias
otros equipog interlocutores |y procesos
0 unidades. por la solidez V| transversales
consistencia ende trabajo (s
sus fuera
planteamientos | relevante).
a
Adapta sug

argumentos
mensajes a la|
necesidades,
intereses

capacidades
del equipo vy
entorno O

Y
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6. Direccion y Coordinacién de Equipos - Liderazgo

Niveles
1 2 3 4 5
Logra el
. . Promueve la Logra_el compromiso del
Supervisa 'y Coordina y o compromiso del :
estimula motiva eﬂcac!a izl equipo con la S0 GEln)
equipo organizacion proyecto de la
empresa/ Grupo
Determina Establece Define Crea y compart¢ Genera en s
funciones, objetivos interrelacion | la vision de sy equipo ilusion vy
cometidos y| individuales es y| area; logra que elcompromiso cor
objetivos, de| claros, objetivos equipo asuma spuel proyecto de
forma asegurandose | compartidos | papel en I3 empresa/Grupo
consensuada yde su| con otros| organizacion,
adecuada al nivelcoherencia e equipos. aporte valor a sus
profesional de susinterrelacion clientes internos ¢
colaboradores; con el resto de S0cios.
realiza un| miembros de
seguimiento equipo, as
adecuado. como de sy
O cumpl|m|ent&| O O O
Se asegura de gqueSe interesa porFomenta g Logra para su Es un modelo d¢
el grupo dispone la situacion dg participacion | equipo 0  sus actuacion para lo
de la informacion sus y la | miembros demés y un lide
necesaria. colaboradores,| aportacién de iniciativas y| que transmite
escucha  susideas. proyectos credibilidad.
necesidades g atractivos, y de
ideas. alto impacto para
O O | el negocio. g O
Hace uso de suTransmite Comparte Consigue Consigue crear u
autoridad en el claramente sussus éxitos ) armonizar redesequipo con altg
grupo de formg planes para e€lse hace de trabajo, grado de
justa y equitativa. | equipo, y| responsable | conectando autonomia V
comparte y| de las| equipos altamente
explica las| equivocacion| multidisciplinares| motivado.
razones que lees o riesgos 0o en diferentes
han llevado g asumidos por paises.
tomar sug su gente.
O | decisiones. O O O a
Saca a la luz
Cuida y fomentg y a tiempo
que su equipdg los conflictos
actiie con y trabaja para
integridad y éticg resolverlos, V|
en el entornd transmite
profesional. calma y
seguridad en
situaciones
ambiguas ¢
. tensas. O

-~y (D
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Niveles
1 2 3 4 5
Comunicacion Escucha activa co'or;lsp)er%%r's,aién Interaccion, Persuade e
clara negociacion influye
(feedback)
Se expresa deEscucha de Adapta sug Negocia dg Es capaz d¢
manera clara manera activa mensajes y manera persuadir €
oralmente vy a sus| canales de efectiva  con| influir en la
por escrito. interlocutores, | comunicacion al diferentes toma de
escucha tipo de| tipos de| decisiones dg
asegurando €linterlocutor y| interlocutores, | los demas
entendimiento | contexto en e| obteniendo empleando
del mensaje. | que se| acuerdos y argumentos
encuentra. resultados sélidos de sU
favorables ambito de
O O Od O | competenciad
Muestra Entrega Considera lag Coordina  y| Es reconocidd
preocupacion | informacion de| perspectivas y mantiene por su
por entregar la manera opiniones de contacto habilidad
informacion oportuna, clara otros al| permanente | como
correcta de y precisa. comunicarse; secon sus| interlocutor,
acuerdo a las interesa por los clientes para identificarn
necesidades de puntos de vista internos y| los  momentos
los demas de los demas Yy externos, y forma
interlocutores. provee ung equipo de| adecuados
retroalimentacio| trabajo y| para expone
n del mensaje stakeholders | diferentes
emitido. en genera| situaciones
desarrollando | relevantes par
su actividad la
con una vision organizacion
de trabajo enllamado por
equipo. otros parg
colaborar en
estas
O O O O | situaciones.Cd
Establece Mantiene Es capaz de Utiliza
contacto  corl comunicacion | comunicar herramientas
otros parg formal o| temas técnicos metodologias
solicitar datog informal con| complejos 4 para disefiar \
0 apoyo. interlocutores | diferentes preparar
clave para supersonas y enestrategias d
trabajo. distintos comunicacion.
O O/ contextos. O O

11%
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Anexo 2: Modelo de Evaluacion de Competencias Técais

1

Niveles

2

3

4

5

Entiende

Aprende

Aplica

Domina /
Transfiere

Visiona /

Transforma

Profundidad/
amplitud

Conoce los
principios,
teorias

practicas

y

basicas de lala

competencia

a

Afianza los
principios,
teorias y

précticas de

competencia

a

Demuestra
dominar
forma
avanzada un
parte de
técnicas,

dimensiones ¢

herramientas
de la
competencia

a

de

las

Demuestra
una

las
dimensiones
herramientas
la competen

para trabajar
el conjunto
las mismas.

elevada
especializacion
aen una parte d
técnicas

y (b) capacidag

(a

q
d
cia

co
de

Referencia
1 conocimient

ede

1%

=]

dentro y fuerd

organizacion

de
(0]

la

a

Entiende |4
terminologia
mas comun
de la
competencia

O

Conoce
maneja
fuentes
documentale
s de la
competencia

y
las

O

Puede trabajd

con el
conjunto

técnicas,

dimensiones ¢

herramientas
de la
competencia,
sin  ser
especialista,
O

de

un

r Referencia
conocimiento

competencia

sSu entorno en |

de
er

O

» Lidera
proyecto
n iniciativas
su

en

“pioneras” por
conocimiento

competencia

0

la

O

Reconoce e
impacto de lg
competencia
en las
actividades

del negocio,
y su relacion

Aprende las
distintas
especialidade
s, técnicas (@
herramientas
relacionadas

con la

Conoce
tendencias
tltimas
novedades e
competencia.

lag
Y

nl

Especialista
reconocido

el conjunto
atécnicas,

herramienta
de

dimensiones ¢

er
de

S
la

con las| competencia competencia
actividades
de su trabajo
a a O O
Aporta valor en
proyectos Qg
iniciativas
“pioneras” por

su conocimie

nto
O
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Soluciona Soluciona Soluciona y| Anticipa la
problemas | satisfactoriame “destapa” direcciéon de
simples con nte los| problemas futuros
impacto problemas complejos, sin procesos y
limitado comunes y precedentes, entecnologias en
tipicos actividades las actividades
relacionados | relacionadas conrelacionadas
con la| la competenciaj con la
competencia | suele “ver lo que competencia
O otros no ven“l:| O
Complejidad Soluciona Traslada reto$ Su conocimientq Integra Sus
problemas | o problemag le permite| conocimientos
relacionados | razonados  atrabajar en en la
con los entornos g competencia
competencia,| especialistas | proyectos con otros
identificados | en la| distintos conocimientos
por otros,| competencia aportando
siguiendo soluciones de
directrices. valor a la
0O 0O compafiia 0O
Conoce a las Utiliza Realiza Determina el Determina |a|
personas de herramientas| actividades proceso de evolucioén de Ig
referencia en sencillas, con usuales trabajo en las competencia,
la ayuda relacionadas | nuevas pudiendo: (a
competencia| otros mas con la| actividades/proy| transformar lag
para obtener experimentad competencia, | ectos actividades de
informacion | os sin supervision| relacionados conun area; (b
adicional la competencia | innovar un
producto 0
servicio;  (c)
recomendar
priorizar
inversiones g
medio/largo
plazo en Ia
Autonomia 0 O ]| compafia. [
Realiza Reconoce Realiza Transfiere sy
actividades | situaciones actividades experiencia Y
rutinarias donde ung complejas y| conocimiento
relacionadas | segunda variadas a distintas
con opiniébn puedg relacionadas copareas o
competencia,| resultar la competencia, unidades de
con ventajosa sin supervision | negocio
supervisiértl 0 0 0
Forma a otros$ Puede actuar
en  aspectos como tutor en e
basicos de ladesarrollo de
competencia. | otros de sU

a

entorno en I3

competencia O
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Anexo 3: Mapa de Competencias de Gestidn Integradie Proyectos de Repsol (GIP)

REPSOL EXPLORACION Y PRODUCCION - MAPA DE COMPETENCIAS DE GESTION INTEGRADA DE PROYECTOS DE REPSOL (GIP)

Nombre de la competencia: Gestion de la Integracidn de Proyectos

La capacidad para integrar los distintos elementas del proyecto (alcance, tiempo, costes, calidad, riesgos, compras y contrataciones, recursos humanos y comunicaciones) para desarrollar el Plan
de Gestion del Proyecto (PMP). Incluye también las habilidades que permiten a los jefes de proyecto asociar cualquier proyecto dado con las relaciones, los recursos y/'o a3 infraestructura
necesarias para aplicar el PMP satisfactoriamente y llevar a cabo las actividades relacionadas con el proyecto. Requiere el conocimiento de las estructuras formales e informales de todas las
arganizaciones involucradas.

Instrucciones para caleular el nivel: Imprima esta pdgina y margue las pruebas que tenga {es un registro Gtil para la entrevista cen su superisor). Divida el mdmero de marcas entre el total de proebas de competencia (20) y
Frultipligue per el nivel maxime (5,0}, Redondee al valar mis pedsirne de 0,5 puntos [por ejemple: 2,8 == 2,5).

Traecliare
(51}

Identifica los companentes fundamentales y detecta cusiquies Resuehe |os o |as normas | Soludiona de gran para nusuaks
Analiza l; de |2 desdacidn canm lados.
desiacidn £on respecto 2 una porma. naflealas s e ¥ suppare 4 Sprapaas e Repecl para sibuariones tipicas. w transfiere el conodimiento mediante azesoramienin,

Soluciona conflictos de gran complejidad

Identifica las dreas de conocimiento necesarias Deseribe [as dreas de conocimiento de la gestin Establece los objetivos del proyecto y desarralla
a =] g a Proyectn ¥ B relacionados can el provects, asegurdndose de

ara la gestidn de et de 104 y sus interrelaciones la carta de inicio (project charter] del misee.
p gesti proy proyectos " e ' iniela: {peoj reee) ! fue ¢l praoyecto se ajuste al PRMP
Asapura el entendimiento comin y 13
identificacidn con el preyecto a fin de alinear en
Identifica el ciclo de vida de un proyects, las Deseribe las mejores practicas y guias de gestion . . . X . arey '
-a . Define la estrategia de sjecucion del proyecta y el PMIP |a3 expectativas de lodos los grupos de
8 grupos de procesos de la gestion de proyectosy | @ de proyectos asi coma las fases del proyacto Q gesarralla of plan de gestion del preyecto [PMP] a interés el prapacto (patrocinador, quiso del
Ias fases del provecto establecidas en la metodologia GIF '

proyecto, useares, contratistas, proveedores y
directores funcionales).

