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RESUMEN

PIASA Consultores es una empresa regional dedicada a la consultoria en ingenieria y
arguitectura con mas de 50 afios en el mercado, fundada en enero de 1971 en San Jose, Costa Rica,
que continda trabajando de manera ininterrumpida en proyectos en Centroamérica.

En el presente proyecto se desarrolla una propuesta metodologica para la gestion de los
proyectos de ingenieria y arquitectura que propaga la empresa PIASA, tomando en cuentas las
buenas practicas aplicables en el ambito de la administracion de proyectos y la estandarizacion de
los procesos llevados a cabo durante el ciclo de vida de los proyectos.

Esta propuesta busca solventar las deficiencias presentadas por PIASA a la hora de
gestionar los proyectos, las cuales, se traducen en reprocesos que generan atrasos en los proyectos
y disminucion de la utilidad proyectada por la organizacion; ademas de descontento de clientes y
pérdida de imagen como empresa lider en el &mbito de la Ingenieria y Arquitectura.

Con el objetivo de detectar las causas que originan la problematica, se efectia mediante
técnicas de resumen, procesamiento y analisis de informacion, un diagndstico de la situacion actual
en la organizacion respecto a la gestion de proyectos, para identificar las oportunidades de mejora
en esta materia.

Finalmente, por medio del analisis se concluye que los proyectos en PIASA no tienen una
fase Unica definida, ademas de que los criterios de éxito de los mismos estan basados en el
cumplimiento del plazo, costo, calidad y alcance previamente definidos. Al mismo tiempo
demuestra que la organizacion no presenta una gestion estandarizada para areas especificas como
lo son la integracion, el alcance, cronograma, l0s costos, recursos y riesgos.

En cuanto a los procesos actuales de gestion se comprueba que no estan claramente

definidos, sino que se refieren a métodos comunes, que no se apegan o consideran buenas practicas
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de gestidn ni estandarizacion. De igual manera, este analisis permite definir las caracteristicas de
los proyectos en PIASA, por medio de las cuales se establece que el ciclo de vida de es de tipo
predictivo, por lo que se establece como marco de referencia el PMBok® del PMI.

La propuesta de gestion planteada brinda a la organizacion las herramientas y técnicas
aplicables a la estimacion de tiempos, recursos y costos, ademas, colabora en facilitar la
identificacion y respaldo del alcance y requisitos del proyecto; permite por medio del monitoreo
y control, dar un mejor seguimiento del trabajo para la atencién de desviaciones, y brinda un
espacio para la identificacion y definicion de la atencion a los riesgos; cada una de estas mejoras
con miras a disminuir los efectos negativos que evidencian la problematica detectada, asociada
esta a reprocesos que generan atrasos y sobrecostos en los proyectos que se traducen en una
reduccién de la utilidad proyectada.

Los conocimientos propuestos a gestionar dentro del marco metodoldgico propuesto, son
complementados con el uso de herramientas tipo plantillas y de software como el Microsoft Project
y Excel que brindad una mayor facilidad en la planificacion, ejecucidn, control, monitoreo y cierre
de los proyectos.

La propuesta de implementacion estad conformada por tres etapas, las cuales corresponden

a, la implementacion, la creacion del cronograma y finalmente la de estimacion del presupuesto.

Palabras Clave: Metodologia, Proyecto, Estandarizacion, Utilidad, Ciclo de Vida,

Cronograma, Riesgos, Buenas Préacticas, Procesos, Gestion.
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ABSTRACT

PIASA Consultants is a regional enterprise which is devoted to the Architecture and
Engineering consultancy with more than fifty years on the market. It was founded in January 1971,
in San José Costa Rica. Since then, it continues working uninterrupted in different projects in
Central America.

In this project, a methodological proposal is developed for the management of engineering
and architecture projects implemented by PIASA company; this project at the same time, considers
the applicable knowledge to the field of project managements and the standardization of processes
carried out during the lifecycle of the projects. The proposal intends to solve the deficiencies
presented by PIASA, at the same moment, of managing plans, which may result in double working
processes that generate delays in the plans and decrease the utility projected by the organization,
too. This problem also creates client’s dissatisfaction and loss of image as a leader company in the
Engineering and Architecture field.

With the purpose of detecting the causes that originate the problem, a diagnosis of the
current situation in the organization related to the project management is developed by means of
data collection techniques, information processing and analysis, and a diagnosis of the current
situation in the organization related to the project management; all this, to identify opportunities
to improve into this matter.

This diagnosis, as it was mentioned at the beginning, is carried out hand in hand with the
identification of the good practices applicable to the project management, which considers the
current practices and the methodological frameworks in the field for the establishment of a
framework that would serve as a reference to present the plan.

The previously described tasks, allow defining the characteristics of the organization’s
management and projects; among these main characteristics a predictable management deficiency
lifecycle is defined; for instance, lack in the identification of requirements, few formal
management practices in scope, schedules, costs, risks, and finally, a lack of standardization in the
developing processes during the lifecycle of the projects.

Based on the above information, a proposal is presented, for the improvement of the
processes related to plans management of the organization. For each previously mentioned process
described in detail, tools and templates are created, with the purpose of standardizing the practices

into the organization. As a final phase, the plan is developed to execute the proposal, where the
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deadline, the cost, and the responsibilities for the corresponding implementation activities are
assigned.

Key Words: Methodology, Project, Standardization, Utility, Lifecycle, Schedule, Risks,
Applicable Knowledge, Processes.
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INTRODUCCION

El estudio descrito en el presente documento, atiende la problematica detectada en la
empresa PIASA, referente a las deficiencias generadas en la gestion de los proyectos que
desarrolla, de las que se desprende una serie de problemas no deseados en la organizacion, y que,
colocan en decremento las posibilidades para alcanzar los objetivos estratégicos.

En un mercado tan competitivo como los es el de la consultoria, y en donde cada vez son
mas los actores que participan en el negocio, surge la necesidad de que las organizaciones sean
eficientes y reduzcan o eliminen del todo los reprocesos, para garantizar ser competitivos en todos
los aspectos y de esta manera conservar los clientes conocidos y adquirir nuevos; esto puede ser
logrado por medio de una adecuada gestion de proyectos, lo que viene a justificar la elaboracion
de una propuesta de gestion de proyectos en la organizacion que brinde un recurso a la
problematica planteada.

Para la atencion de esta problematica, se pretende brindar a la organizacién una propuesta
metodoldgica para la gestion de proyectos, basada en la aplicacion de buenas précticas reconocidas
en el ambito en que esta se desarrolla, de manera que le permitan aplicar una gestion estandarizada,
con el fin de aumentar los criterios clave que vienen a determinar el éxito de los proyectos, como
lo son el cumplimiento del alcance, el costo y el plazo de los mismos.

El desarrollo del proyecto esta estructurado en seis capitulos, los cuales, son descritos a
continuacion:

El capitulo uno, corresponde a las generalidades de la investigacion, en este inicialmente
se comenta sobre el marco de referencia organizacional de PIASA, que abarca la estructura
organizacional de la empresa, se describen los trabajos que desarrolla y brinda informacién sobre

el marco estratégico que sigue para lograr el cumplimiento de sus objetos. Posteriormente, se



realiza el planteamiento de la problematica que afecta a la empresa, y por medio de la cual, nace
la justificacion del presente estudio para el desarrollo de la respectiva solucion, misma contenida
en el objetivo general y estructurada los respectivos objetivos especificos que lo componen.
Finamente, presenta el alcance del proyecto y las limitaciones en la ejecucion del mismo.

En el capitulo dos se expone el marco teorico, donde se definen los conceptos sobre los
cuales se fundamenta el estudio. En dicho apartado se introduce a diversos conceptos teoricos de
interés, generando un enfoque hacia la ejecucion de las respectivas fases del presente trabajo.

El marco metodoldgico corresponde al capitulo tres, en este se establecen las categorias y
sub categorias de estudio las que se divide la investigacion, ademas, de las respectivas técnicas,
herramientas utilizadas para la recopilacion, procesamiento y analisis de la informacidn necesaria
para el respectivo desarrollo del proyecto y que sirvieran de insumo para el planteamiento de una
solucion.

En el capitulo cuatro se analizan los resultados recopilados mediante las técnicas y
herramientas previamente establecidas en el apartado anterior, para la elaboracién del
correspondiente diagnostico que permita llegar a las conclusiones correspondientes de manera que
admitan guiar adecuadamente el trabajo hacia la correcta solucién de la problematica.

Con la elaboracion del diagnéstico de la informacion finalizado, se procede con el
desarrollo del capitulo cinco, en el cual se elabora la propuesta de solucion a la problemaética, esta
consiste en una propuesta metodologica de gestion donde se describen las practicas necesarias para
la gestidn de los proyectos en la organizacion, dentro de la cual se desarrollan los procedimientos,
técnicas y herramientas a implementar. En este capitulo, también, se detalla la propuesta de

implementaciédn de la solucion.



Finalmente, en el capitulo seis expone las conclusiones se obtienen con el diagnostico y
propuesta desarrollados a lo largo del presente trabajo, asi como las respectivas recomendaciones
para el mejoramiento y seguimiento de futuras investigaciones, creadas a través del conocimiento

generado, dando asi por finalizado el presente estudio.



Capitulo 1 Generalidades de la investigacion
En este capitulo se presenta el marco de referencia de la organizacién donde se elabora el
presente estudio, asi como el planteamiento del problema y la justificacion. Se exponen los
objetivos propuestos, el alcance de la investigacion y las limitaciones encontradas.

1.1 Marco de referencia organizacional

PIASA Consultores es una empresa regional dedicada a la consultoria en ingenieria y
arquitectura con mas de 50 afios en el mercado, fundada en enero de 1971 en San José, Costa Rica,
gue continda trabajando de manera ininterrumpida en proyectos en Centroamérica.

En el 2009 se inicia operaciones desde la primera oficina fuera del territorio nacional
ubicada en Ciudad de Panama, y ya para el 2016 inaugura su sede en Managua Nicaragua.
Actualmente, brinda sus servicios en Costa Rica, Guatemala, Nicaragua, Panama, Republica
Dominicana, Jamaica y demas Islas del Caribe, Colombia, Pert y Paraguay.

1.1.1 Estructura organizacional.

La estructura organizacional de PIASA Consultores es del tipo proyectizada, en donde los
proyectos son distribuidos y asignados entre los ocho directores de proyectos con que cuenta, en
la actualidad la empresa, cada director se encuentra al maximo nivel del proyecto y se apoya de un
ingeniero de proyectos para las labores de inspeccién.

El director asume un equipo o célula de trabajo dentro de los departamentos de ingenieria
0 arquitectura, segun corresponda y con base al alcance y necesidades del proyecto. Ademas, tiene
a su cargo el departamento de tramitologia, con el que coordina todo lo relacionado a este tema;
finalmente, toma parte a su vez del area de facturacion del departamento financiero, ya que en este
tiene la responsabilidad de la aprobacion o no de la facturacion del proyecto y a su vez la de

gestionar los cobros a los clientes.



El Departamento de arquitectura esta conformado por seis células de trabajo, en la figura
1.1 se presenta el organigrama de la oficina central de PIASA Consultores en Costa Rica, en donde
se observa que cada una de estas células de trabajo esta integrada como minimo por un arquitecto
senior, un arquitecto asistente y un dibujante técnico. EI Departamento de ingenieria, esta
conformado por cuatro células de trabajo, de igual manera, en la figura 1.1 se observa que cada
una de estas estd integrada como minimo por un ingeniero senior, un ingeniero asistente y un
dibujante técnico.

Existe el concejo director, el cual, estd conformado por 5 directores de proyectos, quienes
a su vez son socios de la organizacion; este concejo en sesiones semanales los lunes, se encarga
de la aprobacién por mayoria simple de la presentacion de las ofertas, revision de los borradores
de contrato que son facilitados por parte del cliente, y de, dar visto bueno a la inclusion dentro del
presupuesto anual aprobado, a los proyectos que inicialmente no se tenia contemplados dentro del
este. Finalmente, este concejo, brida apoyo a los directores de proyectos en la toma de decisiones,
buscando guiarlos de la mejor manera hacia el cumplimiento de los objetivos.

El presente proyecto final de graduacidn, se desarrolla en las oficinas centrales de la

empresa, ubicadas en San José, Costa Rica, especificamente en el &rea de Direccion de Proyectos.



Figura 1.1. Organigrama de la oficina central de PIASA Consultores en Costa Rica
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Nota: conceptualizacion del organigrama de la empresa PIASA Consultores, elaborado a partir
de la experiencia del investigador en la organizacion.
1.1.2 Trabajos que realiza.
o Asesoramiento en la compra de terrenos.
Incluye la coordinaciéon y entrega de todos los estudios, permisos y toda la
informacion necesaria para la aprobacion del desarrollo en cualquier parte del pais,
antes de la toma de la decision de la compra de un lugar especifico.

o Proceso de disefio, arquitectura e ingenieria.



Incluye el disefio de un plan maestro y anteproyecto, permisos aprobados, planos
constructivos y especificaciones técnicas.

Administracion de la construccion.

El contrato de administracion incluye la revision y aprobacion avances econémicos
de contratos y el manejo los recursos econémicos del proyecto, entre otros.
Gerencia de proyectos.

La gerencia del proyecto incluye la mayoria de los servicios descritos anteriormente,
ademas del cumplimiento de los objetivos del proyecto en costo, tiempo y calidad.
Se utilizan también herramientas como 'WBS', planeamiento de tiempos de
construccién, mediante diagramas de precedencia para el estudio de rutas criticas,
importantes para la entrega del proyecto en el tiempo establecido desde el inicio.
Estudios de factibilidad.

Estos estudios permiten al cliente determinar si sus proyectos de desarrollo son
viables desde el punto de vista técnico, legal, financiero y de mercado.

Proceso de coordinacion de licitacion.

En caso de construccion con un contratista general, nuestra firma ofrece la
coordinacion del proceso licitatorio.

Certificacion y aprobacion de uso de las instalaciones.

Estos servicios incluyen la coordinacién de las diferentes entidades para la revision
final y aprobacion del proyecto antes de su inauguracion.

Inspeccidn y supervision de proyectos.