Implementa el PMP y dirige la sjecucidn del

\dentifica el papel de los participantes clave en el proyecto: dirige la realizacicn de las actividades Define metodologias, establece requisitos de
B identifica a los particlpantes clave en el provecta | @ proyeto B planificadas del provecto v gestiona las diversas | calidad y ejecuta &l proceso técnico de gestidn de|
interfaces téenicas y erganizativas que existen calidad para esta drea,

dentro del proyecto.

Reune las lecclones aprendidas v los Indicadores. . Dirige equipos de ecto para mejorar a nivel
. " "'_ Formaliza la aceptacidn final del proyecta y 8% 9 DD. peey P e .
de prayecto y verifica la consecucidn de los Q X K § O de la compaiiia y proparciona asesoramienta en
- transfiere el acliva a Operaciones .
abjetivos del proyecto rsta competencia,

o Identifica los indicadores clave para |a gastion o
del prayecta

LLT
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Nombre de la competencia;

Identifica los componentes fundamentsie: y detects cusiquisr
desvipoion con respecto # una norma.

Gestion del Alcance de Proyectos

Analiza las causes de la desvscidn y suplere cambios apropiados.

Resuehee los oon |as normas

gz Repeod pern sibaciones bipicas,

Las habilidades y los conocimientos necesarios para definir con precision el alcance y los entregables clave del provecto, asi como para crear una Estructura de Particion del Trabajo (WBS] en la
que se detallan todos los componentes del trabajo y se gestionan los elementos que intervienen en la verificacion y control del alcance (Gestion del Cambio).

Instrucciones para caloular el nivel: Imprima esta pagina ¥ marque las pruebas gue tenga les un regestro Otil para la entrevista con su superisor), Divida el ndmero de marcas entre el total de pruebas de competencia (20]
rmultipligue por el nivel méxime 5,0}, Redondee al valor mas proximo de 0,5 puntos [por ejemple: 2,8 => 2,5)

Tramafiare
19}

e pran o para
y bransfiere el concomiento mediante ascsoramiendn,

Idantifica los elemantaos bisicos dal alcance de
un progects

kdentifica las técnicas comunes de definician del

o alcanca (establacimiento de requerimientos,
WES y plan de gestién del alcancel, asi como su
aplicacion

Desarrolla el documento da alcance intagrads
del proyecto

Celimita unas fronteras caras del provecto,
limitaciones y priorldades que afecten al alcance
del proyecta

a Identifica el concepto v las herramientas de la
Wwas

a Aplica la herramienta de la WES para crear un
alcance detallado del proyecio

a Aplica la herramienta de la WEBS para crear un

alcance detallado del proyecto

Analiza y obtiene la aprobacidn para la WS del
proyecto Alinea la WES con los codigas
financierns de cugntas

ldentifica log entregables clave del proyecto por
disciplina

Describe log entregables dlave del proyects por
discipling y su interralacian

Fegistra los requisitos, las limitaciones y los
supusstos de los grupoes de interés para
establecer los entregables necesarios para el
proyecto

Define metodolagias, establece requisitos de
calidad y ejecuta el proceso técnico de gestidn de
calidad para esta drea.

@  \dentifica las cambios de alcance

a Hace seguimiento y control del alcance del
proyecto

a Crea un Flan de Gestidn Integrada del Alcance

del Proyecto

Dirge equipos de proyecto para mejorar a nivel
de |a compafia y proporciona asesoramienta en
E5la cormpelencia.

AN
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Nombre de la competencia: Gestion del Tiempo de Proyectos

JDescribe los procesos relacionados con la programacion del proyecto y los controles que se aplican para lograr la finalizacidn en tiempo del mismo.

Instrucciones para caloular el nivel: Imprima esta pagina y margue las pruebas que tenga [es un registro dtil para la entrevista con su supervisor). Divida el ndmero de marcas entre el total de pruebas de competencia (20} v
miultiplique por ol nivel maximao (5,0). Redondes al valor mas présimo de 0.5 puntos [por ejemplo: 2,8 == 2.5]

ific hos [ ke  datectin cusl : ) Rissassl v bas qurckh ionaki relcienados con li nermas | Sok bl e gran legidad pama inn i |
deiacit, com FRpECD @ wnk noema, e i s S e i R para situacioney tipicas,  irmmlisy ol ponoeirinta medisnls sssormmanta,
Identifica los elementos basicas de la Ildentifica, define v documenta todas las
. - . . Desarrolla el programa del proyecto y los
peogramacién del prayacto: definicidn de Q actividadas del proyecto, calcula la duraciin da Organiza las bases del rama del proyecto Q  procedimientos para el control del resg
actividades, secuenciacitn, estimacidn de la cada una de las actividades de acuerdo con datos & prog v L P prog
- P, fisico del proyecto
duracion histaricos
Evalia el grado de svance de los documentos de
Identifica los elermentos basicos de bos controles Ingenieria, el progresa de |a contrataclon de Desarrolla el programa del proyectas an una Analiza el programa del proyecto con los grupas
del proyecto: Progreso planificado, medicion del a obras y servicios y de las adquisiciones de secuencia logica, identificando recursos, hitos ¢ de interés del mismo, fija el nivel de contingenca
desempefio, desviaclones o varlanzas de materiales y equipos y el progreso de las obras interdependencias. Realiza un andlisis de riesgaos de acuerdo con el andlisic de riesgos y obtiens
Progreso y proncstico o prevision de progreso sipwiendo los procedimientos de medicon de v estima el nivel de contingencia adecuado las aprobaciones necesarias
progreso fisico
- . - . . . .. . . Define metodologias, establece requisitos de
Identifica las herramientas de programacion y Describe las harramientas de programacion vy Crea curvas de progreso fisico segun los niveles E i
a O calidad y ejecuta el proceso téenico de gestidn de
contral del proyecto contral del proyecto de |2 WES ) .
calidad para esta drea,
Monitorea y compara el progresa real con el plan
- . . aprobada, identifica las varianzas, hace un Dirige equipos de proyectn para mejorar a nivel
Identifica el progresa de las actividades del Hace seguimients v contral del progreso del P ‘ ) e 84 po_ Rroy P : h
proyecto a oyect pronostics de fecha de completacidn y propone | @ de la compadiia v proporciona asesoramiento en
o 1 o N . N o .
F atcionas preventivas y/o correctivas para evitar asta competencia
posibles retrasos del proyecto

Ll
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Nombre de la competencia:

dhstrlacide O FREPRCTS & Una NOFMa.

Gestion de los Costes de Proyectos

Anakiza las causas 3¢ 1 desviacion y sugiens carbios apropiados.

Rissul e bas L4l [
de Repsod para siuacionas tpicas.

Jincluye los procesos que se aplican en la planificacién, cdleulo, presupuestacidn y contral de los costes para que el proyecto se [leve a cabo dentro del presupuesto aprobada.

Instrucciones para calcular el nivel: Imprima esta pagina y margue las pruebas que tenga [es un registro otil para la entravista con su supenvisor), Diida el nomero de marcas entre el total de pruebas de competencia (20} y
raultipligue por @l pivel maxima (5,0 Redondes al valor mas présimo de 0,5 puntos [por ejemplo: 2,8 == 1,5)

Transfiere
L]

e pran para i |

o radesliend & Concaimianto madiaie assoramsEnts.

a Identifica y define los conceptos bisicos de
estimacion de costes.

=] Distingue las diferantes tipos de estimacidn de

costes

a -Campara y valida Estimados de easte, Cast
Breakdown Structure (CBS) v Bases del estimado.

Desarrolla procedimientas de estimacidn y
contro de costes  para el proyecto

Identifica los elementos biasicos de la
metadologia de estimacion de costes de

QO  proyvecto de abajo a arriba [Clase o 1) :
cantidades de obra y precio unitario de cada
paquete de trabajo

Prepara estimaciones de costes de clase lall
usando datos de Ingenierla [actvidades, partidas

Q  de obray conteos de materiales y equipas] y

basas de datos de costes actualizados (precios
unitarios)

Desarrolla estimaciones de costes de clase lIla W

a usando la herramienta apropiada y bases de

datos de costes actualizados Realiza un andlisis
de riesgos y calcula el nivel de contingencia

Analiza el estimado de costes del proyecta,
werifica su clasificacion de acuerdo con el prado
de definicidn del proyecto v las fuentes de
precios, fija el nivel de contingencia de acuerdo
con el andlisis de riesgos v presenta a aprobacion
el presupuesto

Identifica los elementos basicos de bos controles

Hace un seguimiento del coste real de ingenieria,
adguisiciones y conslruccion siguienda los

Crea curvas de control de costes y flujo de caja

Define metodologias, establece requisitos de

controd de costes.

creaclon de bases de datos.

finalizacktn y propone acciones preventivas yio
correctivas para mantener al coste del proyecto
dentro de o presupuestado

B de coste del proyecte: Coste planificade, coste =] @ de acuerdo con los niveles de la WBS v los calidad y ejecuta el proceso técnico de gestidn de
X L procadimientos de control de costes y ) ) N
real, varianzas de coste y pronostioos de coste - paguetes de trabajo calidad para esta drea.
contahilidad,
Monitarea y compara el coste real con el coste
planificado, identifica las varianzas, hace una Dirlee aqul de provecta nara melarar a nivel
Eidentifica y define los conceptos basicos de Recopila y ordena los datos necesarios para la previsicn del coste an o momento de BE £4 p?‘ proy P ! .
Q =] Q de la compafiia y proporciona asesoramiento en

wsta competencia.

VLl
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Nombre de la competencia:

que se requieran para cumplir los requisitos,

Gestion de la Calidad de Proyectos

Anakiza las causas 96 la desviacion y sugiern cambios apraplades.

Incluye los procezos que se aplican para asegurar que el proyecto cumpla los objetivos para los cuales se ha llevado a cabao:
a). Planificacidn de la calidad [QP): identificacidn de los estandares de calidad relevantes para el proyecto y determinacidn del modo de cumplirlas,
b). Aseguramiento de la calidad (QA): aplicacién de actividades de calidad sistemdticas v planificadas para garantizar que el proyecto emplee todos los proceses, herramlentas, téenicas y recurses

Remusve los o [l
da Repaod para situacionas tipicas.

). Control de la calidad (QC): monitorear resultados especificos del proyecto para determinar si cumplen con las normas de calidad pertinentes e identifica maneras de eliminar las causas del

Instrucciones para cabcular el nivel; Imprima esta pagina y margue las pruebas que tenga [es un registro Otil para la entrevista con su supervisor), Divida el ndomero de marcas entre el total de pruebas de competencia (20) ¢
rultipligue por el nivel maximao (5,0). Redondes al valor mas présimo de 0.5 puntes [por ejemplo: 2,8 == 3,5)

Transfire
@l

& pran para
o tradesliend & concaimianto rad |ants aescramsnto.

B  identifica los proceses de calidad del proyecto

O  Identifica las normas de calidad del proyecto

Establece las herrarnlentas, los procedimientaos,

Q@ las técnicas y los recursos necesarios para

alcanzar las normas pertinentes.

Detarmina y acuerda con el patrocinador yfo el
diente del proyecto los oriterios de éxito ylas
normas pertinentes gue debe alcanzarse

a Identifica docurmentos y actividades de calidad
del proyecto

o Deseribe los docurmentos y actividades de calidad
del proyecto

Desarralla el plan de calidad del provecta,

g [eluyends el tips de revisiones, |as

respansahilidades y los participantes de acuerdo
con &l PRP

feformula les procesos de trabajo para
aumentar la eficiencia v la fiabilidad en toda la
comparia

Ponitarea los dooumentos y actividades
B especificos del proyecto de aceerdo con €l plan
de calidad del proyecto

PAnaliza las posibles causas de un desempedio
Insatisfactorio y modos posibles de eliminario

Caomunica las acciones correctivas y preventivas

B 3 los miembros apropiados del eguipo del

proyecto

Define metodologias, establece requisitos de
calidad y ejecuta el proceso técnico de gestion de|

calidad para esta drea,

O identifica cambios en los requisitos de calidad

O Monitorea el plan de calidad

Se asegura de que se siga el plan de calidad del
proyecto

Dirige eguipes de proyecto para mejorar a nivel
de la compafiia ¥ proporciona asesoramiento en

esta competencia.

all
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Nombre de la competencia: Gestion de los Recursos Humanos de Proyectos

JLas habilidades y los conocimientos necesarios para detectar las necesidades del proyecto en cuante a competencias, dimensiones, organizacidn y gestién del eguipo de proyecto,

Instrucciones para calcular el nivel; Imprima esta paging y margue las pruebas que tenga [es un registro Otil para la entrevista con su supervisor), Divida el nomero de marcas entre el total de pruebas de competencia (20) ¢
rultipligue por el nivel maximao (5,0). Redondes al valor mas précimo de 0.5 puntes [por ejemplo: 2,8 == 3,5)

Anakza las causas o6 la desuiacion y sughern cambics apraplades.

Risusive los | [ con las normas

i Répsod para situadones tipicas.

Transfire
@l

& pran para
o tradesliend & concaimianto rad |ants aescramsnto.

ldentifica los procesas de gestién de recursos
humanos del provecto

Identifica una estructura organizativa para
gestionar el proyecto

Define una estructura organizativa para
pestionar el proyecto induyendo a todos les
rmlembros del equipo v a otras personas
directamente involucradas en el trabajo del
proyecta Define cudndo se asignard a los
miembros del equipo al proyecto y cudndo se les
liberari del mismo

MNegocia comprormises personales entre todas las
partes involucradas en un proyecto

Identifica las competencias requeridas pee

deseiphra-para €l proyecto

Describe los requisitos de las competencias para
el provecto por disciplinag de acuerdo con las
actividades del mismao

Define las competencias requeridas para el
proyecta y selecciona al personal apropiado

Da soporte & la formacian del equipo |dentifica
problemas potenciales, construye confianza
mutua y estimula el respeto y la cooperacidn
entre los miembros del equipo

Identifica las necesidades de formacion sebsese-
peapecte para &l equipo del proyecto

Identifica a los potenciales miembros del equipo
del proyecto gue pueden satisfacer los
requisitos del mismao

Establece &l equipo del proyecto: explica los
objetivos del provecto, define funciones y asigna
respansabilidades

Define metodologias, establece requisitos de
calidad y ejecuta el proceso técnico de gestion de|

calidad para esta drea,

Identifica lns puestas en la estructura del
proyecta

Describe los cursos de farmacion sobre el
proyecto disponibles

Desarralla & eguipe del proyecta (formacion y
evaluacidn del desempedfio)

Dirige eguipes de proyecto para mejorar a nivel
de la compafiia ¥ proporciona asesoramiento en
esta competencia.

L1
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Nombre de la competencia:

Los procesos relacionados con la generacion, la recopi

Gestion de las Comunicaciones de Proyectos (*)

ign, la difusion, el almacenamiento y la disposicion final adecuadas y en tiempo oportuno de la informacicn del proyecto: planificacidn de

las comunicaciones, distribucion de |a informacian, gestion de los datos, elaboracion de informes sobre el desempefio y gestion de los grupos de interes. (*) Esta competencia se alinez con las
Competencias en materia de Gestion de Datos v de Documentos GIT.

Instrucciones para caloular el nivel: Imprima esta pdgina y margue las pruebas que tenga [es un registro Otil para |2 entrevista con su supervisor). Divida el ndmero de marcas entre el total de pruebas de competencia (20} y
rmultipligue por el nivel maximo (5,0). Redondee al valor més préximo de 0.5 puntos (por ejemplo; 2,8 == 2,5)

Conooe

i1}

Iidendifica bos componentes fundamendabes y debects cuslquier
dezviaotn oon respecto a una norma,

Anakza las musas de |a deswadon y sugiere cambios apropladics.

Resuelye by onvenc rekaci con les normas

de Repecd para sitvaciones tipicas,

Solucions problemes de pran complegdad para sfuationes inusgales

w transfiere o concomiento mediante ssesoramiento,

o Identifica los procesos de comunicacion en el
proyeclo

Comprende kos procesos de comunicacion en el
proyeclo

Desarrolla el plan de gestidn de las
comunicacones

Determina las necesidades de informacian y
comunicaciin de los grupes de interds dal
proyecto

o Identifica los requisitos de los informes del
proyecto

O  FRecopila y analiza informacién del proyecto

Desarralla informes del proyecto

Analiza el comportamienta y las tendencias de
los grupas de interés y evalia la necesidad de
revisar el plan de comunicaciones

O identifica los datos del proyesto

a Muonitonza el plan de comunicaciones con los

grupos de interes

Pone a disposician de los grupos de interés del
proyects la informacidn disponible tal come se
define en el plan de gestion de comunicaciones

Define matodologias, establace requisitos de
calidad v ajecuta el process tenico de gestidn de
calidad para esta drea.

O identifica a los grupos de interés

o Cornprends el plan de gestidn de

comunicaciones del proyecto

Integra los datos de informacidn del proyecto a
nivel de proyecho

Dirige equipos de proyecto para mejorar a nivel
de la compariia y proporcona asesaramiento en
asta competencia.

LL1
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Nombre de la competencia: Gestion de los Riesgos de Proyectos

lincluye los procesos relacionados con la aplicacion de la gestion de riesgos en un proyecto, La gestion de riesgos consiste en identificar y analizar los riesgos y responder ante los mismaos durante
el transcurso del proyecto a fin de minimizar |as consecuencias de los acontecimientos negativos y maximizar los resultados de los acontecimientos positivos,

Instrucciones para caleular el nivel: Imprima esta pigina y margue las prusbas que tenga (s un registro Ol para |2 entrevislia con su supervisor), Divida el ndrmero de marcas entre el total de pruebas de competencia (30} y
rultipligue por el nivel mdawino (5,0). Redondes al valor mas préximo de 0.5 puntos [por ejemplo: 2,8 == 15)

Idenifica los componentes fundamentales y detecta cuslquier
Com respecto a una norma.

nprends
12y

anaka bs causas de la desvacidn ¥ sUgKre cambics apropldes.

Resusive los

Aplica

con l normas

r
de Repecd para situadones tipicas.

Transfiens
wl

e pran para

y transfiere o toncoimiento med|ante asesoramiento.

Identifica los procesos de gestidn de riesgos

Hace el seguimiento de los riesgos identificados
y detecta nuevos riesgos a medida gue se
desarrolla el proyecto

ldentifica, conjuntaments con los grupos de
Interés correspondientes, qué riesgos padrlan
afectar al proyecto |de forma positiva o
negativa), docurnenta sus caracteristicas, evalia
la probabilidad de gue se produzcan y la
reparcusion potencial de cada riesgo
identificada.

Determing el enfogue de gestidn de riesges del
proyecto y los métodos que se usaran para
identificar, analizar, responder al rigsgo v
controfarlo.

Identifica acciones de mitigacion

Monitorea las condiciones que pueden
desencadenar ol riesgo

Prepara un plan de gestion de riesgos,
incluyendo acciones de mitigacion, respussta al
riesgo y plan de contingencia.

Reformula los procesos de trabajo para
aurnentar la eficencia y la fabilidad en toda la
compafiia

Identifica herramientas de gestidn de riesgos
para el proyecto

Implermenta herramientas de gestidn de riesgos
para el proyecto

Evalia penddicamente la efectividad del plan de
pestion de riesgos y revisa dicho plan cuando
aparezcan o desaparezcan NUeves rlesgos

Define metodologias, establece requisitos de
calidad v ejecuta el proceso técnico de gestion de|
calidad para esta drea.

Nonitorea el plan de gestidn de riesgos y las
accipnes de mitigacion relacionadas

Monitarga las acciones de mitigacion

Define un esquema de priorizacion de riesgos ¥
un formato de elaboracidn de infosmes
Determina la frecvencia de las actividades de
pestitn de riesgos

[irige equipos de proyecto para mejorar a nivel
de la compafiia y propordiona asesoramiento en
esta competencia.

3.1
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Nombre de la competencia: Gestion de las Compras de Proyectos (*)

Las habilidades y los conocimientos necesarios para comprar o adguirir productos o servicios para el proyecto. La Gestidn de las Compras incluye los siguientes procesos; estrategia de
contrataciones/compras; planificacion de contratos, compras y adquisiciones; seleccion de contratistas/vendedores, negociacion y concesion; despacho; inspeccion de materiales y equipos,
logistica de transporte y almacenamiento, despacho aduanero, almacenamiento en las ubicaciones; gestion de drdenes de modificacion/reclamaciones, administracidn de contratos/drdenes de
compra y cierre de contratos/érdenes de compra

{*] Esta competencia se alinea con el "Mapa de competencias téenicas de la Funcidn de Compras, Contrataciones y Almacenes”.

Instrucciones para caleular el nivel; Imprima ecta pdgina y margue |2 prusbas que tenga [es un registro Otil para |2 entrevista con su supervisor), Divida el ndrmero de mareas entre el total de proebas de compelencia (20} y
roultipligue por el nivel maximo (5,0). Redondes al valor mas présimo de 0.5 puntos (por ejemplo; 2,8 == 2,5)

Ahprende fiphca Transfiens
12y 2] L]

T con las normas de pran para
de Repscd para situadones Hpicas. y transfiere o concdimiento mediante asesoramiento.

ez oo v detecta cuslquizr Resutive los
P— auna " Anaba las causas de la cesvacon y sugkre cambics apropados.