Para el proceso constructivo, nuestros profesionales llevan la inspeccion y
supervision del contratista para asegurar el cumplimiento de los planos constructivos
y las especificaciones técnicas.

o Valuacion bienes muebles e inmuebles y fiscalizacion de inversiones.
La tasacion de bienes inmuebles contempla la descripcién de propiedades y su

valoracion incluyendo estudios de mercado y depreciacion de las construcciones.

1.1.3 Marco estratégico. La filosofia medular de PIASA Consultores estd compuesta por
su misién, su visién y objetivos estratégicos; todos expresados en el Plan

Estratégico 2018.

1.1.3.1 Mision. La empresa dentro de su formacion y direccion estratégica ha
establecido su mision de la siguiente manera:

Ofrecer el mejor servicio en el area de la consultoria en arquitectura,
ingenieria, a través de un trato personalizado y dedicado, que garantice su
satisfaccion y dé como resultado final un producto con altos estandares de calidad
y precio de mercado. (PIASA, 2018)

1.1.3.2 Vision. Lavision de PIASA Consultores es: “Ser la empresa lider de la region
en el campo de la ingenieria y la arquitectura, abarcando areas de disefio,
inspeccidn y desarrollo de proyectos” (PIASA, 2018).

1.1.3.3 Objetivos Estratégicos. Los objetivos estratégicos de la organizacion son
(PIASA, 2018) son:

e Repensar el modelo tradicional de consultoria en ingenieria y arquitectura.

e Mejorar la gestion del talento humano y sistemas en Recursos Humanos.

e Digitalizacion y especializacion de los servicios.

e Aumentar los ingresos.

e Crear procesos mas eficientes.



1.1.4 Proyectos en la organizacion.

PIASA Consultores abarca diferentes segmentos de clientes, sean estos corporaciones y
desarrolladores principalmente, en diferentes sectores y negocios, tales como aeropuertos,
hospitales y centros médicos, hoteleria, logistica y almacenamiento, oficinas institucionales,
parques empresariales, proyectos comerciales, residenciales e industriales, de reconocido prestigio
y presencia regional en diferentes paises.

Los proyectos que la empresa desarrolla corresponden a consultorias en el campo de la
arquitectura y la ingenieria, abarcando dentro de estas, las areas de disefio e inspeccidn, y gerencia.

La mayoria de proyectos desarrollados han involucrado la contratacion de los servicios de
distintas disciplinas y profesionales con que no cuenta la empresa, estas podrian darse dependiendo
de la naturaleza del proyecto en alguna de sus fases o en todas. La organizacion realiza el trabajo
de contratacién y coordinacion entre los distintos involucrados en el proyecto.

La empresa desarrolla sus proyectos en dos fases dependiendo del alcance definido. En la
primera fase denominada planos y documentos se pueden incluir los siguientes entregables:

e Estudios preliminares
e Anteproyecto
e Planos constructivos y especificaciones técnicas
e Presupuesto
e Licitacion y adjudicacion
En la segunda fase denominada ejecucion y control, se llevan a cabo las siguientes

actividades y se desarrollan los entregables asociados a estas:

e Inspeccion
e Gerencia de proyectos

A continuacion, en la Tabla 1.1 se mencionan algunos de los proyectos sobresalientes en

la empresa y las fases asociadas en cada uno:



Tabla 1.1. Ejemplos de proyectos sobresalientes en la empresa PIASA.

PIASA.

Fases

Costo

Plazo

Area

Cddigo de Proyecto contratadas Entregable Actividad ©) (meses)  (m2) Sector
« Planos y * Estudios preliminares
Documentos " Anteproyecto
1792-16 « Ejecucion y * Planos constructivos y 961.825,00 11 5952 Aeropuertos
especificaciones técnicas
Control
« Planos y * Estudios preliminares
Documentos " Anteproyecto .
1674-14 « Ejecucion y . Plan_o_s cor_lstructi,vos y 7.265.226,50 14 6838 Institucionales
Control especificaciones técnicas
» Gerencia
« Planos y * Estudios preliminares
Documentos Anteproyecto .
1871-17 « Ejecucion y . Plan_o_s cor_lstructilvo§ y  49.486.904,00 15 46 337 Industriales
Control especificaciones técnicas
» Gerencia
« Planos y * Estudios preliminares
Documentos Anteproyecto
1940-18 « Ejecucion y * Planos constructivos y 6.493.958,00 14 3380 Aeropuertos
especificaciones técnicas
Control
« Planos y * Estudios preliminares
Documentos Anteproyecto Logistica y
1655-13 . ., * Planos constructivos y 14.669.032,00 13 17 614 .
* Ejecucion y e . almacenamiento
Control espeC|f|c.aC|ones técnicas
*» Gerencia
« Planos y * Estudios preliminares
Documentos Anteproyecto Logistica y
1650-13 . .. *Planos constructivosy ~ 9.549.495,00 10 23 853 .
* Ejecucion y e o almacenamiento
Control especificaciones técnicas
» Gerencia
« Planos y * Estudios preliminares
Documentos Anteproyecto .
1904-18 « Ejecucion y * Planos constructivos y 3.255.797,00 5 4 300 Comerciales
Control especificaciones técnicas
» Gerencia
« Planos y * Estudios preliminares
Documentos Anteproyecto .
1818-17 * Planos constructivos y ~ 20.667.463,00 13 53033 Empresariales

* Ejecuciony
Control

especificaciones técnicas
*» Gerencia

Elaborado a partir de informacion brindada por directores de proyectos de la empresa
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1.2 Planteamiento del problema

El problema que presenta la organizacion es una reduccion en las ganancias y atrasos en
los proyectos, debido a reprocesos en el desarrollo de estos, teniendo como causa una inadecuada
gestion de los proyectos, lo cual, se logra evidenciar inicialmente, por medio de un grupo focal
con los integrantes de los departamentos de disefio de ingenieria y arquitectura; quienes sefialan la
falta de estandarizacion y la ausencia de la aplicacion de buenas précticas.

En detalle el grupo focal admite identificar distintos formatos de herramientas para la
gestién, en ningin momento se refieren a estandarizacion de procesos, por lo que se demuestra de
este, que cada uno administra los proyectos a su manera; lo cual se traduce en una deficiente
identificacion de requisitos, planificacion no adecuada para guiar las actividades de ejecucion del
proyecto, la ausencia de procesos de monitoreo y control que permitan el debido seguimiento del
desempefio del proyecto para la toma de decisiones oportuna que guien el proyecto hacia el logro
de los objetivos planteados.

Un ejemplo de esto es el pago de horas extra debido a reprocesos en disefios y dibujo, que
se encuentran en un rango de entre $1.000,00 y $3.000,00 ddlares por proyecto, incluso en
ocasiones se sobrepasa este rango en algunos casos especificos.

A continuacion, en la Tabla 1.1 se mencionan cuatro proyectos que han presentado costos

no previstos en el presupuesto:
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Tabla 1.2. Ejemplos de proyectos con sobrecostos en disefio en la empresa PIASA.

Proyectos disefiados en varios periodos

-~ Presupuesto  Costo Sobre
Caodigo de Proyecto ) Real (3) Costo
19-04 95.600,00 98.769,00  3,31%
1937-18 211.889,00 224.446,00 5,94%
1793-16 49.815,00 51.879,00 4,14%
1728-15 26.500,00 27.555,00 3,98%

Elaborado a partir de informacién brindada por directores de proyectos de la empresa
PIASA.

Como se ya se menciond, uno de los principales sobrecostos es debido al pago de horas
extras, en la tabla 1.3. se demuestra que, solo la Dibujante 1 acumuldé més de 28 horas extras
mensuales, debido a la necesidad de cumplir con la entrega del proyecto denominado Evolution,
tiempo consumido para realizar trabajo por requisitos no identificados, y, por lo tanto, representan
gastos que no es posible trasladarse al cliente al tratarse de una omisién por parte del director de
proyectos. Lo que deja en evidencia, como una deficiente o nula identificacion de requisitos,
genera sobrecostos por el pago de horas extras no contempladas en presupuesto y por ende
reduccion en las ganancias.

“Usted sabe que nosotros no trabajamos fines de semana, pero para poder cumplir con la
entrega tuve que venir a la oficina el domingo 12 de ese mes” (Dibujante 1, comunicacion personal,

7 de setiembre 2021).

12



Tabla 1.3. Control de horas laboradas, por la dibujante Diana Cerdas, para el mes
de abril.

: REEI ot-Apr-20 RN 30-20r-20

salariohora| 231178 horas 231,77 salariobruta  540.428,88 231:46:00(231:46:00
empleado __-_' fecha‘._:_ -.'nv-uu-\‘:_ SALLA “_'_ l.uAluuA‘_'_ v_:«mJ_:_ SAUUA ‘_'__ T.TAROE ‘_:_ltotal dia reT_j_tohl dia p‘t_'_
DIANA PAMELA CERD| 01-Apr-20 730 17:00 9:30 000 930 930
DIANA PANMELA CERD| 02-Apr-20 730 12:00 430 12:20 21:00 840 13:10 13:10
DIANA PAMELA CERD| 03-Apr-20 800 12:00 4:00 12:20 18:00 540 540 940
DIANA PAMELA CERD| 04-Apr-20 0:00 000 0 000
DIANA PAMELA CERD| 05-Apr-20 0:00 000 0 00
DIANA PAMELA CERD| 06-Apr-20 800 17:00 5:00 19:00 21:00 200 1100 1100
DIANA PAMELA CERD| 07-Apr-20 730 17:00 9:30 000 330 330
DIANA PAMELA CERD| 02-Apr-20 7:15 11:40 4:25 12:00 20:00 800 1225 1225
DIANA PAMELA CERD| 03-Apr-20 800 17:00 9:00 000 900 900
DIANA PAMELA CERD| 10-Apr-20 800 17:00 9:00 000 900 900
DIANA PAMELA CERD| 11-Apr-20 0:00 000 (3] o
DIANA PAMELA CERD| 12-Apr-20 10:00 15:00 5:00 000 5100 5100
DIANA PAMELA CERD| 13-Apr-20 730 11:50 420 12:10 18:30 £20 10:40 10:40
DIANA PAMELA CERD| 14-Apr-20 730 12:00 4:30 12:20 17:15 455 925 925
DIANA PAMELA CERD| 15-Apr-20 730 12:30 5:00 12:40 17:10 430 bk 930
DIANA PAMELA CERD| 16-Apr-20 730 12:00 430 12:15 19:45 730 1210 1200
DIANA PAMELA CERD| 17-Apr-20 730 17:00 9:30 000 9:30 930
DIANA PAMELA CERD| 18-Apr-20 0:00 000 (3] (2]
DIANA PAMELA CERD| 18-Apr-20 0:00 0ne 0 (3]
DIANA PAMELA CERD| 20-Apr-20 730 13:00 5% 13:20 17:15 355 925 925
DIANA PAMELA CERD| 21-Apr-20 730 17:18 9:48 000 548 948
DIANA PAMELA CERD| 22-Apr-20 7:15 13:00 5:45 13:20 18:20 500 1045 1045
DIANA PAMELA CERD| 23-Apr-20 723 12:17 443 12:30 17:10 440 928 528
DIANA PAMELA CERD| 24-Apr-20 800 11:50 350 12:10 18:30 20 10:10 10:10
DIANA PAMELA CERD| 25-Apr-20 0:00 000 000 000
DIANA PAMELA CERD| 25-Apr-20 0:00 000 0 000
DIANA PAMELA CERD| 27-Apr-20 700 12:00 5:00 12:20 17:00 440 940 340
DIANA PAMELA CERD| 28-Apr-20 730 12:10 4:40 12:30 23:00 10:30 15:10 1510
DIANA PAMELA CERD| 23-Apr-20 800 17:00 5:00 000 900 900
DIANA PAMELA CERD| 30-Apr-20 800 17:00 9:00 000 300 300

Tomado del control general de horas de dibujantes del departamento financiero de la organizacion
PIASA.

Ademas, de lo sefialado, se generan atrasos en los proyectos al tener que redisefiarlos, por
ejemplo, la simple definicion de si el proyecto se tramita como condominio industrial o no, provoca
cambios en toda la planta base de infraestructura, lo que se refleja a su vez, en cambios en las
demas disciplinas, generando atrasos en la actualizacién de planos constructivos de cada una,
debido a que no se definen los requisitos y alcance al equipo de trabajo del proyecto. Ver Tabla

1.4
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Tabla 1.4. Ejemplos de proyectos con sobretiempos en el disefio en la empresa
PIASA.

Proyectos disefiados en varios periodos

Duracion .,
L L Duracion Sobre
Caodigo de Proyecto segun Linea .
, Real Tiempo
Base (dias)

19-04 95 103~ 8%
1937-18 134 140 = 4%
1793-16 42 45 7 7%
1728-15 30 32 7 7%

Elaborado a partir de informacion brindada por directores de proyectos de la empresa
PIASA.

“Esa solicitud de que el proyecto se iba a tramitar como condominio hasta ahora que usted
me lo dice me doy cuenta, por dicha, sino hubiera seguido el disefio sin tomar en cuenta las
dimensiones y cantidad de espacios de estacionamiento para cumplir como condominio, y eso me
cambia toda la planta” (Ingeniera 1, comunicacion personal, 14 setiembre 2021).

De manera que, la investigacion ademas abarca el Departamento de Direccion de
proyectos, en la que se comprueba que, para el proyecto codigo 2075-21 que corresponde a la
consultoria para el disefio de una ferreteria y dos bodegas, al trasladar este de un director a otro,
no se realiza una adecuada transferencia de la informacion, ya que, se deja en desconocimiento del
nuevo director responsable, solicitudes expresadas por el cliente, lo que lleva a que estas no se
toman en cuenta dentro del disefio, ocasionando una extra al contrato de construccion de $3.588,00
ddlares, como se muestra en la Tabla 1.5, y descontento del cliente al incurrir en costos adicionales

por solicitudes que previamente habia solicitado se tomen en cuenta.
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Tabla 1.5. Orden de cambio de cortes y sellos en entrepisos presentada por la

empresa constructora que ejecuto el proyecto 2075-21.