Desarrolla una estrategia y un plan de compras y a1 de trabai
Reformula los procesos de trabajo para

Identifica los procesos de contratacion v compras Monitorea el progreso de las compras contratacion. Define requisitos, establece &l
(=] p ¥ g : prog prasy =] i i 9 o aurmentar la eficiencia v la fiabilidad en toda la
para al proyecto contrataciones ndmers y tipo de contratos v desarrolla criterios .
compaliia
de seleccidn de proveedoras
Evalia las ofertas tenicas y cormerciales y Megocia con contratistas y proveedores.
a Identifica los elernentos de contratacion y a Analiza reguisiciones de cormpras e Identifica a o selecciona a los contratistas y proveedores a Soluclona las disputas sobee el proyects y otros
compras para of proyecto contratistas y proveedores potenciales Establece procedimientos de administracion de problemas contractuales gque impliguen a
cantratos y drdenes de campra terceros

Se pone en contacto con los responsables de

o Mdonitorea la ejecucidn del plan de contratacion o Desarrolla procedimientos de seguimiento y o adguisicidn y obtiene sw autorizacién para el plan a
¥ COmpras dezpachs, inspeccidn ¥ logistica para el proyecto de compras y contratacion, Obtiena una persona

de eontacto para adguisiciones en el provecto

Define matodologias, establece requisitos de
calidad v ejecuta ¢l proceso técnico de gestion de
calidad para esta drea.

Identifica los requisitas, el coste y los plazos de Establece y mantiena un sistema de gestidn de irige equipos de proyecto para mejorar a nivel

) Manitorea el despacho e inspeccion de K R X . ) )

O entrega para los elementos de contratacion y a materigles v equipos O  ordenes de cambio para el proyecto. Cierra QO  dela compadia y propordona asesoramiento en
COMpras ¥ equipo: contratos y drdenes de compra asta competencia.

3.1



Anexo 4: Calculo coeficiente de correlacion por ragos de Spearman
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CRITERIO DE
COMPETENCIA EVALUACION
Iniciativa - .
DIRECTOR/ |  Habildad | Soroimieno V2
PROYECTO cognitiva, Pro Jecto
asertividad Y ’
P1 3.5 4.5 1 Total Yd"2 | 11.5
P2 1.5 2 0.25 Numero de casos 5
P3 3.5 4.5 1 Coeficiente de Spearmarp 0.43
P4 1.5 2 0.25
P5 5 2 9
Iniciativa - Presentacion de|
DIRECTOR// Habilidad los entregables (X-Y)2
PROYECTO cognitiva, documentales
asertividad requeridos.
P1 3.5 3.5 0 Total Y d"2 0
P2 1.5 1.5 0 Numero de casos 5
P3 35 35 0 Coeficiente de Spearman 1.00
P4 1.5 1.5 0
P5 5 5 0
Iniciativa - Cumplimiento
DIRECTOR/ Habilidad de los requisitos| (X-Y)2
PROYECTO cognitiva, del proyecto y
asertividad del producto.
P1 3.5 3.5 0 Total Yd*2 | 6.5
P2 1.5 1 0.25 Numero de casos 5
P3 35 35 0 Coeficiente de Spearman 0.68
P4 1.5 3.5 4
P5 5 3.5 2.25
Grado de
- satisfaccion /
Iniciativa - Beneficios
DIRECTOR/ Habilidad obtenidos por el| (X-Y)2
PROYECTO cognitiva, cliente final o
asertividad
partes
interesadas.
P1 3.5 3.5 0 Total Yd*2 | 24
P2 1.5 3.5 4 Numero de casos 5
P3 3.5 3.5 0 Coeficiente de Spearman) -0.20
P4 1.5 3.5 4
P5 5 1 16
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Andlisis de
Iniciativa - Curva S
DIRECTOR/ Habilidad (Cronograma (X-Y)2
PROYECTO cognitiva, planificado vs.
asertividad Cronograma
Real).
P1 3.5 3.5 0 Total yd"2 | 6.5
P2 15 1 0.25 Numero de casos 5
P3 3.5 3.5 0 Coeficiente de Spearmar) 0.68
P4 1.5 35 4
P5 5 35 2.25
indice de
Desempefio del
Iniciativa - Costo
DIRECTOR/ Habilidad (Variacion del (X-Y)2
PROYECTO cognitiva, Costo real
asertividad respecto al
Presupuesto
Original).
P1 35 2 2.25 Total Yd*2 | 31
P2 15 4 6.25 NUmero de casos 5
P3 3.5 4 0.25 Coeficiente de Spearman -0.55
P4 1.5 4 6.25
P5 5 1 16
Orientacién a .
DIRECTOR/ | Resultados gglmopl')'gt'grggl V2
PROYECTO | (efectividad, )
S Proyecto.
eficiencia)
P1 2 45 6.25 Total Yd*2 | 19.5
P2 1 1 Numero de casos 5
P3 35 4.5 1 Coeficiente de Spearman 0.03
P4 5
P5 35 2 2.25
Orientacién a | Presentacion de
DIRECTOR/ Resultados los entregables (X-Y)2
PROYECTO (efectividad, documentales
eficiencia) requeridos.
P1 2 35 2.25 Total Yd"2 | 17
P2 15 0.25 Ndmero de casos 5
P3 35 35 0 Coeficiente de Spearman 0.15
P4 5 15 12.25
P5 35 5 2.25
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11
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DIRECTOR/

Orientacién a
Resultados

Cumplimiento
de los requisitos|

PROYECTO (efectividad, del proyecto y (X-¥)2
eficiencia) del producto.
P1 2 35 2.25 Total ¥d*2 | 4.5
P2 1 1 0 NUmero de casos 5
P3 3.5 3.5 0 Coeficiente de Spearmar) 0.78
P4 5 35 2.25
P5 35 35 0
Grado de
. . satisfaccion /
Orientacioén a Beneficios
DIRECTOR / Resultados .
PROYECTO | (efectividad, |©Ptenidos por el (X-Y)2
S cliente final o
eficiencia)
partes
interesadas.
P1 2 35 2.25 Total Yd*2 | 17
P2 35 6.25 NUmero de casos 5
P3 35 35 0 Coeficiente de Spearman 0.15
P4 5 35 2.25
P5 35 1 6.25
Analisis de
Orientacién a Curva S
DIRECTOR/ Resultados (Cronograma (X-Y)2
PROYECTO (efectividad, planificado vs.
eficiencia) Cronograma
Real).
P1 2 35 2.25 Total Yd*2 | 4.5
P2 1 1 0 Ndmero de casos 5
P3 35 35 0 Coeficiente de Spearman 0.78
P4 5 35 2.25
P5 35 35 0
indice de
Desempefio del
Orientacién a Costo
DIRECTOR/ Resultados (Variacion del (X-Y)2
PROYECTO (efectividad, Costo real
eficiencia) respecto al
Presupuesto
Original).
P1 2 2 0 Total Yd"2 | 16.5
P2 4 9 Ndmero de casos 5
P3 35 4 0.25 Coeficiente de Spearman 0.18
P4 5 4 1
P5 35 1 6.25




13

14

15

16
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Orientacion al

Cumplimiento

DIRECTOR/ Servicio - .
PROYECTO | Profesionalismo, deILS)bjgé?odel (X-Y)2
ética, fiabilidad yecto.
P1 3 4.5 2.25 Total Yd"2 | 225
P2 1 2 1 Numero de casos 5
P3 2 4.5 6.25 Coeficiente de Spearmar) -0.13
P4 4 4
P5 5 2 9
Orientacién al | Presentacion de
DIRECTOR/ Servicio - los entregables (X-Y)2
PROYECTO | Profesionalismo, | documentales
ética, fiabilidad requeridos.
P1 3 3.5 0.25 Total Yd"2 9
P2 1 1.5 0.25 Numero de casos 5
P3 2 3.5 2.25 Coeficiente de Spearman 0.55
P4 4 1.5 6.25
P5 5 5 0
Orientacion al Cumplimiento
DIRECTOR/ Servicio - de los requisitos| (X-Y)2
PROYECTO | Profesionalismo, | del proyectoy
ética, fiabilidad del producto.
P1 3 3.5 0.25 Total Yd"2 5
P2 1 1 0 Numero de casos 5
P3 2 3.5 2.25 Coeficiente de Spearman 0.75
P4 4 3.5 0.25
P5 5 3.5 2.25
Grado de
. L satisfaccion /
Orientacion al Beneficios
DIRECTOR/ Servicio - obtenidos por el (X-Y)2
PROYECTO | Profesionalismo, - > P
e oo cliente final o
ética, fiabilidad
partes
interesadas.
P1 3 3.5 0.25 Total Yd*2 | 25
P2 1 3.5 6.25 Numero de caso$ 5
P3 2 3.5 2.25 Coeficiente de Spearman -0.25
P4 4 3.5 0.25
P5 5 1 16




17

18

19

20
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Andlisis de
Orientacion al Curva S
DIRECTOR/ Servicio - (Cronograma (X-Y)2
PROYECTO | Profesionalismo, | planificado vs.
ética, fiabilidad Cronograma
Real).
P1 3 3.5 0.25 Total Yd"2 5
P2 1 1 0 Numero de casos 5
P3 2 3.5 2.25 Coeficiente de Spearmar) 0.75
P4 4 3.5 0.25
P5 5 3.5 2.25
indice de
Desempefio del
Orientacion al Costo
DIRECTOR/ Servicio - (Variacion del (X-Y)2
PROYECTO | Profesionalismo, Costo real
ética, fiabilidad respecto al
Presupuesto
Original).
P1 3 2 1 Total Yd*2 | 30
P2 1 4 9 Numero de casos 5
P3 2 4 4 Coeficiente de Spearmai -0.50
P4 4 4 0
P5 5 1 16
Andlisis y Mejora
Continua - Cumplimiento
gllsg\((:gg':’qol Gerenciamiento, | del Objeto del | (X-Y)2
manejo de Proyecto.
recursos
P1 1 4.5 12.25 Total >d"2 22
P2 2.5 2 0.25 Numero de casos 5
P3 4 4.5 0.25 Coeficiente de Spearman -0.10
P4 2.5 2 0.25
P5 5 2 9
Anacllcs)lr?tiyr/ulj\ge!ora Presentacion de
DIRECTOR/ Gerenciamiento los entregables (X-Y)2
PROYECTO . '| documentales
manejo de requeridos
recursos q '
P1 1 3.5 6.25 Total Yd*2 | 8.5
P2 25 15 1 Numero de casos 5
P3 4 3.5 0.25 Coeficiente de Spearman 0.58
P4 2.5 15 1
P5 5 5 0
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22

23

24

185

Anal'|S|s y Cumplimiento
Mejora de los
DIRECTOR/ Continua - requisitos del | (X-Y)2
PROYECTO | Gerenciamiento, prgyectoy del
manejo de producto.
recursos
P1 1 3.5 6.25 Total Yd*2 | 12
P2 25 1 2.25 NUmero de casos 5
P3 4 35 0.25 Coeficiente de Spearmar) 0.40
P4 25 35 1
P5 5 35 2.25
_ Grado de
Analisis y . 9
) satisfaccion /
Mejora Beneficios
DIRECTOR/ Continua - obtenidos por | (X-Y)2
PROYECTO | Gerenciamiento, g p
) el cliente final
manejo de
o0 partes
recursos .
interesadas.
P1 1 35 6.25 Total Yd*2 | 24.5
P2 25 35 1 NUmero de casos 5
P3 4 35 0.25 Coeficiente de Spearman -0.23
P4 25 3.5 1
P5 5 1 16
Analisis y Andlisis de
Mejora Curva S
DIRECTOR/ Continua - (Cronograma (X-Y)2
PROYECTO | Gerenciamiento,| planificado vs.
manejo de Cronograma
recursos Real).
P1 1 35 6.25 Total Yd*2 | 12
P2 25 1 2.25 NUmero de caso$ 5
P3 4 35 0.25 Coeficiente de Spearman 0.40
P4 25 3.5 1
P5 5 35 2.25
indice de
Analisis y Desempefio de
Mejora Costo
DIRECTOR/ Continua - (Variacion del (X-Y)2
PROYECTO | Gerenciamiento,| Costo real
manejo de respecto al
recursos Presupuesto
Original).
P1 1 2 1 Total Yd"2 | 21.5
P2 25 4 2.25 Namero de casos 5
P3 4 4 0 Coeficiente de Spearmar -0.08
P4 25 4 2.25
P5 5 1 16




25

26

27

28
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Trabajo en o
DIRECTOR/ |  Equipo: gglmé’l')'.’;‘t'g'ggl 2
PROYECTO | Cooperacion e Pro Jecto
Influencia Y ’
P1 2 45 6.25 Total }d"2 | 15.5
P2 1 2 1 NUmero de casos 5
P3 4 4.5 0.25 Coeficiente de Spearman 0.23
P4 4 4
P5 4 2 4
Trabajo en Presentacion
; de los
DIRECTOR/ Equipo:
PROYECTO | Cooperacion e dentregablels (X-¥)2
Influencia ocume_nta es
requeridos.
P1 2 3.5 2.25 Total Yd*2 | 10
P2 1 15 0.25 NUmero de casos 5
P3 4 35 0.25 Coeficiente de Spearman 0.50
P4 4 1.5 6.25
P5 4 5 1
Trabajo en Cumplimiento
; de los
DIRECTOR/ Equipo: L
PROYECTO | Cooperacion e requisitos c(ijell (X-)2
Influencia proyecto y de
producto.
P1 2 35 2.25 Total Yd*2 | 3
P2 1 1 0 NUmero de casos 5
P3 4 35 0.25 Coeficiente de Spearman 0.85
P4 4 3.5 0.25
P5 4 3.5 0.25
Grado de
Trabajo en satisfaccion /
; Beneficios
DIRECTOR/ Equipo: )
PROYECTO | Cooperacién e obtenidos por | (X-Y)2
Influencia el cliente final
o0 partes
interesadas.
P1 2 35 2.25 Total yd"2 | 18
P2 1 35 6.25 Namero de casos 5
P3 4 35 0.25 Coeficiente de Spearman 0.10
P4 4 35 0.25
P5 4 1 9




29

30

31

32
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Andlisis de
Trabajo en Curva S
DIRECTOR/ Equipo: (Cronograma (X-Y)2
PROYECTO | Cooperacion e | planificado vs.
Influencia Cronograma
Real).
P1 2 35 2.25 Total Yd"2 | 3
P2 1 1 0 Numero de casos 5
P3 4 35 0.25 Coeficiente de Spearmar) 0.85
P4 4 3.5 0.25
P5 4 35 0.25
indice de
Desempefio de
Trabajo en Costo
DIRECTOR/ Equipo: (Variacion del (X-Y)2
PROYECTO | Cooperacion e Costo real
Influencia respecto al
Presupuesto
Original).
P1 2 2 0 Total yd"2 | 18
P2 1 4 9 Numero de casos 5
P3 4 4 0 Coeficiente de Spearman 0.10
P4 4 4 0
P5 4 1 9
Direccion y Cumplimiento
DIRECTOR/ | Coordinacién de )
. del Objeto del | (X-Y)2
PROYECTO Equipos — P
. royecto.
Liderazgo
P1 2 45 6.25 Total Yd*2 | 19.5
P2 1 1 NUmero de casos 5
P3 35 45 1 Coeficiente de Spearman 0.03
P4 35 2.25
P5 5 2 9
. . Presentacion
Direccion y de los
DIRECTOR/ | Coordinacionde| .01 (X-Y)2
PROYECTO |  Equipos — 9
. documentales
Liderazgo .
requeridos.
P1 35 2.25 Total Yd"2 | 6.5
P2 15 0.25 NUmero de casos 5
P3 35 35 0 Coeficiente de Spearman 0.68
P4 35 15 4
P5 5 5 0




33

34

35

36
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Cumplimiento

Direccién y de los
DIRECTOR / | Coordinacién de requisitos del | (X-Y)2
PROYECTO |  Equipos — q
. proyecto y del
Liderazgo
producto.
P1 35 2.25 Total Yd*2 | 4.5
P2 1 1 0 NUmero de casos 5
P3 3.5 35 Coeficiente de Spearmai) 0.78
P4 35 3.5
P5 5 35 2.25
Grado de
. L, satisfaccion /
Direccion y Beneficios
DIRECTOR / | Coordinacion de )
. obtenidos por | (X-Y)2
PROYECTO Equipos — el cliente fi?lal )
Liderazgo
o0 partes
interesadas.
P1 2 35 2.25 Total Yd*2 | 24.5
P2 3.5 6.25 Numero de casog 5
P3 35 3.5 0 Coeficiente de Spearman -0.23
P4 35 35 0
P5 5 1 16
Andlisis de
Direccion y Curva S
DIRECTOR/ | Coordinacién de| (Cronograma (X-Y)2
PROYECTO Equipos — planificado vs.
Liderazgo Cronograma
Real).
P1 2 35 2.25 Total Yd*2 | 4.5
P2 1 1 NUmero de casos 5
P3 35 35 Coeficiente de Spearman 0.78
P4 35 3.5
P5 5 3.5 2.25
indice de
Desempefio de
Direccion y Costo
DIRECTOR/ | Coordinacién de| (Variacion del (X-Y)2
PROYECTO Equipos — Costo real
Liderazgo respecto al
Presupuesto
Original).
P1 2 0 Total Yd"2 | 25.5
P2 4 9 NUmero de casos 5
P3 35 4 0.25 Coeficiente de Spearman -0.28
P4 35 4 0.25
P5 5 1 16




37

38

39

40
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Cumplimiento

DIRECTOR/ L ;
PROYECTO Comunicacion | del Objeto del | (X-Y)2
Proyecto.
P1 1 4.5 12.25 Total Yd"*2 | 20.5
P2 2 2 0 NUmero de casos 5
P3 4 4.5 0.25 Coeficiente de Spearmai) -0.03
P4 4 4
P5 4 4
Presentacion
de los
DIRECTOR/ L
PROYECTO Comunicacion entregables | (X-Y)2
documentales
requeridos.
P1 1 35 6.25 Total Yd*2 | 14
P2 2 15 0.25 NUmero de casos 5
P3 4 35 0.25 Coeficiente de Spearman 0.30
P4 4 1.5 6.25
P5 4 5 1
Cumplimiento
de los
DIRECTOR/ L L
PROYECTO Comunicacion | requisitos del | (X-Y)2
proyecto y del
producto.
P1 1 35 6.25 Total Yd*2 | 8
P2 2 1 1 Namero de casos 5
P3 4 35 0.25 Coeficiente de Spearman 0.60
P4 4 3.5 0.25
P5 4 3.5 0.25
Grado de
satisfaccion /
Beneficios
DIRECTOR/ L )
PROYECTO Comunicacion obte_nldos por (X-Y)2
el cliente final
o0 partes
interesadas.
P1 1 35 6.25 Total yd"2 | 18
P2 2 35 2.25 Namero de casos 5
P3 4 35 0.25 Coeficiente de Spearman 0.10
P4 4 35 0.25
P5 4 1 9




41

42

43

44

190

Andlisis de
Curva S
DIRECTOR/ s (Cronograma
PROYECTO | Comunicacion planificado vs. (X-)2
Cronograma
Real).
P1 1 35 6.25 Total Yd*2 | 8
P2 2 1 1 Numero de casos 5
P3 4 35 0.25 Coeficiente de Spearmar) 0.60
P4 4 3.5 0.25
P5 4 35 0.25
indice de
Desempefio de
Costo
DIRECTOR/ s (Variacion del
PROYECTO | Comunicacion Costoreal | *Y)2
respecto al
Presupuesto
Original).
P1 1 2 1 Total yd"2 | 14
P2 2 4 4 Numero de casos 5
P3 4 4 0 Coeficiente de Spearman 0.30
P4 4 4 0
P5 4 1 9
Gestion de la
Integracion del
Proyecto Cumplimiento
DIRECTOR /| (requisitos, | del Objeto del | (x-Y)2
objetivos, Proyecto.
desarrollo del
plan).
P1 4.5 4.5 0 Total Y¥d"2 | 12.5
P2 0 NUmero de casos 5
P3 2 4.5 6.25 Coeficiente de Spearman 0.38
P4 4.5 2 6.25
P5 2 2 0
Gestion de la
Integracién del | Presentacion
Proyecto de los
Eﬁg\%g?o/ (requisitos, entregables | (X-Y)2
objetivos, documentales
desarrollo del requeridos.
plan).
P1 45 35 1 Total Yd"2 | 21.5
P2 2 15 0.25 NUmero de casos 5
P3 35 2.25 Coeficiente de Spearman -0.08
P4 45 15 9
P5 2 5 9