COSTOS UNITARIOS COSTOS TOTALES
DESCRIPCION CANT N MO $ MATS$ SC/SERVICIO$ | DEOFERTAS | MOS MATS$  SC/SERVICIOS | DEOFERTA$
o o 0 0
ENTREPISOS [ o o 0 0
DISENO SUPUESTO: NIVEL 0+00m [ o o 0 0
CORTES 23500 ml 2,00( o o 0 -470)
SELLO CON EPOXICO 23500 ml 4,00' o o 0 -940)
NUEVA PROPUESTA: NIVEL 0+00m (NcLuve r o” o” 0 0|
CORTES 478,00 ml 2,00( o o 0 956
SELLO CON EPOXICO " 47800 ml 4,00: o: o: 0 1.912
DISENO SUPUESTO: NIVEL 0+4m 0 0 0 0|
CORTES " 502,00 mi 2,00 i o o 0 -1.004]
SELLO CON EPOXICO " 50200 mi 4,00: o: o: 0 -2.008]
NUEVO PROPUESTA: NIVEL 0+4m 0 0 0 0
CORTES 400,00 ml 2,00 [ o o 0 800
SELLO CON EPOXICO " 40000 ml 4,00[ o o 0 1.600)
i o o 0 0
CONTRAPISOS [ o o 0 0
DISENO SUPUESTO (LICITACION)
CORTES SALA VENTAS (SECTOR 1) 260,00 ml z,oo' o o 0 -520)
SELLOS SALA VENTAS (SECTOR 1) 260,00 ml 4,00 o o 0 -1.040)
CORTES SECTOR 3 -314,00 ml 2,00 o o 0 -628|
SELLOS SECTOR 3 " 31400 ml 4,00 o o 0 -1.256]
CORTES SOTANO -384,00 ml 2,00 o o 0 -768|
SELLOS SOTANO M 384,00 ml 4,00 [ o o 0 -1.536]
: o: 0: 0 0
PROPUESTA CORTES ACTUAL 0 0 0 0
CORTES SALA VENTAS (SECTOR 1) 279,00 ml 2,00( o o 0 558|
SELLOS SALA VENTAS (SECTOR 1) 279,00 ml 4,00 o o 0 1.116f
CORTES SECTOR 3 428,00 ml z,oo' o o 0 856)
SELLOS SECTOR 3 428,00 ml 4,00 o o 0 1.712)
CORTES SOTANO 708,00 ml 2,00' o o 0 1.416}
SELLOS SOTANO 708,00 ml 4,00 o o 0 2.832
[ o o 0 0
SUBTOTAL 1 0 0 0 3.588
OTROS COSTOS DIRECTOS:
CARGAS SOCIALES 56,00% 0
HORAS EXTRAS (YA INCLUIDO) 0,00%
SEGURIDAD OCUPACIONAL 5,00% 0
USO DE HERRAMIENTA Y EQUIPO 3,00% 0
OTROS 0,00% 0 0 0
SUBTOTAL 2 0 0 0
COSTOS IMPREVISTOS: 5,00% 0 0 0
TOTAL COSTOS 0 0 0
ADMINISTRACION Y UTILIDAD:
DE MANO DE OBRA 10,00% 0
DE MATERIALES 10,00% 0
DE SUBCONTRATOS 5,00% 0
TOTAL (4] 0 0
SUBTOTAL SOLO DOLARES (SEGUN UNITARIOS CALCULADOS) 0
SUBTOTAL SOLO DOLARES (SEGUN UNITARIOS DE OFERTA) 3.588|
 TOTAL EQUIVALENTE, EN DOLARES us$' 3.588,00)
TIPO CAMBIO: 1,0
MAS IVA AL 0% us$ 0,00
GRAN TOTAL INCLUYENDO IVA: us$ 3.588,00|

Tomado de documentos de gestion del proyecto Ferreteria y Bodega Grupo Diez de la

organizacion PIASA.

La reduccidn en las ganancias y los atrasos en proyectos se deben a que no se detallan los

requisitos de los interesados, para incluirlos dentro del alcance y que sean de entendimiento y
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direccionamiento del equipo de trabajo, y a que no se lleva a cabo una adecuada gestion integral
de cambios, ni documental en los proyectos. La relacion de la problematica con la gerencia de
proyectos se establece a partir del conversatorio desarrollado, en conjunto, con tres directores de
proyectos, en el que se demuestra lo siguiente:

e No existen procesos comunes
e Las herramientas que utilizan para la gestion difieren entre ellos

e La conceptualizacion de administracion de proyectos es distinta.

1.3 Justificacion del estudio

La justificacion se basa en los beneficios, tanto econdmicos, como de mejora al reducir los
atrasos que obtiene la organizacion en los proyectos, al atender las deficiencias mencionadas
anteriormente, y como esto colabora en el cumplimiento de los objetivos propuestos.

Como se menciona en el informe Pulse of the Profession (PMI; 2016), lo més critico de
cuando los proyectos no se dirigen bien es el dinero desperdiciado, por cada inversion de US $1
000 millones se desperdician US$122 millones, debido al deficiente desempefio en los proyectos;
representando un aumento de 12 % con respecto al 2015.

En otro informe Pulse of the Profession (PMI; 2020), se indica que los resultados de la
encuesta reiteran que el desempefio deficiente en los proyectos, provoca que se malgaste un
promedio del 11,4 % de la inversion; con esto se demuestra que, en cuatro afios, la disminucion
fue de apenas un 0,6 %, dato que indica que poco se han preocupado las empresas por optimizar
su gestion, a pesar del gran impacto econémico que esto genera.

La empresa PIASA no escapa de lo anterior, para el 2020 se estima que, de las utilidades,
al menos, un 4,3 % en promedio se desaprovecha, por lo que no se obtiene el beneficio esperado;
siendo que para el 2021 se presume una situacion similar. Surge de lo anterior, la necesidad de

asegurar gque los proyectos sean dirigidos de una adecuada manera, para aumentar la probabilidad
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de que los proyectos que se terminan en el plazo, dentro del presupuesto y se logran los objetivos
planteados.

La investigacion tratada en el informe Pulse of the Profession (PMI;2016), revela que los
proyectos en las organizaciones con alto desempefio y que han implementado préacticas
comprobadas de direccion de proyectos, son 2,5 veces mas exitosos (89 % en comparacién con 34
% en organizaciones que no cuentan con un alto desempefio y no han implementado buenas
practicas) y que desperdician 13 veces menos dinero.

Lo que demuestra que organizar, estructurar y realizar un adecuado procedimiento en las
practicas de gestion de proyectos; bajo esquema ordenado de préacticas, trae consigo beneficios,
tanto al potenciar el éxito de los proyectos, como al reducir el desperdicio de dinero.

En este informe Pulse of the Profession (PMI; 2016), concluye que, sin la menor duda, una
buena direccion de proyectos conduce a mayor éxito, reduce los riesgos y aumenta las
posibilidades de éxito en la entrega de valor econdmico al proyecto. Por medio de lo concluido, se
puede deducir que, al aplicar una gestion de proyectos estructurada, ordenada, sistematizada se
obtendra los beneficios mencionados anteriormente.

Estudios como el de Hwang et al., (2009) han concluido que los reprocesos contribuyen al
5 % del total de costos de construccion, y que en Estados Unidos la pérdida debido a los excesos
de trabajos asciende a 15.000,00 millones de ddélares anuales, solo en la industria de la
construccién, en ese pais. Esto indica que, los reprocesos se han convertido en una de las
preocupaciones mas comunes de los gerentes de proyectos, debido a que incrementan los costos y
los tiempos en los proyectos, de ahi la necesidad de gestionarlos de manera adecuada, para

disminuir o eliminar los reprocesos.
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Por otra parte, el Project Management Institute (2019), comenta que las organizaciones
con una alta madurez y cultura en la gestion de proyectos, mejoran significativamente la gestion
de los proyectos y las razones de éxito de estos, comparado con empresas que presentan un bajo
nivel de conocimiento, ademas, se indica que se obtienen beneficios tangibles como que casi un
30 % mas de los proyectos son terminados en el plazo, méas de un 20 % de proyectos dentro del
presupuesto y mas de 20 % de los proyectos logran los objetivos planteados. Se deduce entonces,
cémo el incremento de la cultura y madurez en la gestion de proyectos, trae consigo beneficios
economicos y de cumplimiento de plazos, beneficios que espera recibir la organizacion
aumentando en un 3 % los proyectos que se terminan en plazo, presupuesto y se logran los
objetivos propuestos.

En el articulo The Impact of Standardized Project Management, PMI (2002), se muestra
que la estandarizacion en la gestion de proyectos mejora de forma significativa, al conseguir
proyectos exitosos en cuanto al cumplimiento de cronograma, costo, calidad, objetivos y la
satisfaccion del cliente.

La Tabla 1.5 muestra el monto de algunos de los proyectos tasados, para los periodos del
2015 al 28 de julio del presente afio, es importante aclarar que en esta tabla no refleja la totalidad
de los proyectos cotizados, debido a que no se cuenta con una base de datos solida que permita

obtener un valor real exacto.
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Tabla 1.6. Datos de tasaciones anuales de proyectos

Periodo Tasaciones anuales ( ¢)
2015 435.609.153.591,05
2016 44.359.894.354,00
2017 43.587.397.314,00
2018 125.180.899.943,55
2019 97.788.916.302,00
2020 42.503.384.441,00

28/7/2021 12.767.026.495,00

Total: 801.796.672.440,60

Fuente: Elaboracion propia con datos de la empresa PIASA Consultores.

No obstante, los montos que se observan, en la Tabla 1.5 permiten obtener un dato de las
cantidades desaprovechadas de inversion cuando los proyectos no se dirigen bien, el cual
corresponde a un 12 % segun se indica en el informe Pulse of the Profession, (2016).

En el caso de PIASA, el cobro por desarrollo de los proyectos corresponde segun el CFIA
al 10,5 % del valor estimado de la obra; tomando como referencia, la totalidad de los montos
tasados, el cobro por los proyectos corresponderia a ¢84.188.650.606,00.

Al aplicar el 12 % de desperdicio ya mencionado, se obtiene un monto de
¢10.102.638.072,70 en casi siete afios, monto cercano al equivalente por los proyectos tasados en
los primeros ocho meses del presente afio.

Por otra parte, si se analiza con respecto al gasto del 5 % determinado por Hwang et al.,
(2009), se observa que estos corresponden a ¢4.209.432.530,00.

En ambos analisis, se proyectan grandes cantidades de dinero que se dejé de percibir dentro
de las ganancias de la empresa, esto sumado a un entorno tan competitivo, en donde cada vez son

mas los actores que participan del negocio de la consultoria, el tener pérdidas como las estimadas
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anteriormente, impacta a la empresa financieramente, al reducir las ganancias, propiciar la pérdida
de clientes y de competitividad.

Luego de analizar la muestra de los datos recolectados durante los periodos 2015-2021, se
valida, ain mas, la necesidad de brindar una propuesta de metodologia para la gestion de los
proyectos en la organizacion que los guie cumplimiento de los objetivos propuestos.

1.4 Objetivos

A continuacion, se presenta el objetivo general y los objetivos especificos del proyecto.

1.4.1 Objetivo general.
Desarrollar una propuesta para la gestion de los proyectos en la empresa PIASA

Consultores, basada en la aplicacion de las buenas précticas, para la obtencién de mejores
resultados en términos de utilidad y cumplimiento del cronograma.

1.4.2 Obijetivos especificos.

1. Determinar la situacion actual respecto a la gestion de proyectos, mediante técnicas de
recopilacién, procesamiento y analisis de la informacién, para la identificacion de
oportunidades de mejora en esta materia.

2. ldentificar buenas practicas aplicables a la gestion de los proyectos, considerando las
practicas actuales y marcos metodolégicos en el ambito, para el establecimiento de un
marco de referencia.

3. Desarrollar los lineamientos y las herramientas que integraran la propuesta de gestion
de proyectos, considerando las oportunidades de mejora identificadas y el marco de
referencia definido.

4. Proponer una estrategia de implementacién considerando las capacidades y recursos de
la organizacion, que permita la integracion de la propuesta a la gestion de proyectos.

1.5 Alcancey limitaciones

A continuacion, se presentan el alcance y limitaciones del presente proyecto.

1.5.1 Alcance

20



El presente proyecto se desarrolla en las oficinas centrales de PIASA en San José, Costa
Rica, especificamente en el area de direccion de proyectos, y tiene como alcance una mejora de la
gestion de los proyectos de la organizacion, sobre los procesos para su gestion, con una propuesta
que acceda tener una mejor planificacion, que guie la ejecucion y facilite el seguimiento y control
de los proyectos.

El alcance de este proyecto abarca cuatro entregables definidos que responden a los
objetivos y que estan limitados a los proyectos de disefio y gerencia. El primer entregable consiste
en establecer la situacion actual que presenta la organizacion, en su oficina central en San Jose,
respecto a la gestion de proyectos de ingenieria y arquitectura, queda fuera del alcance de este
trabajo cualquier otro proyecto que pretenda desarrollar la empresa en términos administrativos;
este diagndstico se lleva a cabo por medio de entrevistas a los departamentos de ingenieria,
arquitectura y direccion de proyectos, para luego aplicar técnicas de procesamiento y analisis de
la informacion, de este modo se identifican aquellas oportunidades de mejora que podian ser
aplicadas en la empresa.

El segundo entregable abarca la determinacion de las buenas practicas que eran aplicables
a la gestion de los proyectos de la organizacion, esta identificacion se realiza por medio de un
estudio que considera aquellas caracteristicas y marcos metodoldgicos aplicables en el &mbito,
para de esta manera, establecer un marco de referencia.

Una vez preparados los entregables anteriores, se procede a desarrollar los lineamientos y
los métodos para integrar la propuesta de gestién de los proyectos en la organizacion, por medio
de la consideracion de las oportunidades de mejora previamente identificadas y el marco de

referencia definido. Se realiza una recopilacién de las herramientas con que contaba la
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organizacion para la gestion de proyectos, con el fin de validar o descartar varias de estas, 0 en
caso de ser necesario, actualizarlas para su correcto funcionamiento.

Finalmente se propuso una estrategia para la implementacion de la propuesta de gestion, la
cual considera las capacidades y recursos de la organizacion, que permitan la integracion de la
propuesta a la gestion de proyectos ejecutados en la oficina central de la organizacién en San Jose,
mediante la elaboracion de un cronograma, presupuesto y asignacion de los responsables de cada
actividad relacionada con la implementacion de la propuesta. Debido a limitaciones de tiempo,
queda fuera del alcance, la puesta en marcha de dicha propuesta dentro de la organizacién, sera
responsabilidad del comité de directores la ejecucion de la misma.

1.5.2 Limitaciones.

No se cuenta dentro de la empresa con una herramienta para el almacenamiento de
informacidn asociada a los proyectos, que consienta obtener datos mas precisos. La investigacion
parte del analisis de una muestra de proyectos de los que se maneja informacion.

Otra limitante es la falta de informacion documentada, especificamente, en gestion de
proyectos ya finalizados. Esta informacion se obtiene por medio de entrevistas a funcionarios y

observacion del funcionamiento de proyectos actuales.
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Capitulo 2 Marco tedrico

En este capitulo se exponen los conceptos tedricos en los cuales se fundamenta y encuadra
el presente estudio.

Como punto de partida se inicia con la definicion del concepto de proyecto, para
comprender uno de los elementos fundamentales necesarios para entender y trabajar en la
disciplina de la direccion de proyectos. Posteriormente, se describe la gestion de proyectos y
algunos aspectos relacionados a esta como el ciclo de vida del proyecto y de la administracion, al
mismo tiempo, de la descripcion de la direccion de proyectos y el papel que juega el director de
dentro de esta. Finalmente, una vez descritos los ejes introductorios y la relacién de los ciclos de
vida, se procede a exponer las mejores practicas existentes en el marco vigente y que son aplicables
a la gestidn de proyectos para en el ambito en que se desarrolla el presente trabajo.

2.1 Proyectos

De la misma manera, PIASA genera sus ganancias por medio de la ejecucion de proyectos,
especificamente en el ambito de la ingenieria y la arquitectura, en estos por medio de este trabajo
se espera obtener un progreso en términos de plazos de ejecucion y utilidades, por lo que es de
suma importancia comprender el concepto proyecto que se encuentra involucrado en cada uno de
los objetivos que se desarrollan para dar solucion al problema descrito.

Un proyecto es importante independientemente de su magnitud o complejidad, es una pieza
clave de crear valor y beneficio en la organizacion, este al ser Unico posee ciertas caracteristicas
que lo diferencian de los demas, por lo que su gestion debe ser personalizada para lograr el
cumplimiento de sus objetivos, segun la definicién del PMBoK®, “Un proyecto es un esfuerzo

temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado tnico” PMI (2016).
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Asimismo, se muestra que el cumplimiento de los objetivos del proyecto puede producir

uno o mas de los siguientes entregables:

o Un producto unico, que puede ser un componente de otro elemento, una mejora
0 correccion de un elemento o un nuevo elemento final en si mismo.

o Un servicio Unico o la capacidad de realizar un servicio.

o Un resultado Unico, tal como una conclusion o un documento.

o Una combinacion Unica de uno o mas productos, servicios o resultados.

PMI (2016).

Los proyectos impulsan el cambio en las organizaciones, como se muestra en la figura 2.1,
trasladan a la organizacion de un estado actual a uno futuro deseado, con el proposito de cumplir

con los de objetivos planteados, trayendo consigo beneficios tangibles o intangibles.

Figura 2.1 Transicion del Estado de una Organizacion a través de un Proyecto.

Organizacion

Valor
del negocio

—

Estado futuro J

[ Estado actual Actividades del proyecto

* Actividad A
+ Actividad B
+ Actividad C
* Etc.

Tiempo

Fuente: Project Management Institute (2016).
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Aumentar las probabilidades de éxito de un proyecto se logra instituyendo un proceso de
gestion de proyectos, se presentan a continuacion los conceptos introductorios a la gestion de
proyectos.

2.1.1 Proyectos de ingenieria, arquitectura y construccion

Una vez descrito el concepto de proyecto en general, se va ahondar especificamente, en el
concepto de proyectos de ingenieria, arquitectura y construccion; ya que son este tipo de proyectos
los que se desarrollan en la organizacion, por lo que es primordial tener un panorama maés claro y
detallado de este tipo de proyectos, de manera que permita desarrollar una solucién mas apegada
al tipo de proyecto exacto que se encuentra en cuestion.

Segun, la Guia para la Gestion Integrada de Proyectos de Ingenieria, Arquitectura y
Construccion, CFIA (2018); un proyecto de Ingenieria, Arquitectura y Construccion se define
como “un esfuerzo temporal, que implica gastos de capital y que se lleva a cabo para, crear,
ampliar, mejorar, modernizar, mantener o rehabilitar, un producto, un servicio, un resultado, una
edificacion o una obra de infraestructura”.

En este tipo de proyectos, a pesar de la presencia de elementos repetitivos, se involucra
hacer algo que no se ha hecho antes, lo que le concede la caracteristica de ser Gnico y, con ello,
cierto grado de incertidumbre.

Es entonces como en el caso de PIASA, la organizacion desarrolla en determinado lapso
proyectos de ingenieria y arquitectura que requieren de la inversién de capital por parte del
patrocinador y son construidos por otras empresas.

En estos se generan distintos entregables que se van elaborando paso a paso mediante
progresion continua a través de incrementos, y que, dependiendo de la naturaleza del proyecto y

de las fases contratadas, pueden abarcar desde estudios preliminares, planos constructivos,
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permisos de instituciones publicas para la ejecucion del proyecto, hasta informes de administracion
de la obra entre otros. Estos son ejecutados con el fin de crear, ampliar, mejorar, modernizar,
mantener o rehabilitar, un producto, servicio o resultado de una edificacion u obra de
infraestructura publica o privada.

2.2 Gestion de Proyectos

Es fundamental conocer el término gestion de proyectos, pues, este engloba el objetivo
general que da solucion al problema, por lo que para desarrollar una propuesta para la gestion de
los proyectos en la empresa PIASA Consultores, antes es necesario conocer este concepto, porque
gran parte de la informacidn obtenida para presentar la propuesta de solucion se consigue de la
gestion que realiza la organizacion en sus proyectos.

La gestion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. Se logra
mediante el estudio e integracion adecuada de los procesos de direccion de proyectos identificados
para el proyecto. PMI (2016).

Dirigir un proyecto por lo general incluye, entre otros aspectos:

e Identificar los requisitos del proyecto;
e Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los interesados;
e Establecer y mantener una comunicacion activa con los interesados;
e Gestionar los recursos; y
e Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que incluyen, entre otras
o Alcance,
o Cronograma,
o Costo,
o Calidad,
o Recursosy

o Riesgos.
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Por otra parte, Knutson y Webster, (2014), indican que la gestién de proyectos es un
discipulo que requiere disciplina. La palabra disciplina tiene las siguientes dos definiciones: (1)
las reglas utilizadas para mantener el control; y (2) una rama de aprendizaje apoyada por
entrenamiento mental, moral o fisico. La gestion de proyectos, por lo tanto, es una disciplina
(definicidn 2) que requiere disciplina (definicion 1). Es una rama del aprendizaje que se ocupa de
la planificacion, el seguimiento y el control de actividades puntuales.

De lo anterior se deduce que la gestion de proyectos es una disciplina de aprendizaje y
capacitacion continua, de manera que se obtengan las herramientas, habilidades, técnicas,
conocimientos necesarios, para construir el camino que guia el proyecto hacia el éxito a traves del
cumplimiento de los requisitos.

En este momento, las organizaciones deben afrontar un entorno cambiante, en el que,
ademas, la competencia obliga a hacerle frente a proyectos con presupuestos mas ajustados,
cronogramas mas cortos y escasez de recursos; todos estos en su mayoria sin verse afectada la
calidad y alcance del proyecto.

Es por lo ya mencionado que las organizaciones estan utilizando la direccion de proyectos
como arma para aportar valor al negocio de manera constante y mantener la competitividad en el
entorno en que se desarrollan. La direccion de proyectos permite a las organizaciones ejecutar
proyectos de manera eficaz y eficiente.

2.2.1 Director de proyectos

Conociendo que trata la gestion de proyectos, el siguiente concepto importante de
comprender es el de director de proyectos, ya que, este juega un papel importante no solo en el
proceso de gestion, sino que es uno de los sujetos de los que se extrae informacion de primera

mano relacionada con la gestion que colabora con el desarrollo de la solucion.
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Como se indica en el informe Pulse of the Profession, PMI; (2016), los directores de
proyectos son cada vez mas imprescindibles a medida que las organizaciones continlan
reconociendo que la estrategia se implementa a través de proyectos y programas.

Al mismo tiempo, en un entorno tan competitivo, en donde cada vez son mas los actores
que participan del negocio de la consultoria, como lo es el caso de PIASA, surge la necesidad por
parte de la organizacion de asignar una persona responsable de guiar los proyectos hacia el éxito
y posicionar a la empresa en el mercado.

El director del proyecto cumple esta funcion, porque, es la persona asignada por la
organizacion ejecutora para liderar al equipo responsable de alcanzar los objetivos del proyecto.
PMI (2016). EI director del proyecto, ademas, trabaja para equilibrar las restricciones
contrapuestas que afectan al proyecto con los recursos disponibles, este también asume roles de

comunicacion entre el patrocinador del proyecto, los miembros del equipo y otros interesados.

2.2.2 Ciclo de vida del proyecto
Parte de la informacién que se debe conocer para atender el primer objetivo especifico

forma parte del ciclo de vida del proyecto, pues, la propuesta de solucion debe ajustarse a este,
asimismo, la seleccidn del marco de referencia del segundo objetivo, para obtener los resultados
deseados, por lo que es importante estudiar este concepto.

Un proyecto requiere de un esfuerzo temporal, lo que quiere decir que tiene un inicio y un
final, entonces, el ciclo de vida de un proyecto son todas las fases por las que atraviesa este durante
la ejecucion de este esfuerzo hasta su fin.

Segun, la definicion del PMI (2016) “el ciclo de vida de un proyecto es la serie de fases

que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su conclusion.
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Figura 2.2 Representacion genérica del ciclo de vida de un Proyecto

Ciclo de Vida del Proyecto

Inicio del Organizacian Ejecucidn : Finalizar el
Projecto |y Preparacidn ' del Trabajo i Proyecto
3 3 <
' . e A=Y

Fases genéricas

Fuente: Project Management Institute (2016)

En los proyectos de ingenieria y arquitectura como los que desarrolla la empresa PIASA,
el ciclo de vida se caracteriza por ser del tipo “predictivo”, debido a que estan totalmente
orientados a la planificacién, en el cual el alcance del proyecto, asi como el tiempo y el costo

requeridos para lograrlo, se determinan en las fases iniciales.

Figura 2.3 Ciclo de vida de un Proyecto de Ingenieria, Arquitectura y Construccion.

)=

Fuente: CFIA, Guia para la gestibn de proyectos de Ingenieria, Arquitectura y

Construccion. (2018).
Las fases del proyecto como se definen en el PMI (2016), son un conjunto de actividades
del proyecto, relacionadas de manera légica, que culminan con la finalizacion de uno o0 mas

entregables. Las fases pueden ser secuenciales, iterativas o superpuestas.
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La duracién y cantidad de cada fase depende de la naturaleza, tipo y requerimientos de
cada proyecto, a cada una se le asigna segun la planificacion un plazo y presupuesto denominado
linea base, contra el que se cotejan durante la ejecucion del mismo para verificar el cumplimiento
de los objetivos propuestos.

Los ciclos de vida del proyecto pueden ser predictivos o adaptativos, dentro del ciclo de
vida de un proyecto, generalmente existen una 0 mas fases asociadas al desarrollo del producto,
servicio o resultado, a las cuales se les denomina ciclo de vida del desarrollo. Los ciclos de vida
del desarrollo segun el PMI (2016) y dependiendo de su enfoque pueden ser:

Ciclo de vida adaptativo: ciclo de vida del proyecto que es iterativo o incremental, en este
el alcance detallado se define antes del comienzo de una iteracion.

Ciclo de vida incremental: ciclo de vida iterativo del proyecto donde el entregable se
produce a traves de una serie de iteraciones que sucesivamente afiaden funcionalidad dentro de un
marco de tiempo determinado

Ciclo de vida iterativo: ciclo de vida del proyecto donde el alcance del proyecto
generalmente se determina tempranamente en el ciclo de vida del proyecto, pero las estimaciones
de tiempos y costos se modifican periédicamente conforme aumenta la comprensién del producto
por parte del equipo de proyecto.

Ciclo de vida predictivo: forma del ciclo de vida del proyecto en el cual el alcance, el
tiempo y el costose determinan en fases tempranas del proyecto.

Ciclo de vida hibrido: es una combinacion entre un ciclo de vida predictivo y uno
adaptativo. En este los para elementos del proyecto que son bien conocidos o tienen requisitos
definidos se utiliza un ciclo de vida predictivo del desarrollo, y en aquellos elementos que aun

estan evolucionando aplica un ciclo de vida adaptativo del desarrollo.
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2.2.3 Modelo de Idoneidad

Ademas, hoy por hoy, existen varias metodologias y excelentes practicas para llevar a cabo
la gestion de proyectos, sin embargo, no todas se acoplan de la mejor manera a cualquier proyecto,
por lo que es de suma importancia para el segundo objetivo especifico, analizar la seleccion del
modelo asociado a las caracteristicas que presenta tanto el proyecto como la organizacion.

Para realizar una adecuada seleccion la Guia Agil, PMI (2017), ha desarrollado una
herramienta de filtro de idoneidad que valora tres categorias generales, cultura, equipo y el
proyecto; de tal forma que permite tener una mayor la claridad a la hora de decidir la mejor opcion
entre utilizar un modelo tradicional, &gil o un hibrido.

En cada una de las tres categorias se valoran los siguientes aspectos:

e Cultura: aceptacion, confianza del equipo, toma de decisiones.
e Equipo: tamafio, experiencia y acceso a representes del negocio.
e Proyecto: indices de cambio, cantidad de entregables, y criticidad.