45
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48
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Gestion de la
Integracién del | Cumplimiento
Proyecto de los
[;Egsgg_sol (requisitos, requisitos del | (X-Y)2
objetivos, proyecto y del
desarrollo del producto.
plan).
P1 4.5 35 1 Total ¥d"2 | 7.5
P2 2 1 NUmero de casos 5
P3 35 2.25 Coeficiente de Spearman 0.63
P4 45 35 1
P5 2 3.5 2.25
Gestion de la Grado de
Integracién del | satisfaccion /
Proyecto Beneficios
DIRECTOR/ g )
(requisitos, obtenidos por | (X-Y)2
PROYECTO objetivos, el cliente final
desarrollo del 0 partes
plan). interesadas.
P1 4.5 3.5 1 Total Yd"2 | 7.5
P2 35 2.25 NUmero de casos 5
P3 2 3.5 2.25 Coeficiente de Spearmarp 0.63
P4 45 35 1
P5 2 1 1
Gestionde 1a | Anajisis de
Integracion del
Proyecto Curva S
DIRECTOR/ (requisitos (Cronograma (X-Y)2
PROYECTO quis ' planificado vs.
objetivos, Cronograma
desarrollo del
Real).
plan).
P1 4.5 3.5 1 Total Yd*2 | 7.5
P2 1 1 NUmero de casos 5
P3 35 2.25 Coeficiente de Spearmarp 0.63
P4 45 35 1
P5 2 35 2.25
Gestion de la Indice Qe
S Desempefio de
Integracion del
Proyecto .CO.SEO
DIRECTOR/ (requisitos (Variacion del (X-Y)2
PROYECTO qui ' Costo real
objetivos, respecto al
desarrollo del P
lan) Pre_su_puesto
plan). Original).
P1 45 2 6.25 Total Yd*2 | 15.5
P2 4 4 NUmero de casos 5
P3 4 4 Coeficiente de Spearmarp 0.23
P4 45 4 0.25
P5 2 1 1
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Gestion del -
DIRECTOR/ |  Alcancey gglmé’l')'.’;‘t'g'ggl 2
PROYECTO | entregables del )
Proyecto. Proyecto.
P1 4 4.5 0.25 Total }d"2 | 15.5
P2 1 2 1 NUmero de casos 5
P3 2 4.5 6.25 Coeficiente de Spearmar) 0.23
P4 4 4
P5 4 2 4
Gestién del Presentacion
de los
DIRECTOR/ Alcance y
PROYECTO | entregables del| Entregaples | (X-)2
Provecto documentales
4 ' requeridos.
P1 4 3.5 0.25 Total Yd*2 | 10
P2 1 15 0.25 NUmero de casos 5
P3 2 35 2.25 Coeficiente de Spearman 0.50
P4 4 1.5 6.25
P5 4 5 1
Gestion del Cumdplirlniento
e los
DIRECTOR/ Alcance y .
PROYECTO | entregables del requisitos c(ijell (X-)2
Proyecto proyecto y de
' producto.
P1 4 3.5 0.25 Total Yd*2 | 3
P2 1 1 0 NUmero de casos 5
P3 2 35 2.25 Coeficiente de Spearman 0.85
P4 4 3.5 0.25
P5 4 3.5 0.25
Grado de
Gestion del satisfaccion /
DIRECTOR/ |  Alcancey Olﬁgﬂ%f(')‘gosor 2
PROYECTO | entregables del g p
Provecto el cliente final
Y ' 0 partes
interesadas.
P1 4 35 0.25 Total Yd*2 | 18
P2 1 3.5 6.25 NUmero de casos 5
P3 2 35 2.25 Coeficiente de Spearman 0.10
P4 4 3.5 0.25
P5 4 1 9
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Andlisis de
Gestion del Curva S
DIRECTOR/ Alcance y (Cronograma (X-Y)2
PROYECTO | entregables del| planificado vs.
Proyecto. Cronograma
Real).
P1 4 35 0.25 Total Yd*2 | 3
P2 1 1 0 Numero de casos 5
P3 2 35 2.25 Coeficiente de Spearmar) 0.85
P4 4 3.5 0.25
P5 4 35 0.25
indice de
Desempefio de
Gestion del Costo
DIRECTOR/ Alcance y (Variacion del (X-Y)2
PROYECTO | entregables del Costo real
Proyecto. respecto al
Presupuesto
Original).
P1 4 2 4 Total Yd"2 | 26
P2 1 4 9 Numero de casos 5
P3 2 4 4 Coeficiente de Spearman -0.30
P4 4 4 0
P5 4 1 9
Gestion del Cumplimiento
DIRECTOR / Tiempo y Fases| del Objeto del | (X-Y)2
PROYECTO
del Proyecto. Proyecto.
P1 5 4.5 0.25 Total Y d"2 4
P2 15 2 0.25 NUmero de casos 5
P3 35 45 1 Coeficiente de Spearman 0.80
P4 35 2 2.25
P5 1.5 0.25
Presentacion
Gestion del de los
DIRECTOR / Tiempo y Fases| entregables | (X-Y)2
PROYECTO
del Proyecto. | documentales
requeridos.
P1 5 35 2.25 Total Yd"2 | 18.5
P2 15 15 NUmero de casos 5
P3 35 35 Coeficiente de Spearman 0.08
P4 35 15
P5 15 5 12.25
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Cumplimiento

Gestion del de los
DIRECTOR / Tiempo y Fases| requisitos del | (X-Y)2
PROYECTO
del Proyecto. | proyectoy del
producto.
P1 5 3.5 2.25 Total Yd*2 | 6.5
P2 15 1 0.25 NUmero de casos 5
P3 3.5 35 0 Coeficiente de Spearmai) 0.68
P4 35 3.5 0
P5 15 35 4
Grado de
satisfaccion /
Gestion del Beneficios
DIRECTOR / Tiempo y Fases| obtenidos por | (X-Y)2
PROYECTO i !
del Proyecto. | el cliente final
o0 partes
interesadas.
P1 5 35 2.25 Total Yd*2 | 6.5
P2 15 35 NUmero de casos 5
P3 35 35 Coeficiente de Spearman 0.68
P4 35 3.5
P5 15 1 0.25
Andlisis de
i Curva S
DIRECTOR/ .Gestlon del (Cronograma 2
PROYECTO | T'€mpoyFases| - uicadovs. | XY
del Proyecto. '
Cronograma
Real).
P1 5 35 2.25 Total Yd*2 | 6.5
P2 15 1 0.25 NUmero de casos 5
P3 35 35 0 Coeficiente de Spearman 0.68
P4 35 3.5 0
P5 1.5 35 4
indice de
Desempefio de
Gestion del Costo
DIRECTOR/ Tiemoo v Fases (Variacion del (X-Y)2
PROYECTO poy Costo real
del Proyecto.
respecto al
Presupuesto
Original).
P1 5 2 9 Total Yd"2 | 16
P2 15 4 6.25 NUmero de casos 5
P3 35 4 0.25 Coeficiente de Spearman 0.20
P4 35 4 0.25
P5 15 1 0.25
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Gestion de los

Cumplimiento

DIRECTOR/ Costos y .
PROYECTO | Financiamiento delgg)bjsé?odel (X-v)2
del Proyecto. Y ’
P1 5 4.5 0.25 Total Y d"2 4.5
P2 1 NuUmero de casos 5
P3 3.5 4.5 1 Coeficiente de Spearmar) 0.78
P4 2
P5 3.5 2 2.25
Gestion de los Presentacién
de los
DIRECTOR/ Costos y
PROYECTO | Financiamiento dentregablels (X-)2
del Proyecto. ocumepta es
requeridos.
P1 5 3.5 2.25 Total Yd"2 5
P2 1.5 0.25 NuUmero de casos 5
P3 35 35 0 Coeficiente de Spearman 0.75
P4 2 1.5 0.25
P5 3.5 5 2.25
Gestion de los Cumdpélrlglsento
DIRECTOR/ Costos y -
PROYECTO | Financiamiento | "€9UiSitos c(ijell (X-)2
del Proyecto proyecto y de
’ producto.
P1 5 3.5 2.25 Total Yd*2 | 4.5
P2 1 1 0 Numero de casos 5
P3 35 35 0 Coeficiente de Spearman 0.78
P4 2 3.5 2.25
P5 3.5 3.5 0
Grado de
Gestién de los satisfaccion /
Beneficios
DIRECTOR/ Costos y )
PROYECTO | Financiamiento obte_nldos por (X-Y)2
del Proyecto el cliente final
’ 0 partes
interesadas.
P1 5 3.5 2.25 Total Yd*2 | 17
P2 35 6.25 Numero de casos 5
P3 35 35 0 Coeficiente de Spearman 0.15
P4 2 3.5 2.25
P5 3.5 1 6.25
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Andlisis de
Gestioén de los Curva S
DIRECTOR/ Costos y (Cronograma (X-Y)2
PROYECTO | Financiamiento | planificado vs.
del Proyecto. Cronograma
Real).
P1 5 3.5 2.25 Total Yd"2 | 4.5
P2 1 0 NUmero de casos 5
P3 3.5 3.5 0 Coeficiente de Spearmar) 0.78
P4 2 3.5 2.25
P5 35 35 0
indice de
Desempefio
Gestioén de los del Costo
DIRECTOR/ Costos y (Variacion del (X-Y)2
PROYECTO | Financiamiento Costo real
del Proyecto. respecto al
Presupuesto
Original).
P1 5 2 9 Total Yd*2 | 28.5
P2 1 4 9 NUmero de casos 5
P3 3.5 4 0.25 Coeficiente de Spearman -0.43
P4 2 4 4
P5 35 1 6.25
Gestion de la | Cumplimiento
DIRECTOR / : X
PROYECTO Calidad del del Objeto del | (X-Y)2
Proyecto. Proyecto.
P1 35 4.5 1 Total ¥d*2 | 19.5
P2 2 1 Ndmero de casos 5
P3 2 4.5 6.25 Coeficiente de Spearman 0.03
P4 2 9
P5 35 2 2.25
Presentacion
Gestién de la de los
DIRECTOR / ;
PROYECTO Calidad del entregables | (X-Y)2
Proyecto. documentales
requeridos.
P1 35 35 0 Total Yd"2 | 17
P2 1 15 0.25 Ndmero de casos 5
P3 35 2.25 Coeficiente de Spearman 0.15
P4 5 15 12.25
P5 35 5 2.25
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DIRECTOR /

Gestion de la

Cumplimiento
de los

PROYECTO Calidad del requisitos del | (X-Y)2
Proyecto. proyecto y del
producto.
P1 35 35 0 Total Yd"2 | 4.5
P2 1 0 NUmero de casos 5
P3 2 3.5 2.25 Coeficiente de Spearmar) 0.78
P4 3.5 2.25
P5 35 35 0
Grado de
satisfaccion /
Gestion de la Beneficios
DIRECTOR / : .
PROYECTO Calidad del obtgnldos por (X-Y)2
Proyecto. el cliente final
o0 partes
interesadas.
P1 35 35 0 Total Yd*2 | 17
P2 35 6.25 NUmero de casos 5
P3 35 2.25 Coeficiente de Spearman 0.15
P4 3.5 2.25
P5 35 1 6.25
Analisis de
” Curva S
DIRECTOR/ Ges_tlon de la (Cronograma
Calidad del . (X-Y)2
PROYECTO p planificado vs.
royecto.
Cronograma
Real).
P1 35 35 0 Total Yd*2 | 4.5
P2 1 0 Numero de casos 5
P3 35 2.25 Coeficiente de Spearman 0.78
P4 3.5 2.25
P5 35 3.5 0
indice de
Desempefio
Gestion de la del Costo
DIRECTOR/ . (Variacion del
pROYECTO |  CAlidad del Costo real | *°Y)2
Proyecto.
respecto al
Presupuesto
Original).
P1 35 2 2.25 Total Yyd"2 | 22.5
P2 4 NUmero de casos 5
P3 4 4 Coeficiente de Spearman -0.13
P4 4
P5 35 1 6.25
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Gestion de los