En estas tres categorias se asignan valores a cada uno de los aspectos ya mencionados entre
0 y 10 para ser graficados y determinar la metodologia ideal, en la figura 2.4 se observa como
valores cercanos al centro orientan al uso de metodologias agiles, la parte central al uso de hibridos,

y finalmente la parte exterior hace referencias a predictivas.
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Figura 2.5 Grafica de Evaluacion de Idoneidad.
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Fuente: Project Management Institute (2017)

2.2.4 Ciclo de vida de la administracion de proyectos
Para el desarrollo de la propuesta de gestion en la empresa PIASA, ademas, se debe tener

claro el ciclo de vida de la administracion de proyectos, este es diferente al ciclo de vida del
proyecto en si, pues, este corresponde a la serie de fases que atraviesan los procesos de gestion
desde su inicio hasta su conclusion.

En el PMI (2016), se muestran cinco procesos de gestion:

e Procesos de inicio: en este proceso se realiza la definicion de un nuevo proyecto o
nueva fase de un proyecto existente, mediante la autorizacién para iniciar la fase o
proyecto.

e Procesos de planificacion: proceso en el cual se establece el alcance del proyecto,
se afinan los objetivos y se define el curso de acciones requeridas para alcanzar los

objetivos propuestos.
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e Procesos de ejecucion: es el proceso en el que se desarrolla y completa el trabajo
descrito en el plan de direccion del proyecto, con el objetivo de satisfacer los
requisitos del proyecto.

e Procesos de monitoreo y control: es el proceso en el que se lleva a cabo el
seguimiento, se analiza y regula el avance y el desempefio del proyecto, a fin de
identificar &reas en las que el plan requiera ajustes o cambios, para posteriormente
empezar a realizar los cambios correspondientes.

e Procesos de cierre: es el proceso en el que se efectia formalmente el cierre de un

proyecto, fase o contrato.

En la figura 2.4 se representa la interrelacion entre las fases que componen el ciclo de vida

del proyecto y las que atraviesan los procesos de gestion desde su inicio a fin.

Figura 2.4 Interrelacién entre los componentes claves de los proyectos.

Ciclo de Vida del Proyecto

Inicia Drganizaciin Ejecucion Finalizar
dal Proyectn  § v Praparacidn L del Trabajio ! &l Proyectn
A A A )
3 3 G5O
. | P

Procesos de
Procesod de Procesas de Procesos de T —
Inicio Planificacidn Ejecucidn y Cantrol

Fuente: Project Management Institute (2016)
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2.3 Buenas Practicas

Las experiencias a lo largo del tiempo buenas o malas, generan valor en las organizaciones,
ya que, colaboran a distinguir entre acciones o procesos que han favorecido en la obtencion del
éxito y que, por lo tanto, deben emplearse continuamente; de estas, igualmente, surgen
recomendaciones 0 pasos a seguir en la gestion de proyectos que han sido comprobados para que
el proyecto aumente su posibilidad de éxito.

En la actualidad para la gestion de proyectos existe una amplia variedad de buenas
practicas, por lo que, para satisfacer el segundo objetivo especifico, que trata de identificar las
practicas actuales y seleccionar las nuevas y excelentes practicas aplicables a la gestion en la
organizacion, se debe tener claro este concepto.

Segun, la definicién del PMI las buenas practicas son la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a los procesos de direccion de proyectos para aumentar la
posibilidad de éxito de una amplia variedad de proyectos para entregar los resultados y los valores
del negocio esperados. PMI (2016).

De lo anterior se define entonces, que las buenas practicas son recomendaciones y/o pasos
a seguir en la gestion de proyectos como la administracion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas que han sido comprobados para que el proyecto aumente su posibilidad de
éxito.

2.3.1 Marco Metodologico

Este concepto atiende el segundo objetivo, ya que, de este se identifican las buenas
practicas aplicables a la gestion de los proyectos, mediante las cuales se establece de un marco de
referencia que es utilizado como base para desarrollar los lineamientos y herramientas que integran

la propuesta de gestion de proyectos planteada en el tercer objetivo.
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Para comprender el concepto de marco metodologico primero es importante definir la
palabra metodologia, la cual, segun PMI (2016) es “un sistema de practicas, técnicas,
procedimientos y reglas utilizado por quienes trabajan en una disciplina”.

Por otra parte, es necesario, dar la definicion de estandar, que segin el PMI (2016), “un
estandar es un documento establecido por una autoridad, costumbre o consenso como un modelo
o ejemplo.

Por lo tanto, el marco metodoldgico en gestion de proyectos es un estandar en donde se
desarrolla un compendio de las mejores practicas, del cual el gerente de proyectos selecciona
acorde a las caracteristicas de los proyectos, cuéles de estas aplicar y con qué nivel de profundidad
para construir politicas, procedimientos, reglas, herramientas, técnicas, fases del ciclo de vida

necesarios para la practica de la direccion de proyectos.

Algunas de las organizaciones mundiales dedicadas a la preparacion de estandares son:

e PMI (Project Management Institute)
e ISO (International Organization for Standardization)
e IPMA (International Project Management Association)

e APM (Association for Project Management)

2.3.2 Marco de referencia

A continuacidn, se presenta el marco de referencia de buenas practicas en la administracion
de proyectos, especificamente, el Project Management Institute, a través del PMBok®, ademas del
Prince2 y finalmente se da a conocer hacerca de las metodologias Agiles donde se explica su

generalidad.

2.3.2.1 PMBok® del Project Management Institute

El Project Management Institute (PMI) es una asociacion de miembros profesionales que

cuenta con medio millén de miembros e individuos titulares de sus certificaciones en 180 paises.
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Es una organizacion sin fines de lucro que avanza la profesion de la direccion de proyectos a través
de estandares y certificaciones reconocidas mundialmente, a través de comunidades de
colaboracion, de un extenso programa de investigacion y de oportunidades de desarrollo
profesional.

El PMI se funda en 1969 por cinco personas con un pensamiento de avanzada, que
comprendieron el valor de crear conexiones y vinculos, de compartir informacién del proceso y de
analizar los problemas comunes que implican los proyectos. Desde entonces, el PMI ha crecido
hasta convertirse en el defensor global mundial de la profesion de gerencia de proyectos.

El PMI elabora la guia PMB0oK®, gque corresponde a un estandar disefiado para identificar
las buenas practicas en la direccion de proyectos, mediante la implementacion de técnicas y
herramientas que permiten identificar un conjunto de cuarenta y nueve procesos, distribuidos en
cinco grupos de procesos Yy diez areas de conocimiento PMI, (2016). Es importante sefialar que los
conocimientos que relne esta guia se aplican a la mayoria de los proyectos, y su valor y
eficiencia estan reconocidos por los expertos.

Areas de conocimiento de la direccion de proyectos

Segun, el PMI (2016), un area de conocimiento es un plano identificado de la direccién de
proyectos definida por sus requisitos de conocimientos y que se describe en términos de los
procesos, practicas, entradas, salidas, herramientas y técnicas que la componen. A continuacion,
se mencionan y describen las areas de conocimiento segun, la guia del PMBok®:

1. Integracion: la integracion esta conformada por las actividades y procesos necesarios en

los que se identifica, define, combina, unifican, coordinan los diversos procesos y

actividades de direccién del proyecto dentro de los grupos de procesos llevados a cabo

durante la direccidon del proyecto.
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2. Alcance: este engloba los procesos necesarios para asegurar que el proyecto abarca todo
el trabajo requerido para que el proyecto finalice con éxito, especialmente remarcable que
solamente con el trabajo requerido, para esto, se genera la linea base del alcance que esta
conformada por la version del enunciado aprobado y la EDT con su correspondiente
diccionario.

3. Cronograma: conformado por los procesos que administran que el proyecto se complete
en el periodo de tiempo predefinido. La linea base corresponde a la version aprobada del
cronograma.

4. Costos: hace referencia a los procesos orientados a planificar, estimar, presupuestar,
financiar, gestionar y controlar los costos de manera que se complete el proyecto dentro
del presupuesto aprobado. De la misma manera, conforma un marco de referencia para
cada uno de los procesos de gestion de los costos, de tal forma que el desempefio del
proyecto en este ambito sea eficiente. La linea base de este proceso corresponde al

presupuesto aprobado del proyecto.

5. Calidad: estos procesos ayudan a incorporar la politica de calidad de la organizacion en
los &mbitos de planificacion, gestion y control de los requisitos de calidad, a fin de
satisfacer las expectativas y objetivos del cliente y los interesados. Con estos, ademas, se
asegura que se alcancen y se validen los requisitos del proyecto, incluidos los del producto.
Las medidas y técnicas de calidad son especificas segln el entregable que genera cada

proyecto.
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6. Recursos: corresponde a los procesos cuyo objetivo es el de identificar, adquirir y
gestionar los recursos necesarios para conseguir el éxito del proyecto. Esta gestion permite
al director de proyecto, contar los recursos necesarios para llevar a cabo el proyecto con
éxito. Por lo general en los proyectos se nombran dos tipos:

Recurso humano: se trata simplemente del conjunto de las personas que van a intervenir
en el proyecto, ya sean internas o externas a la empresa.

Recurso material: se refieren a todo lo que el equipo del proyecto va a necesitar para llevar
a cabo el proyecto: las salas, los equipos informaticos, los programas, etc.
7.Comunicaciones: son los procesos necesarios para garantizar que la planificacion,
recopilacion, creacion, control, monitoreo y disposicion final de la informacion estén a la
altura de lo requerido por el proyecto y sean oportunos. Estos deben ser desarrollados para
lograr un intercambio de informacion efectivo tomando en cuenta las limitaciones y las
necesidades de informacion del proyecto y los interesados.

8. Riesgos: Con estos procesos se puede planificar, identificar, analizar, planificar e
implementar las respuestas y monitorear los riesgos de un proyecto o fase.

El PMI (2016), define un riesgo como: un evento o situacion que puede suceder y genera
un efecto positivo o negativo en los objetivos del proyecto. Su objetivo radica en: aumentar
la probabilidad y el impacto de los eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el
impacto de los eventos negativos en el proyecto.

Los riesgos desconocidos no pueden gestionarse con antelacion, por lo que deben atenderse
por medio de reservas de gestién, por su parte, los riesgos conocidos son atendidos de

manera proactiva por medio de una reserva de contingencia (Berssaneti & Carvalho, 2015).
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9.

10.

Adquisiciones: conformado por los procesos para la compra o adquisicion tanto de
productos como servicios, o resultados externos al proyecto y que sean necesarios para el
desarrollo del mismo.

Los procesos relacionados con estos, estan vinculados con la gestion adecuada de
contratos, asi como con la administracion, cumplimiento y el control de cambios de estos
contratos.

Interesados: se encuentran aqui incluidos todos los procesos necesarios para identificar,
analizar y desarrollar estrategias a tratar con los involucrados por o en el proyecto.

Para esto es necesario analizar las expectativas de los interesados y su impacto en el
proyecto, con el fin de desarrollar estrategias de gestion, que permitan garantizar la
participacion eficaz de los interesados en las decisiones y en la ejecucion del proyecto
(Serrador & Turner, 2015).

A continuacién, la Figura 2.6 muestra la relacion entre areas de conocimiento y grupos
de proceso:
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Figura 2.6 Relacion entre areas de conocimiento y grupos de procesos.
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Recuraos del Gesidn de Recusas B4 Desarmilar ol Recursos
9.2 Estimar los Equipa
Proyecto Recursos delas .5 Dirigr al Equipo
i s
10. Gestidn de las 10.1 Planificar la 10.2 Gestionar las | 10.3 Mondomear las
Comunicaciones Gestidn de las Comunic aciones Comunicaciones.
del Proyacto COMUENiCACiones
11, Gestion de los 3}; 1:-::-1er 11,6 mplementar | 11,7 Monitorear 10s
sudin de los Fiesges | |3 Respue sta (i)
L] 11.2 idertificar los ks :lesgos “ saes
Proyecto Fiesgos
11.3 fe alizar @)
Ardisis Cushtaiivo de
Riesgas
11.4 Foe iz @l
Andisis Cuanitatvo
de RS0 s
11.5 Plarificar ka
Respussta a has
Fiesgos
12, Gestidn de las 12,1 Planificas ta 12,2 Efectuarlas | 12,3 Controlar las
Adquisiciones Gestidn de las Adduisiciones. Ay uitsicl ones
del Proyecto Adqui siciones
13. Gestién de los | 13.1 kentificar a 13.2 Planificar el 13,3 Gestionar la | 13.4 Monitorear el
It st 5. ed 5. oS Ineresados Involucramiento de | Participaciin de Invohecramiento de
del Proyecto o8 Interesados K0S Interesados ko8 Interesados

Fuente: Project Management Institute (2016)

2.3.2.2 Prince2

Prince2 (Projects in Controlled Environments), también conocida como Proyectos en
entornos controlados, segun Vila (2015), es un método de gestién de proyectos, aplicable a

cualquier proyecto de cualquier ambito, tamafio y organizacién; por lo que podemos decir entonces
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que, Prince2 es una metodologia estructurada y flexible basada en procesos para hacer un manejo
efectivo de la gerencia de proyectos. Fue publicada en 1996 por la OCG (Office of Government
Commerce); originalmente fue creado como un estandar para la gestion de proyectos de Tl en el
Reino Unido.

Es una metodologia que se ajusta a las necesidades de cada proyecto en términos de
ambiente, tamario, riesgos, complejidad, importancia y capacidad de las personas involucradas

Prince2 se basa en 7 principios establecidos que siempre deben existir en un proyecto y
que son de valor fundamental ya que enmarcan los valores que todo proyecto debe tener:

Principios:

e Justificacion comercial continua

e Aprender de la experiencia

e Rolesy responsabilidades definidos
e Gestion por fases

e Gestion por excepcion

e Enfoque en los productos

e Adaptacion al entorno

La metodologia abarca ademas 7 temas, los cuales son aspectos del proyecto que necesitan ser
continuamente asignados durante todo el desarrollo del proyecto:

Temas:

e (Caso de negocio
e Cambio

e Organizacion

e Planes

e Progreso
e (Calidad
e Riesgos
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Finalmente, la metodologia estd compuesta por 7 procesos que conforman un conjunto
estructurado de actividades disefiadas para lograr un resultado especifico. INPUTS definidos se
convierten en OUTPUTS

Procesos:

e Puesta en marcha

e Inicio del proyecto

e Direccion del proyecto

e Control de fase

e Gestion de la entrega del producto
e Gestion de los limites de fase

e Cierre del proyecto.

2.3.2.3 Metodologias Agiles

Anteriormente mencionamos la definicion de la palabra metodologia que, segun el PMI
(2016) se define como “un sistema de practicas, técnicas, procedimientos y reglas utilizado por
quienes trabajan en una disciplina”, por lo que para determinar el concepto de metodologias agiles
es necesario dar a conocer a su vez el significado del término agil, el cual lo define el diccionario
de la Real Academia Espanola (2014) como “Que acttia o se desarrolla con rapidez o prontitud”

Habiendo definido las palabras que conforman el concepto, podemos definir a las
metodologias agiles, como aquellas que permiten adoptar la forma de trabajo a las condiciones del
proyecto, logrando flexibilidad e inmediatez en la respuesta para adecuar el proyecto y su
desarrollo a las condiciones especificas del ambiente.

Algunas de las metodologias agiles cominmente utilizadas son:

e Scrum: es un marco de trabajo agil que ayuda a los equipos a colaborar y realizar

un trabajo de alto impacto. La metodologia Scrum proporciona un plan de valores,
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roles y pautas para ayudar a tu equipo a concentrarse en la iteracion y la mejora

continua en proyectos complejos, Raeburn A (2022).

Kanban: es una forma de ayudar a los equipos a encontrar un equilibrio entre el
trabajo que necesitan hacer y la disponibilidad de cada miembro del equipo. La
metodologia Kanban se basa en una filosofia centrada en la mejora continua, donde
las tareas se “extraen” de una lista de acciones pendientes en un flujo de trabajo
constante, Raeburn A (2022).

Programacion extrema XP: es una metodologia agil de gestion de proyectos que se
centra en la velocidad y la simplicidad con ciclos de desarrollo cortos y con menos
documentacion. La estructura del proceso estd determinada por 5 valores

fundamentales, 5 reglas y 12 préacticas de XP, Raeburn A (2022).
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Capitulo 3 Marco metodoldgico

En este capitulo se expone la metodologia que se utiliza para desarrollar la investigacion
en laempresa PIASA Consultores, y lograr los productos de los objetivos especificos y la solucion
a la problematica planteada. Como elementos del disefio metodologico de la investigacion se
definen las categorias de estudio, ademas se indican las técnicas y se desarrollaron los instrumentos
para la recoleccion de datos, se identificaron los sujetos y fuentes de informacion, se describieron
los productos y sub productos a obtener de cada objetivo especifico y se definieron los métodos y
herramientas que se utilizaron en la etapa de analisis y procesamiento.

En el libro Metodologia de la investigacion, se define la investigacion como “un conjunto
de procesos sistematicos, criticos y empiricos que se aplican al estudio de un fenémeno o
problema” (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, Baptista Lucio, 2014, p.4)

Este proyecto se desarrolla mediante un enfoque cualitativo, el cual utiliza la recoleccion
y analisis de los datos para afinar las preguntas de investigacion o revelar nuevas interrogantes en
el proceso de interpretacion (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, Baptista Lucio, 2014, p.7).

3.1 Categorias de la investigacion

En esta seccion se indican las categorias y sub categorias que se trabajan en la
investigacion, se consideran elementos de los cuales se recopila informacidn para su analisis, de
manera que permitiera desarrollar las soluciones a la problematica planteada.

“Una categoria es una conceptualizacion analitica desarrollada por el investigador para
organizar los resultados o descubrimientos relacionados con un fenémeno o experiencia humana
que estd bajo investigacion”. (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, Baptista Lucio, 2014,
p.426)

En el cuadro 3.1 se presenta la estructura de las categorias y sub categorias que se utilizan
para la investigacion planteada. Como se observa en el cuadro mencionado anteriormente, la
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investigacion se divide en dos categorias, la primera tiene como fin el conocer los proyectos
actuales en la organizacion, en esta acorde a su sub categoria, por medio de analisis documental y
entrevistas aplicadas al departamento de direccion de proyectos, se identifican los elementos
principales de los proyectos, como lo es el ciclo de vida y las fases que lo componen, ademas de
los criterios en los cuales se basa el de éxito de los proyectos.

La segunda categoria fundamentada en la gestion de proyectos, se divide en dos sub
categorias, la primera da a conocer la gestion actual que se llevaba a cabo, por medio de analisis
documental y aplicacion de entrevistas a los directores de proyectos, ingenieros y arquitectos del
departamento de disefio, de esta manera, se permite conocer la forma en que estos se gestionan,
las herramientas y los procesos que se utilizan en la misma, ademas, da la oportunidad de describir
cémo se llevaba a cabo la gestion del conocimiento y finalmente, conocer como se define el criterio
de éxito de los proyectos.

La segunda sub categoria se enfoca en las buenas practicas de gestion, dando a conocer los
marcos de referencia aplicables, asi como las practicas dentro del marco que eran necesarias para
la gestidn de los proyectos dentro de la organizacion. Esta informacidn se obtiene por medio de la
revision de la bibliografia asociada al tema, ademas se elabora de un grupo focal con los
profesionales de los departamentos de direccion de proyectos y de disefio de ingenieria y

arguitectura. A continuacién, el cuadro 3.1 muestra las categorias de investigacion:
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Cuadro 3.1. Categorias de la investigacion.

Categoria

Sub-
Categoria

Definicién conceptual

Pregunta generadora

Técnicas

Instrumentos

¢ Qué fases componen el ciclo de vida de
los proyecto?

posibilidad de éxito.

e i Guia de
. . ¢Segun la definicion inicial del alcance y al . .
Cualidades que permiten . . ) Revision revision
1. Proyectos actuales| Elemetos .~ . nivel de cambios realizados durante el
L . identificar un proyecto y que L documental {documental
en la organizacion | principales . desarrollo de su gestion, como podemos . .
lo distinguién de los otros. o . Entrevista |Guia de
definir el ciclo de vida del proyecto? .
, . entrevista A
¢ Cuales son los criterios éxito de los
proyectos?
¢De qué forma se lleva a cabo la gestion
de proyectos en la empresa actualmente? Guia de
¢ Qué tipo de herramientas se aplican revision
s actualmente para la gestion de proyectos?
Es la aplicacion actual de P g _, proye documental
A ¢Que procesos de gestion de proyectos s .
conocimientos, realizan durante el ciclo de vida del Andlss Ficha de
Gestion  |habilidades, herramientas y (OVECt0? documental [observacién
actual  |técnicas a las actividades del [ProYeCO Entrevista |Guia de
. ¢Durante el desarrollo de los proyectos, o .
proyecto para cumplir ) Observacién|entrevista A
- L . como se lleva a cabo la gestion del .
2. Gestion de con los requisitos del mismo. o Guia de
conocimiento generado durante el .
proyectos entrevista B
desarollo del proyecto?
¢Como es el procedimiento que existe
actualmente para definir criterios de exito?
R ndaci . . . .
ecorr_le dac ones_’y/o pasos ¢Qué marco de referencia es aplicable a la Guia de
a sequir en la gestion de - L L
. gestion de proyectos? Revision revision
Buenas  |proyectos que han sido s - N L
- ¢ Cudles précticas del marco de referencia |bibliografica |bibliografica
précticas  [comprobados para que el . - .
son necesarias para la gestion de Grupo focal [Guia de grupo
proyecto aumente su
proyectos? focal

Fuente: Elaboracion propia.

3.2 Etapa de recoleccién de informacion

En esta seccién se indican los sujetos y fuentes de los que se obtienen los datos e

informacidn, asi como las actividades, técnicas e instrumentos que se aplican a los sujetos y

fuentes.

3.2.1 Sujetos informacion

La poblacion de interés para la presente investigacion esta conformada por el personal de

las oficinas centrales en San José de la empresa PIASA Consultores, especificamente personal de

los departamentos de Direccion de Proyectos y de Disefio de Ingenieria y Arquitectura; debido al
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grado de complejidad que implica incluir a toda la poblacion, se selecciona un fragmento de estos
para poder realizar la investigacion.

En el libro Metodologia de la Investigacion se define la muestra en el proceso cualitativo
como “grupo de personas, eventos, sucesos, comunidades, etc., sobre el cual se habran de
recolectar los datos, sin que necesariamente sea estadisticamente representativo del universo o
poblacion que se estudia” (Herndndez Sampieri, Fernandez Collado, Baptista Lucio, 2014, p.384)

La importancia de la muestra se debe a que “pocas veces es posible medir a toda la
poblacion, por lo que obtenemos o seleccionamos una muestra” (Hernandez, Fernandez y Baptista,
2014, p.175)

El desarrollo de la investigacion se lleva a cabo mediante un muestreo no probabilistico o
dirigido, la cual se define como un “Subgrupo de la poblacion en la que la eleccion de los
elementos no depende de la probabilidad, sino de las caracteristicas de la investigacion”
(Hernandez, Fernandez y Baptista, 2006, p.176).

La primera muestra fue obtenida del departamento de Direccion de Proyectos, se tratd de
8 directos de proyectos que estan directamente vinculados con la gestion de proyectos, por lo que
se obtuvo informacién de primera mano, ya que sobre ellos recae la responsabilidad de llevar a
cabo la gestion de los proyectos, la informacion fue extraida por medio de la aplicacién de los
instrumentos de las Guias de entrevista A, de revision documental y ficha de observacion.

La segunda muestra de la que se extrae informacion corresponde al departamento
encargado de realizar los disefios de infraestructura y arquitectura de los proyectos que ejecuta la
organizacion, esta muestra la conforman cuatro ingenieros y tres arquitectos, quienes a su vez se
vinculan directamente tanto con los proyectos como con los directores que los gestionan. En la

muestra estan incluidos, ademas, tres consultores externos, quienes de igual manera participan en
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los disefios de los proyectos. La recoleccion de la informacion se desarrolla mediante la aplicacion

de los diferentes instrumentos denominados Guia de revision documental y Guia de entrevista B,

ademas de la aplicacion de la técnica de grupo focal a los sujetos.

A continuacién, el cuadro 3.2 describe los sujetos de informacion, el rol que ejecutan dentro

de la empresa, asimismo de la informacion que se obtiene.

Cuadro 3.2 Sujetos de informacion

Sujeto

Directores de proyectos

Rol del sujeto

Director de proyectos, a cargo de la gestion de varios de
los proyectos desarrollados en la empresa

Informacidon a obtener

Fases componen el ciclo de vida de los proyectos
Definicion del ciclo de vida del proyecto
Criterios éxito

Ingeniero de disefio

Ingeniero Civil a cargo del disefio de los proyectos de
infraestructura

Avrquitectos de disefio

Arquitectos a cargo de los disefios arquitectonicos de los
proyectos

Forma en que se lleva a cabo la gestion de proyectos en
la empresa actualmente

Herramientas que se aplican actualmente para la gestion
de proyectos

Procesos de gestion de proyectos que se realizan
durante el ciclo de vida del proyecto

Gestidn actual del conocimiento generado durante el
desarrollo del proyecto

Procedimiento para definir criterios de éxito

Consultor externo

Consultor en algunas de las disciplinas con que no cuenta
la empresa, encargado del disefio e inspeccion de los
sistemas asociados a su profesion en los proyectos

Forma en que se lleva a cabo la gestion de proyectos en
la empresa actualmente

Herramientas que se aplican actualmente para la gestion
de proyectos

Procesos de gestion de proyectos que se realizan
durante el ciclo de vida del proyecto

Gestion actual del conocimiento generado durante el
desarrollo del proyecto

Procedimiento para definir criterios de éxito

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.2 Fuentes de informacién

Las fuentes de informacion son Utiles para los propdsitos del estudio, ya que, permiten

extraer y recopilar la informacion relevante y necesaria relacionada al problema de investigacion.

Las fuentes de informacion que se utilizan para la elaboracion del presente trabajo se

dividen en dos:
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Fuentes primarias: proporcionan datos de primera mano, pues, se trata de documentos que
incluyen los resultados de los estudios correspondientes.

Fuentes secundarias. Consisten en compilaciones, resimenes y listados de referencias
publicadas en un area de conocimiento en particular (son listados de fuentes primarias). Es decir,
reprocesan informacion de primera mano. (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2006, p.61).

Las fuentes relacionadas con la temética proyectos actuales, permiten comprender los
procesos de gestion que actualmente desarrolla o no la organizacién, dentro de los que se
identifican el ciclo de vida y las fases que lo componen, criterios que definen el éxito de los
proyectos y herramientas aplicadas en la gestion. Las fuentes primarias de esta tematica estan
conformadas por el repositorio documental de PIASA y el testimonio de expertos que forman parte
de la organizacion, de los cuales, se recopilan los datos por medio de las técnicas de revision
documental y bibliogréfica.

La fuente primaria relacionadas a la gestion de proyectos, consiente identificar las buenas
practicas de gestion aplicables a la empresa acordes a la Guia PMBok® del PMI, al mismo tiempo,
de las areas de conocimiento a gestionar en los proyectos de la organizacion; la fuente secundaria
denominada Guia integrada para la Gestion de Proyectos de Ingenieria, Arquitectura y
Construccion, de igual manera colabora en la identificacion de buenas practicas reconocidas
internacionalmente para la gestion profesional de proyectos de ingenieria y arquitectura; en ambos
casos la recopilacion de informacion se realiza por medio de las técnicas de revision documental
y bibliogréafica.

A continuacion, en el cuadro 3.3 se detallan las fuentes utilizadas para la recoleccion de

informacidn de esta investigacion, las cuales, estan clasificadas por tematica y tipo de fuente.
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Cuadro 3.3. Fuentes de informacion

Tematica

Proyectos

Tipo fuentes

Descripcion de las fuentes

Repositorio documental de Piasa

Informacion a obtener
Detalle de los procesos actuales de gestion de
proyectos que posee la empresa.

Rica.

actuales Primaria Testimonio expertos Informacion de los procesos actuales de
gestion de proyectos.
i Buenas précticas de aplicacion para la
La guia de los fundamentos para la empresa
Primaria  |direccion de proyectos (Guia del Informacién de areas de conocimiento a
PMBoK®). gestionar en la empresa.
Colegio Federado de Ingenieros y |Buenas practicas reconocidas
Gestion de de Arquitectos (2020). Guia para |internacionalmente para la gestion profesional
proyectos Secundaria |la Gestion Integrada de Proyectos |de proyectos de la industria de la Ingenieria,
de Ingenieria, Arquitectura y arquitectura y construccion.
Construccion.
Repositorio documental del Proyectos finales de graduacion en el area de
Secundaria |Instituto Tecnolégico de Costa gestic')n de proyectos.