Cumplimiento

DIRECTOR/ Recursos )
PROYECTO Humanos del delgg)bjsé?odel (X-)2
Proyecto. Y ’
P1 2 45 6.25 Total Yd*2 | 14.5
P2 1 1 NUmero de casos 5
P3 4.5 4.5 0 Coeficiente de Spearmar) 0.28
P4 4.5 6.25
P5 3 2 1
Gestion de los Pre(sjznlf)asuon
DIRECTOR/ Recursos
PROYECTO | Humanos del | Sntregables | (X-¥)2
documentales
Proyecto. A
requeridos.
P1 2 3.5 2.25 Total Yd*2 | 16.5
P2 15 0.25 NUmero de casos 5
P3 4.5 35 1 Coeficiente de Spearman 0.18
P4 4.5 1.5 9
P5 3 5 4
Gestion de los Cumdpélrlglsento
DIRECTOR/ Recursos L
PROYECTO Humanos del | Fequisitos del | (X-Y)2
proyecto y del
Proyecto.
producto.
P1 2 35 2.25 Total Yd*2 | 4.5
P2 1 1 Ndmero de casos 5
P3 4.5 35 1 Coeficiente de Spearman 0.78
P4 4.5 3.5
P5 3 35 0.25
Grado de
Gestion de los Sggjgﬁg:gg /
DIRECTOR/ Recursos obtenidos por | (X-Y)2
PROYECTO Humanos del . p
el cliente final
Proyecto.
o0 partes
interesadas.
P1 2 35 2.25 Total Yd"2 | 14.5
P2 1 3.5 6.25 Ndmero de casos 5
P3 4.5 35 1 Coeficiente de Spearman 0.28
P4 45 35 1
P5 3 1 4
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Andlisis de
Gestion de los Curva S
DIRECTOR/ Recursos (Cronograma (X-Y)2
PROYECTO Humanos del | planificado vs.
Proyecto. Cronograma
Real).
P1 2 3.5 2.25 Total Yd"2 | 4.5
P2 1 NUmero de casos 5
P3 4.5 3.5 Coeficiente de Spearmar) 0.78
P4 4.5 3.5
P5 3 35 0.25
indice de
Desempefio
Gestion de los del Costo
DIRECTOR/ Recursos (Variacion del (X-Y)2
PROYECTO Humanos del Costo real
Proyecto. respecto al
Presupuesto
Original).
P1 2 2 0 Total Yd*2 | 13.5
P2 1 4 9 NUmero de casos 5
P3 4.5 4 0.25 Coeficiente de Spearman 0.33
P4 4.5 4 0.25
P5 3 1 4
Gestion de las | Cumplimiento
DIRECTOR / Comunicaciones | del Objeto del| (X-Y)2
PROYECTO
del Proyecto. Proyecto.
P1 3 45 2.25 Total Yd*2 | 15.5
P2 1 2 1 NUmero de casos 5
P3 3 4.5 2.25 Coeficiente de Spearman 0.23
P4 5 2 9
P5 3 1
Presentacion
Gestion de las de los
DIRECTOR / Comunicaciones | entregables | (X-Y)2
PROYECTO
del Proyecto. documentales
requeridos.
P1 3 35 0.25 Total Yd"2 | 17
P2 1 15 0.25 NUmero de casos 5
P3 3 35 0.25 Coeficiente de Spearman 0.15
P4 5 15 12.25
P5 3 5 4
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Gestion de las

Cumplimiento
de los

DIRECTOR / Comunicaciones | requisitos del | (X-Y)2
PROYECTO
del Proyecto. proyecto y del
producto.
P1 3 35 0.25 Total Yy d"2 3
P2 1 1 0 NUmero de casos 5
P3 3 3.5 0.25 Coeficiente de Spearmar) 0.85
P4 5 3.5 2.25
P5 3 35 0.25
Grado de
satisfaccion /
Gestion de las Beneficios
DIRECTOR / Comunicaciones | obtenidos por | (X-Y)2
PROYECTO . !
del Proyecto. el cliente final
o0 partes
interesadas.
P1 3 35 0.25 Total Yd*2 | 13
P2 1 35 6.25 NUmero de casos 5
P3 3 35 0.25 Coeficiente de Spearman 0.35
P4 5 3.5 2.25
P5 3 1 4
Analisis de
” Curva S
DIRECTOR/ CGesthn d(_e las (Cronograma 5
PROYECTO | Comunicaciones | - ieado vs.| %)
del Proyecto. ’
Cronograma
Real).
P1 3 35 0.25 Total Yd"2 3
P2 1 1 0 Numero de casos 5
P3 3 35 0.25 Coeficiente de Spearman 0.85
P4 5 3.5 2.25
P5 3 35 0.25
indice de
Desempefio
Gestion de las del Costo
DIRECTOR/ Comunicaciones (Variacion del (X-Y)2
PROYECTO Costo real
del Proyecto.
respecto al
Presupuesto
Original).
P1 3 2 1 Total Yd"2 | 16
P2 1 4 9 NUmero de casos 5
P3 3 4 1 Coeficiente de Spearman 0.20
P4 5 4 1
P5 3 1 4
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Gestion de los

Cumplimiento

DIRECTOR / Riesgos y X
PROYECTO | Oportunidades delgg)bjsé?odel (X-)2
del Proyecto. Y ’
P1 35 4.5 1 Total Yd*2 | 21.5
P2 15 2 0.25 NUmero de casos 5
P3 15 4.5 9 Coeficiente de Spearmar) -0.08
P4 5 9
P5 35 2 2.25
Gestion de los Presentacion
. de los
DIRECTOR/ Riesgos y
PROYECTO | Oportunidades de””egab'els (X-)2
del Proyecto. ocumepta es
requeridos.
P1 35 35 Total Yd*2 | 18.5
P2 15 15 NUmero de casos 5
P3 15 35 4 Coeficiente de Spearman 0.08
P4 5 1.5 12.25
P5 35 5 2.25
Gestion de los Cumdpélrlglsento
DIRECTOR / Riesgos y e
PROYECTO | Oportunidades requisitos c(ijell (X-)2
del Proyecto proyecto y de
’ producto.
P1 35 35 0 Total Yd*2 | 6.5
P2 1.5 1 0.25 Ndmero de casos 5
P3 15 35 4 Coeficiente de Spearman 0.68
P4 5 3.5 2.25
P5 35 3.5 0
Grado de
Gestién de los satisfaccion /
. Beneficios
DIRECTOR/ Riesgos y )
PROYECTO | Oportunidades Olbt?.n'dos por| (X-Y)2
del Proyecto el cliente final
’ 0 partes
interesadas.
P1 35 35 0 Total Yd*2 | 16.5
P2 1.5 3.5 4 Ndmero de casos 5
P3 15 35 4 Coeficiente de Spearman 0.18
P4 5 35 2.25
P5 35 1 6.25
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Andlisis de
Gestion de los Curva S
DIRECTOR/ Riesgos y (Cronograma (X-Y)2
PROYECTO | Oportunidades | planificado vs.
del Proyecto. Cronograma
Real).
P1 35 35 0 Total Yd"2 | 6.5
P2 15 1 0.25 NUmero de casos 5
P3 15 3.5 4 Coeficiente de Spearmar) 0.68
P4 5 3.5 2.25
P5 35 35 0
indice de
Desempefio
Gestion de los del Costo
DIRECTOR/ Riesgos y (Variacion del (X-Y)2
PROYECTO | Oportunidades Costo real
del Proyecto. respecto al
Presupuesto
Original).
P1 35 2 2.25 Total Yd"2 | 22
P2 15 4 6.25 Numero de casos 5
P3 15 4 6.25 Coeficiente de Spearman -0.10
P4 5 4 1
P5 35 1 6.25
Gestion de las
Adquisiciones, | Cumplimiento
DIRECTOR / aprovisionamiento| del Objeto del| (X-Y)2
PROYECTO
y contratos del Proyecto.
Proyecto.
P1 2 45 6.25 Total Yd"2 | 19.5
P2 1 1 Numero de casos 5
P3 35 4.5 1 Coeficiente de Spearman 0.03
P4 35 2 2.25
P5 5 2 9
Gestion de las | Presentacion
Adquisiciones, de los
DIRECTOR / aprovisionamiento| entregables | (X-Y)2
PROYECTO
y contratos del | documentales
Proyecto. requeridos.
P1 2 35 2.25 Total Yd"2 | 6.5
P2 1 15 0.25 NUmero de casos 5
P3 35 35 0 Coeficiente de Spearman 0.68
P4 35 15 4
P5 5 5 0
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Gestion de las