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.3 Técnicas y herramientas para la recopilacion de datos

“Los principales métodos para recabar datos cualitativos son la observacion, la entrevista,

los grupos de enfoque, la recoleccion de documentos y materiales, y las historias de vida”.

(Hern&ndez, Fernandez y Baptista, 2014, p.394).

En el caso de esta investigacion, se utilizan los métodos ya mencionados, esta recoleccion

ademas se realiza “en los ambientes naturales y cotidianos de los participantes o unidades de

analisis” (Hern&ndez, Fernandez y Baptista, 2014, p.397).

A continuacion, en esta seccion se exponen las técnicas que son empleadas para esta

investigacion.
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3.2.3.1 Entrevistas

La entrevista se define como “una reunidn para conversar e intercambiar informacion entre
una persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras (entrevistados)” (Hernandez,
Fernandez y Baptista, 2014, p.403).

Para la presente investigacion se utiliza la técnica de entrevista mediante la aplicacion de
la guia de entrevista A, esta se efectla a cada director por aparte, tomando en promedio un tiempo
de 30 minutos, por medio de esta se dan a conocer aspectos relacionados a los proyectos actuales
en la organizacion, tales como la definicion del ciclo de vida y las fases que los componen,
asimismo, de dar a conocer los criterios con lo que se valida el éxito de los proyectos. En la
categoria de gestion de proyectos, la entrevista colabora en la obtencidén de un panorama sobre
cdmo se desarrolla en la actualidad la gestion en la empresa, dando a conocer los procesos que se
llevan a cabo, las herramientas utilizadas y la gestion de conocimiento que se amplifica.

Esta técnica también se emplea por medio de la aplicacién de la guia de entrevista B, tanto
al departamento disefio de ingenieria y de arquitectura de la organizacidén, como a consultores
electromecanicos externos, en esta los entrevistados son cuatro ingenieros y tres arquitectos, todos
con el rango de senior y jefes de célula de trabajo como de tres consultores externos encargados
de los disefios electromecanicos de los proyectos respectivamente. Con la aplicaciéon en estos
departamentos se obtiene un panorama mas amplio de la actual la gestion en la empresa, dando a
conocer los procesos que se llevaban a cabo, las herramientas utilizadas y la gestion de
conocimiento que se desarrollaba desde otro de los departamentos involucrados directamente en

los proyectos.
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3.2.3.2 Grupo Focal.

En el grupo focal el objetivo se basa en como los individuos forman un esquema o
perspectiva de un problema a través de la interaccion.

Esta técnica es usada para identificar dentro de las buenas préacticas, los marcos de
referencia aplicables a la gestion, y definir dentro de este, las practicas necesarias adaptables.

Se realiza un grupo focal con cinco directores de proyectos, con el objetivo de que
intercambien opiniones y que se llegue a un acuerdo para brindar informacién clara y concisa
acerca de las practicas actualmente utilizadas y de las que consideran incluir dentro del proceso de
gestion.

De igual manera, se realiza un grupo focal con los profesionales jefes de las células del
departamento de disefio, con el mismo objetivo planteado.

Cada grupo focal toma en promedio 45 minutos, para el desarrollo de estos grupos se usa

el instrumento guia de grupo focal.

3.2.3.3 Revision documental

“Una fuente muy valiosa de datos cualitativos son los documentos, materiales y artefactos
diversos. Nos pueden ayudar a entender el fendmeno central de estudio. Practicamente la mayoria
de las personas, grupos, organizaciones, comunidades y sociedades los producen y narran, o
delinean sus historias y estatus actuales. Le sirven al investigador para conocer los antecedentes
de un ambiente, asi como las vivencias o situaciones que se producen en él y su funcionamiento
cotidiano y anormal” (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014, p.415).

En la presente investigacion, se utiliza la revision documental como técnica para obtencion
de informacion, esta se utiliza por medio de la guia de revision documental en la primera categoria
al departamento de direccion de proyectos, con el fin de descubrir los elementos principales que

conforman los proyectos actuales en la organizacion, tales como, el ciclo de vida y las fases que
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lo componen, ademas de los criterios que dictan el éxito de los proyectos. Permite por otra parte
identificar si existia un caso de negocio que justifica la ejecucion de los proyectos.

En la sub categoria denominada Gestion Actual, de igual forma, se extrae informacion a
través de la revision documental, utilizando la herramienta guia de revision documental, en esta
sub categoria, la aplicacion de la técnica se extiende mas alla del departamento de direccion, siendo
aplicada a su vez a los departamentos de disefio de ingenieria y arquitectura, recabando
informacion sobre la formay los procesos llevados a cabo, igualmente de las herramientas, que se
utilizan durante la gestion de proyectos; permitiendo conocer ademas, como se realizaba la gestion

del conocimiento generado durante el desarrollo de los proyectos.

3.2.3.4 Revision bibliogréafica

Paso de investigacion que consiste en detectar, consultar y obtener la bibliografia y otros
materiales Utiles para los propdsitos del estudio, de los cuales se extrae y recopila informacion
relevante y necesaria para el problema de investigacion (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014,
p.61).

Esta se efectla en la sub categoria de Buenas Préacticas, se usa la guia de revision
bibliogréfica a las fuentes indicadas en el cuadro 3.3, con el objetivo de investigar sobre los marcos
de referencia aplicables a la gestion de proyectos y definir las practicas de estos marcos que eran
necesarias para la gestion de los proyectos y que permitieran colaborar con la solucion de la

problematica expuesta.

3.2.3.5 Observacion

La aplicacion de esta técnica, no implica Unicamente ver, sino que se debe observar, como
lo indican Herndndez, Fernandez y Baptista “no es mera contemplacion (“sentarse a ver el mundo

y tomar notas”); implica adentrarnos profundamente en situaciones sociales y mantener un papel
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activo, asi como una reflexion permanente. Estar atento a los detalles, sucesos, eventos e
interacciones” (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014, p.415).

Para el desarrollo de esta técnica se administra la ficha de observacion, con esta se recopila
informacidn durante los procesos de gestion de proyectos de los directores, procesos tales como,
reuniones de coordinacion con disefiadores tanto internos como externos a la organizacion,
negociaciones con clientes, proveedores, y de preparacion y analisis de documentacion. Ademas,
permite dar conocer si para el inicio de un proyecto se llevaba a cabo un kick off.

La observacion faculta detectar varias de las herramientas que algunos de los directores
usan para gestionar proyectos, evidencia la falta de estandarizacion y la escasa de informacion que
presentaban algunas. En cuanto a la interaccion con equipos profesionales e interesados tanto
internos como externos, demuestra la falta de una adecuada recopilacion fisica de informacion y
métodos de comunicacidn informales de los cuales no se generaba ningun registro.

3.3 Etapa de analisis y procesamiento de datos

En esta seccion se detallan los métodos que se utilizaron para el analisis y procesamiento
de datos, asi como, los productos obtenidos de la investigacion y como satisfacen los objetivos
especificos planteados.

En el andlisis de los datos, la accion esencial consiste en recibir datos no estructurados, a
los cuales se les proporciona una estructura.

Para el primer objetivo especifico se propone la obtencion de dos productos de la
investigacion, el primero, un flujograma de procesos actuales en la gestion de proyectos y un
inventario de précticas actuales de gestion proyectos, el segundo, un listado de oportunidades de
mejora en la gestion de proyectos.

Para ambos productos se plantea el analisis de la informacion de los datos recopilados de
la gestion de proyectos que se realizaba en la organizacion, datos obtenidos mediante el estudio de
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la guia de entrevista A, B y de revision documental, y mediante la ficha de observacion. Con esta
informacion se realiza una tabla con el listado de las préacticas que se llevaban a cabo y los procesos
identificados igualmente de las recomendaciones descritas en los instrumentos de investigacion.

Para la obtencion del producto flujograma, dentro del listado de procesos se les asigna una
secuencia logica y se establecen los limites (inicio y fin), de tal forma que autoriza presentar la
informacion graficamente a través de la diagramacion de la informacion que se encontraba en el
listado de procesos; para el inventario de practicas actuales, se filtran dentro del listado, las buenas
practicas que debian ser conservadas debido a su buen aporte al proceso de gestion y se genera una
nueva tabla con el listado filtrado.

Para la obtencidn del segundo producto se plantea inicialmente el analisis comparativo de
la informacion, ya que, este analisis concede establecer similitudes y diferencias entre los datos
recopilados de las practicas actuales en gestion de proyectos; posteriormente se realiza la
triangulacién de datos; que es la combinacién de dos o mas recolecciones de datos, con similares
aproximaciones en el mismo estudio para medir una misma variable (Hernandez, Fernandez y
Baptista, 2014,), se plantea entonces, triangular datos acerca de los procesos y practicas actuales
de gestion de proyectos para construir un analisis comparativo que concluya en un listado de
oportunidades de mejora representado por medio de una tabla.

Ambos productos colaboran en la identificacion de oportunidades de mejora en esta
materia, al conceder y conocer los procesos, las practicas que se llevaban a cabo e identificar
oportunidades de mejora al contrastarlos con la informacion obtenida del objetivo especifico dos
y contra las recomendaciones identificadas en los instrumentos de investigacion.

En el segundo objetivo especifico, para el primer producto, se plantea el analisis de la

informacidn acerca de los datos recopilados de los marcos de referencia de gestion de proyectos
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aplicables, busqueda adquirida mediante la guia de revision documental y de grupo focal, para
posteriormente realizar una diagramacion de esta investigacion con el fin de que sirviera como
guia en la construccion por escrito de la justificacion, de la seleccion del marco de referencia.

Para el segundo producto, se lleva a cabo un analisis comparativo de la informacion
identificada en los instrumentos aplicados a la bibliografia versus el listado de buenas practicas
obtenido como producto del objetivo especifico, este crea una tabla con el listado de las buenas
practicas aplicables en la gestion de proyectos que sirven como insumo para el establecimiento del
marco de referencia aplicable.

El tercer objetivo especifico se atiende a través del analisis de informacion, que considera
las oportunidades de mejora y el marco de referencia definidos en el segundo objetivo especifico,
de los que se obtienen los insumos necesarios para la realizar el disefio y redaccion de la guia que
determina los de lineamientos para la adecuada integracion de la propuesta de gestion de proyectos,
asi como las herramientas que forman parte de la propia propuesta de gestion.

Para el cuarto objetivo especifico, tomando en cuenta las capacidades y recursos de la
organizacion, se determina la formulacion del cronograma, presupuesto y matriz de
responsabilidades de la implementacion mediante los métodos de disefio y redaccion. El
cronograma se establece mediante la herramienta Microsoft Project, en este se identifican las tareas
necesarias para la implementacion, las cuales, se secuencian en orden logico y se les asigna una
duracion conciliada con el director de proyectos patrocinador de la propuesta; el presupuesto se
desarrolla en una hoja en Microsoft Excel, en este ademas del costo de los tiempos identificados
en el cronograma se incluyen los insumos materiales necesarios para la implementacion;

finalmente, se ejecuta la matriz de responsabilidades de implementacion en una hoja de Microsoft
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Excel, esta corresponde a una plantilla de roles y responsabilidades de los sujetos asignados por el
director para colaborar en el proceso.
En el cuadro 3.4 se muestra un resumen de los métodos de analisis y procesamiento de

datos utilizados para obtener los productos esperados y satisfacer cada objetivo especifico.

Cuadro 3.4. Métodos y herramientas para el procesamiento y analisis de la

informacion

Objetivo Especifico Producto Métodos y herramientas

Flujograma de procesos actuales en la
1. Determinar la situacion actual respecto a |gestion de proyectos e inventario de

la gestion de proyectos, mediante técnicas |préacticas actuales de gestion proyectos.
de recopilacion, procesamiento y analisis
de la informacion, para la identificacion de
oportunidades de mejora en esta materia.

- Andlisis de informacion.
- Diagramacion de informacion.

Listado de oportunidades de mejora en la|- Analisis comparativo de informacion

gestion de proyectos. - Triangulacién de datos.
2. Identificar buenas practicas aplicables a |Jjustificacion de seleccion de marco de | - Andlisis de informacion
la gestion de los proyectos, considerando | referencia. - Diagramacion de informacion.
las practicas actuales y marcos
metodoldgicos en el ambito, para el Listado de buenas practicas aplicables en

establecimiento de un marco de referencia. |la gestién de proyectos. - Analisis comparativo de informeacion

i i . . . . .. |- Anélisis de informacion
3 Deszflrrollar los _Ilneamlelntos y las Guia de lineamientos para la integracion. s o
herramientas que integraran la propuesta de - Disefio y redaccion.
gestion de proyectos, considerando las
oportunidades de mejora identificadas y el [Propuesta metodoldgica para la gestion - o

. . - Disefio y redaccion.
marco de referencia definido. de proyectos.
4. Proponer una estrategia de Cronograma de la implementacion. - Disefio y redaccion.
implementacion considerando las
capacidades y recursos de la organizacion, |Presupuesto de la implementacion. - Disefio y redaccion.
que permita la integracion de la propuesta a Matriz de responsabilidades de la o 5
la gestion de proyectos. - Disefio y redaccion.

implementacion.

Fuente: Elaboracion propia.
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Capitulo 4 Andlisis de Resultados

En este capitulo se desarrolla el diagndéstico de la situacion actual de la gestion de proyectos
en la organizacién, mediante la aplicacion de las herramientas e instrumentos definidos en el marco
metodoldgico antes descrito.

Posteriormente, se presentan las mejores préacticas definidas como aplicables a los
proyectos que desarrolla la empresa y que sirve como marco de referencia, mismas que de igual
manera son determinadas por medio de la utilizacion de herramientas e instrumentos definidos en
el marco metodologico.

Finalmente, se desarrollan los lineamientos y las herramientas que integraran la propuesta
de gestion de proyectos, y se propone la estrategia de implementacién que considera las
capacidades y recursos de la organizacion.

4.1 Ildentificacion de oportunidades de mejora en la gestidon de proyectos.

En este apartado se determina la situacién actual respecto a la gestion de proyectos,
mediante técnicas de recopilacion, procesamiento y andlisis de la informacion, para la
identificacion de oportunidades de mejora en esta materia que sirvan como insumo para la ejecutar
la solucion.