Cumplimiento

Adquisiciones, de los
DIRECTOR / aprovisionamiento| requisitos del | (X-Y)2
PROYECTO
y contratos del | proyecto y del
Proyecto. producto.
P1 2 3.5 2.25 Total Yd"2 | 4.5
P2 1 1 NUmero de casos 5
P3 3.5 3.5 Coeficiente de Spearmar) 0.78
P4 35 3.5
P5 5 35 2.25
Grado de
Gestion de las | satisfaccion /
Adquisiciones, Beneficios
DIRECTOR / aprovisionamiento| obtenidos por | (X-Y)2
PROYECTO . !
y contratos del | el cliente final
Proyecto. 0 partes
interesadas.
P1 2 35 2.25 Total Yd*2 | 245
P2 35 6.25 NUmero de casos 5
P3 3.5 3.5 0 Coeficiente de Spearman -0.23
P4 35 3.5 0
P5 5 1 16
Gestion de las Analisis de
Adquisiciones Curva S
DIRECTOR/ . ~' | (Cronograma >
PROYECTO | Provisionamiento| - ado vs.| %)
y contratos del ’
Proyecto Cronograma
’ Real).
P1 2 35 2.25 Total Yd*2 | 4.5
P2 1 1 Numero de casos 5
P3 35 35 Coeficiente de Spearman 0.78
P4 35 35
P5 5 35 2.25
indice de
- Desempefio
Ede;ljlics)ir::iccj)ileass del Costo
DIRECTOR/ a rovisionamier{to (Variacion del (X-Y)2
PROYECTO | 2P Costo real
y contratos del respecto al
Proyecto. P
Presupuesto
Original).
P1 2 2 0 Total Yd"2 | 25.5
P2 4 9 NUmero de casos 5
P3 3.5 4 0.25 Coeficiente de Spearman -0.28
P4 35 4 0.25
P5 5 1 16
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Gestion de la -
DIRECTOR/ | relacién con los gémgwt'g'g; (X¥)2
PROYECTO | Stakeholders del Pro Jecto
proyecto. Y ’
P1 2 45 6.25 Total Yd*2 | 15.5
P2 1 2 1 NuUmero de casos 5
P3 4 4.5 0.25 Coeficiente de Spearmar) 0.23
P4 4 4
P5 4 2 4
Gestion de la Pre(sjznlf)asuon
DIRECTOR/ | relacién con los
PROYECTO | Stakeholders del | Entregables | (X-Y)2
documentales
proyecto. .
requeridos.
P1 2 3.5 2.25 Total Yd*2 | 10
P2 1 1.5 0.25 NuUmero de casos 5
P3 4 35 0.25 Coeficiente de Spearman 0.50
P4 4 1.5 6.25
P5 4 5 1
Gestion de la Cumdpélrlglsento
DIRECTOR/ | relacién con los e
PROYECTO | Stakeholders del | "€9UISItOS del | (X-Y)2
rovecto proyecto y del
proy ’ producto.
P1 2 3.5 2.25 Total Y d"2 3
P2 1 1 0 Numero de casos 5
P3 4 35 0.25 Coeficiente de Spearman 0.85
P4 4 3.5 0.25
P5 4 3.5 0.25
Grado de
Gestion de la Sggjgﬁg:gg /
DIRECTOR/ | relacion con los obtenidos por | (X-Y)2
PROYECTO | Stakeholders del . P
el cliente final
proyecto.
0 partes
interesadas.
P1 2 3.5 2.25 Total Yd*2 | 18
P2 1 35 6.25 Numero de casos 5
P3 4 35 0.25 Coeficiente de Spearman 0.10
P4 4 3.5 0.25
P5 4 1 9
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Andlisis de
Gestion de la Curva S
DIRECTOR/ | relacién con los | (Cronograma (X-Y)2
PROYECTO | Stakeholders del | planificado vs.
proyecto. Cronograma
Real).
P1 2 35 2.25 Total Y d"2 3
P2 1 1 0 NUmero de casos 5
P3 4 3.5 0.25 Coeficiente de Spearmar) 0.85
P4 4 3.5 0.25
P5 4 35 0.25
indice de
Desempefio
Gestion de la del Costo
DIRECTOR/ | relacién conlos | (Variacion del (X-Y)2
PROYECTO | Stakeholders del | Costo real
proyecto. respecto al
Presupuesto
Original).
P1 2 2 0 Total Yd*2 | 18
P2 1 4 9 NUmero de casos 5
P3 4 4 0 Coeficiente de Spearman 0.10
P4 4 4 0
P5 4 1 9
Sistemas de
Gestion de Cumplimiento
DIRECTOR /| 504 ridad, Medio | del Objeto del | (X-Y)2
PROYECTO .
Ambiente y Proyecto.
Calidad.
P1 1.5 4.5 9 Total ¥d"2 | 21.5
P2 15 2 0.25 Numero de casos 5
P3 3.5 4.5 1 Coeficiente de Spearman -0.08
P4 5 2 9
P5 35 2 2.25
Sistemas de Presentacion
Gestion de de los
DIRECTOR / Seguridad, Medio | entregables | (X-Y)2
PROYECTO .
Ambiente y documentales
Calidad. requeridos.
P1 15 35 Total Yd*2 | 18.5
P2 15 15 NUmero de casos 5
P3 35 35 Coeficiente de Spearman 0.08
P4 5 15 12.25
P5 35 5 2.25
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Sistemas de | Cumplimiento
Gestion de de los
DIRECTOR /| <04 ridad, Medio | requisitos del | (X-Y)2
PROYECTO ;
Ambiente y proyecto y del
Calidad. producto.
P1 1.5 3.5 4 Total Yd"2 | 6.5
P2 15 1 0.25 NUmero de casos 5
P3 3.5 3.5 0 Coeficiente de Spearmar) 0.68
P4 5 3.5 2.25
P5 35 35 0
Grado de
Sistemas de satisfaccion /
Gestion de Beneficios
DIRECTOR / Seguridad, Medio | obtenidos por | (X-Y)2
PROYECTO ; . |
Ambiente y el cliente final
Calidad. 0 partes
interesadas.
P1 1.5 3.5 4 Total ¥d"2 | 16.5
P2 15 35 4 NUmero de casos 5
P3 35 35 0 Coeficiente de Spearman 0.18
P4 5 3.5 2.25
P5 35 1 6.25
Sistemas de Analisis de
Gestion de Curva S
DIRECTOR/ - .| (Cronograma
Seguridad, Medio . (X-Y)2
PROYECTO ) planificado vs.
Ambiente y C
Calidad ronograma
' Real).
P1 1.5 3.5 4 Total Yd"2 | 6.5
P2 15 1 0.25 Ndmero de casos 5
P3 35 35 0 Coeficiente de Spearman 0.68
P4 5 3.5 2.25
P5 35 3.5 0
indice de
. Desempefio
S'Ste’.‘?as de del Costo
DIRECTOR/ | . CeSIONC€ | (variacion del )2
PROYECTO | ©€9undad, Costo real
Ambiente y respecto al
Calidad. P
Presupuesto
Original).
P1 15 2 0.25 Total Yd"2 | 14
P2 15 4 6.25 Ndmero de casos 5
P3 35 4 0.25 Coeficiente de Spearman 0.30
P4 5 4 1
P5 35 1 6.25
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Procedimientos y

Cumplimiento

DIRECTOR/ : .
PROYECTO Normativa del Objeto del | (X-Y)2
Interna. Proyecto.
P1 2 4.5 6.25 Total Y. d"2 22
P2 1 2 1 NUmero de casos 5
P3 3 4.5 2.25 Coeficiente de Spearmar) -0.10
P4 4.5 6.25
P5 45 6.25
Presentacion
Procedimientos y de los
DIRECTOR / X
PROYECTO Normativa entregables | (X-Y)2
Interna. documentales
requeridos.
P1 2 35 2.25 Total Yd"2 | 12
P2 15 0.25 NUmero de casos 5
P3 3 35 0.25 Coeficiente de Spearman 0.40
P4 4.5 1.5 9
P5 45 5 0.25
Cumplimiento
Procedimientos y de los
DIRECTOR / ; .
PROYECTO Normativa requisitos del | (X-Y)2
Interna. proyecto y del
producto.
P1 2 35 2.25 Total Yd*2 | 4.5
P2 1 0 Numero de casos 5
P3 3 35 0.25 Coeficiente de Spearman 0.78
P4 4.5 3.5 1
P5 4.5 3.5 1
Grado de
satisfaccion /
Procedimientos y | Beneficios
DIRECTOR / : .
PROYECTO Normativa obte_nldos por (X-Y)2
Interna. el cliente final
o0 partes
interesadas.
P1 2 35 2.25 Total Yd"2 | 22
P2 3.5 6.25 Ndmero de casos 5
P3 3 3.5 0.25 Coeficiente de Spearman -0.10
P4 45 35 1
P5 45 1 12.25
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Andlisis de
. Curva S
113| DIRECTOR/ Pro,gf)ﬂ'ﬂ”;ﬁ\?;os Y| (Cronograma )2
PROYECTO Interna planificado vs.
’ Cronograma
Real).
P1 2 3.5 2.25 Total Yd"2 | 4.5
P2 1 0 NUmero de casos 5
P3 3.5 0.25 Coeficiente de Spearmar) 0.78
P4 4.5 3.5 1
P5 45 35 1
indice de
Desempefio
Procedimientos del Costo
114 DIRECTOR/ Normativa Y| (variacion del x¥)2
PROYECTO Costo real
Interna.
respecto al
Presupuesto
Original).
P1 2 2 0 Total Yd*2 | 22,5
P2 4 9 NUmero de casos 5
P3 4 1 Coeficiente de Spearmarp -0.13
P4 45 4 0.25
P5 45 1 12.25
Conocimiento del
negocio Cumplimiento
115 E,'gg%gso’ (Exploraciény | del Objeto del | (X-Y)2
Produccién de Proyecto.
Petréleo).
P1 25 45 4 Total Yd*2 | 11.5
P2 1 2 1 NUmero de casos 5
P3 4.5 4.5 0 Coeficiente de Spearmarp 0.43
P4 45 6.25
P5 25 0.25
Conocimiento del | Presentacion
negocio de los
116 DIRECTOR / (Exploracion y entregables | (X-Y)2
PROYECTO o
Producciéon de | documentales
Petréleo). requeridos.
P1 25 35 1 Total Yd*2 | 17.5
P2 1 15 0.25 Ndmero de casos 5
P3 4.5 3.5 1 Coeficiente de Spearmai) 0.13
P4 4.5 1.5 9
P5 25 5 6.25




117

118

119

120

209

Conocimiento del
negocio

Cumplimiento
de los

E,Iggf(:ggsol (Exploracion y requisitos del | (X-Y)2
Produccién de | proyecto y del
Petroleo). producto.
P1 25 35 1 Total Yd"2 | 4
P2 1 1 0 Numero de casos 5
P3 4.5 3.5 1 Coeficiente de Spearmar) 0.80
P4 4.5 35 1
P5 2.5 3.5 1
Grado de
Conocimiento del | satisfaccion /
negocio Beneficios
gIRRg\C(:ggFo/ (Exploraciény | obtenidos por | (X-Y)2
Produccién de | el cliente final
Petroleo). 0 partes
interesadas.
P1 2.5 3.5 1 Total Yd*2 | 11.5
P2 1 3.5 6.25 NuUmero de casos 5
P3 4.5 35 1 Coeficiente de Spearman 0.43
P4 4.5 3.5 1
P5 2.5 1 2.25
Conocimiento del Agilr's: Sd €
DIRECTOR/ (Exgﬁ)?ggilgn y (Cronograma (X-Y)2
PROYECTO Produccion de p(l:anlflcado VS.
P ronograma
Petroleo). Real)
P1 2.5 3.5 1 Total Yd"2 4
P2 1 1 0 Numero de casos 5
P3 4.5 35 1 Coeficiente de Spearman 0.80
P4 4.5 3.5 1
P5 2.5 3.5 1
indice de
. Desempefio
Conocimiento del| el Costo
DIRECTOR/ - Variacion del
prOYECTO | (Exploraciony ( Costoreal | %Y)?
Produccién de respecto al
Petréleo). P
Presupuesto
Original).
P1 25 2 0.25 Total Yd"2 | 12
P2 1 4 9 Numero de casos 5
P3 4.5 4 0.25 Coeficiente de Spearman 0.40
P4 45 4 0.25
P5 2.5 1 2.25