4.1.1 Fases del ciclo de vida de los proyectos

Segun la revision documental realizada se logra identificar que los proyectos generalmente
varian en cuanto a sus fases, ya que, estas dependen del alcance contratado. Esto es congruente
con lo expresado por el Director de Proyectos 1, quien afirma que en algunos proyectos se llega
hasta la fase de disefio y en otros se abarca hasta la inspeccién, sin embargo, aclara que
independientemente de las fases contratadas, en estas se presenta una secuencia logica de atencion

y seguimiento.
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El Director de Proyectos 2 en la entrevista que se le efectla, sefiala que los proyectos se
inician mediante un acercamiento con el cliente para comprender la idea y presentar la oferta, y
que, una vez teniendo los requisitos claros se pasa a la fase de disefio. En la segunda fase
correspondiente al disefio, se inicia con la creacion del anteproyecto y obtencion de estudios
preliminares ademas de la tramitologia, posterior, con el inicio de esta fase a su vez inicia el
seguimiento y control del proyecto. Una vez finalizadas las fases anteriores empieza la fase de
licitacion de la obra, y finalmente una vez adjudicado el contratista comienza la construccién de
la mano la fase de inspeccion. Lo anterior apoya lo indicado en el parrafo anterior por el Director
de Proyectos 1, pues, se evidencia una secuencia en las fases del proyecto.

Por su parte, el Director de Proyectos 3, indica que si bien es cierto, en el proceso de
desarrollo segun el manual de direccion, se debe coordinar el start up meeting, que es la reunion
preliminar con el equipo de proyecto donde se inicia el log de minutas y coordina la reunion
semanal con todos los consultores para dar seguimiento y control al proyecto; este aclara que, la
primera reunién no siempre se realiza con todo el equipo del proyecto, que pocas veces se levanta
una minuta de lo acordado, y que la reunion semanal no presenta la frecuencia semanal, sino que
muchas veces los consultores para dar solucion a problemas detectados se retnen internamente
entre las disciplinas que creen involucradas, lo que muchas veces no es correcto, por lo que se
dejan sin integrar equipos que se ven afectados con la solucidn propuesta.

Comenta asimismo que aqui se realiza la revision del layout en conjunto con el equipo
consultor y el propietario, con el fin de congelar el layout de acuerdo con el cronograma

establecido.
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Por medio de la aplicacion de la guia de entrevista A, el Director de Proyectos 1 explica
que en la fase de licitacion se lleva a cabo la coordinacién de todo el proceso licitatorio que incluye
la presentacion para aprobacion de la lista de oferentes al propietario.

Expresa también que, durante esta, se atienden oportunamente todas las inquietudes de los
contratistas, coordinando con estos los diferentes actores, para esto, la comunicacion a nivel
documental se da a través de la plataforma SharePoint en donde, los oferentes ademas de recibir
informacion pueden plantear consultas en los foros de la carpeta del proyecto. Finalmente,
comenta que se tiene la responsabilidad de la recepcion de las ofertas, la evaluacion de las mismas,
la elaboracion de los cuados comparativos y la recomendacion de adjudicacion al cliente para la
elaboracion del contrato de construccion.

El Director de Proyectos 4 explica que, el desarrollo de la construccion es ejecutado por
una empresa externa, y que durante este, se inicia el proceso de inspeccion por parte de la
organizacion. Se deduce que, en este proceso, inicialmente se solicitan ofertas de laboratorios de
materiales para la realizacion de las pruebas de calidad en la obra, y se lleva el control de estas,
informando al encargado de la disciplina donde ocurre la prueba fallida para su inmediata remocion
0 reparacion en caso de obtener resultados deficientes.

Ademas, que, para la adecuada comunicacién entre los inspectores de las distintas disipinas
asociadas y el contratista, se debe realizar la coordinacion de la reunion semanal de inspeccion, la
llevanza del log de consultoria (minuta), para revision de tareas pendientes de todos los miembros
del equipo de consultoria y la coordinacién de aprobacion de submittals, requests for information
(RFI) y requests for approvals (RFA).

Como parte de la comunicacién, los inspectores realizan anotaciones en la bitacora digital

del proyecto en donde plasman lo acordado en la visita al proyecto, y ademas, en este proceso se
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elabora un informe detallado de inspeccion que incluye toda la informacion relevante durante todo
el mes, este debe ser compartido en el SharePoint del proyecto. Asimismo, el director del proyecto
realiza la revision interdisciplinaria de tabla de pagos, extras, créditos y solicitudes de ampliacion
de plazo de los diferentes contratos.

Expresa el Director de Proyectos 4, que posterior en la etapa de recepcion de obra,
inicialmente se realiza el acta de recepcion provisional con la informacion aportada por los
consultores. También, se coordina que se efectuen las reuniones de induccion entre contratistas y
propietario de todos los sistemas del proyecto, asi como la entrega, por parte del contratista, de
todos los manuales y garantias de dichos equipos.

Finalmente, el director de proyecto elabora el acta de recepcion definitiva del proyecto para
ser entregada al propietario.

A partir de las evidencias mencionadas, se describen en la figura 4.1 las fases secuenciales

genéricas con que generalmente cuenta el ciclo de vida de los proyectos en PIASA.

Figura 4.1 Fases de los proyectos

Contratacion

Fuente: elaborado a partir de la informacion obtenida por medio de la aplicacion de la guia de revision
documental y de entrevista a los directores de proyectos en PIASA.
4.1.2 Criterios de éxito de los proyectos

Segun la revision documental realizada, se logra identificar que los principales criterios de

éxito de los proyectos estan definidos respecto al cumplimiento del cronograma el cual se realiza
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en Project, costos definidos mediante un presupuesto en Excel y la calidad asociada tanto al
proceso de elaboracion de los planos como al cumplimiento de la normativa vigente y de las
especificaciones técnicas descritas para cada material y proceso constructivo, al mismo tiempo de
la utilidad proyectada.

Este hallazgo se confirma con lo sefialado por el Director de Proyectos 5 en la entrevista
realizada, quien sefiala que los proyectos ademas del objetivo de rendimiento econémico deben de
cumplir con las metas de costo, tiempo y calidad propuestos, el Director de Proyectos 5, de la
misma manera, indica, que para verificar la calidad de los materiales, el contratista encargado de
la construccidn debe presentar un submittal donde se indique el cumplimiento de lo descrito en las
especificaciones para ser aprobado por la inspeccion previo a su aplicacion.

Por otra parte, el Director de Proyectos 1 sefiala que, en cuanto a la calidad del disefio del
proyecto, este se mide con el sobrecosto que presente en el proceso constructivo, ya que, hay
sobrecostos mayores a 10 % del costo de la oferta del contratista, representa que existen omisiones
o falta de definicion de criterios por parte del equipo consultor que no son plasmados en el disefio
y por ende representan encarecer el proyecto y que no estaba previsto.

Por su parte el Director de Proyectos 2 comenta, que el cumplimiento del alcance es un
criterio de éxito importante, porque, esta directamente relacionado con las solicitudes y
expectativas del cliente, lo cual, a su vez con el reconocimiento de la organizacion.

A partir de estas evidencias se define los criterios de éxito de los proyectos como se ilustra en la

figura 4.2
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Figura 4.2 Criterios de éxito de los proyectos.

Criterios

de éxito

Calidad

Fuente: elaborado a partir de la informacion obtenida por medio de la aplicacion de la guia de revision

documental y de entrevista a los directores de proyectos en PIASA.

4.1.3 Gestion actual de proyectos

Por medio del analisis documental realizado en los expedientes digitales de varios
proyectos, se determina que la gestion actual llevada a cabo por la organizacion, a pesar de que
cuenta con un expediente por cada proyecto, este no presenta un ordenamiento estandarizado de
documentacion, los archivos estan distribuidos de forma aleatoria, no se identifican carpetas
ordenadas por fases o procesos, y Unicamente se detectan en las carpetas archivos de cronogramas
en Project, presupuestos en Excel, planos constructivos cuyas versiones es casi imposible de
identificar, permisos de las distintas instituciones gubernamentales, ofertas de licitaciones y
cotizaciones de consultorias y materiales. Esto demuestra que no existe un proceso estandarizado
para la gestion de la documentacién de los proyectos, lo que genera conflictos y atrasos cuando se
requiere obtener algin documento.

Esto queda aln mas en evidencia, pues, como se identifica mediante la informacion
levantada por medio de la ficha de observacion al ser aplicada durante el proceso de gestion de
varios proyectos, la ficha proyecta que, la gestion es en su mayoria informal, ejemplo de esto es
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que los requisitos de los proyectos son transmitidos a los jefes de célula de manera oral, las
solicitudes de cambio o ajustes pocas veces son dadas a conocer en reuniones, sino que, en su
mayoria de igual manera que los requisitos son transmitidos de manera oral, inclusive algunas
veces via llamada telefonica.

De manera que, esto coincide y se complementa con lo recabado a través de la entrevista
realizada al Director de Proyectos 4, quien expresa que no conoce de instrumentos en la empresa
para transmitir informacién a los equipos de trabajo, por lo que siempre utiliza el correo o el
WhatsApp para gestionar temas con los equipos. Ademas, el Director de Proyectos 5, indica
desconocer la existencia de lineamientos creados por la organizacion basados en buenas practicas
sobre como gestionar proyectos.

Finalmente, mediante la aplicacidn de la guia de entrevista B, el Ingeniero 2 y la Ingeniera
3, coinciden en que los directores presentan distintas formas de gestionar los proyectos, por
ejemplo, el seguimiento de los proyectos varia dependiendo de cada director, inclusive, muchas
veces se asigna el proyecto y el jefe de célula es el que toma la iniciativa de dar seguimiento.

Por lo tanto, de lo anterior se realizan las siguientes conclusiones en cuanto a la gestion
actual que realiza la empresa:

e No presenta una estandarizacion, sino que la gestion difiere entre cada uno de los
directores.

e Los procesos de gestion no estan no definidos.

e Presenta carencia de instrumentos para llevar a cabo el proceso de gestion y
respaldo de informacion.

e Lagestion es llevaba a cabo de manera informal, sin archivos o documentos que la
respalden.

e No existen lineamientos definidos basados en buenas préacticas para llevar cabo la

gestion de proyectos.

64



4.1.4 Herramientas actuales de gestion

El analisis documental llevado a cabo demuestra la escasa utilizacion de herramientas
como plantillas para el desarrollo de la gestion, y que las pocas que se usan difieren entre los
directores, entre las detectadas se encuentran minutas de reuniones (log de consultoria), machotes
para desarrollo de informes de inspeccién, matriz de tramitologia (due diligence), machote de acta
de recepcion de obra, machote de acta de aprobacion de planos para consultores, machote de
invitacion a licitar, machote de presentacion de ofertas, machote de contrato de servicios, requests
for information (RFI) y requests for approvals (RFA).

Ademas, como parte de la revision documental, se revisa el manual de procedimientos de
direccion, el cual hace referencia al documento de programa de necesidades, sin embargo, se
realiza la consulta al Director de Proyectos 1 sobre este y en conclusidn responde, que si bien es
cierto ahi se menciona, no existe un documento formal estandarizado donde se realice este
levantamiento de necesidades, y que todo este proceso se realiza en conversacion con el cliente,
Pero no se genera un registro.

Del mismo modo, segun la entrevista realizada al Director de Proyectos 3, coincide con lo
descrito anteriormente, ya que, comenta que la mayoria de procesos se manejan de manera
informal, y que Gnicamente documentos contractuales como los antes mencionados se completan
y son archivados.

Esto queda aln mas en evidencia, porque como explica la Ingeniera 1 jefa de célula de
disefio en la entrevista, la gestion documental es nula, todo se efectla por medio de llamadas y lo
maés formal es un correo.

Finalmente, como se identifica mediante la ficha de observacion, las herramientas mas
comunmente utilizadas son los softwares como Praesto, Microsoft Project, Excel, Word, y
plataformas como Microsoft Teams, One Drive, SharePoint y el correo electronico Outlook; los
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cuales son utilizados principalmente para compartir planos constructivos. Unicamente el Ing.
Eduardo Fernandez, utiliza una herramienta aparte de las ya mencionadas llamada Project Studio.

4.1.5 Procesos actuales de gestion

Por medio del analisis documental realizado, se detecta que existe manual de
procedimientos para la direccion de proyectos, no obstante, este segun el Director de Proyectos 5,
no se utiliza por ningun director, ya que Unicamente describe practicas comunes que no se apegan
0 consideran buenas destrezas de gestion, al mismo tiempo de que hace referencia a documentos
0 herramientas que no han sido desarrollados para su utilizacion o que carecen de formatos
estandarizados.

Por lo que se determina, ademas, que la gestion actual llevada a cabo por la organizacion
no presenta una definicion de procesos establecida, sin embargo, se identifican cinco procesos que
generalmente se desarrollan:

Eleccién del equipo consultor: por medio de la aplicacién de la guia de entrevista al
Director de Proyectos 3, se concluye que como primera tarea de la ejecucion del proyecto esta la
eleccion del equipo consultor, tanto interno como externo, y que posterior a este se coordina la
apertura del expediente del proyecto en la plataforma SharePoint al que se le da acceso tanto al
equipo de proyecto como propietario.

Definicién de los objetivos: como conclusion de las respuestas dadas por el Ing. Eduardo
Fernandez durante el proceso de entrevista, se obtiene que en este proceso se definen los objetivos
del proyecto en cuanto a tiempo, costo y calidad, todos en coordinacion con el propietario.

Elaboracion de estimados: durante la ejecucion del grupo focal entre directores de
proyectos, se obtiene informacion por medio de la guia de grupo focal de la que se define, que

después del establecimiento de los objetivos, se procede a realizar la elaboracién del estimado
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detallado de costos y cronograma de consultoria, dejando sin detallar o registrar el alcance del
proyecto.

Establecimiento de hitos: la guia de grupo focal aplicada a directores, ademas, se anota que
una vez realizados los estimados, se procede a definir los hitos del proyecto, y que estos pueden
variar dependiendo de cada proyecto, cliente o solicitud directa del director, pero generalmente
estan establecidos de la siguiente manera:

* 50 % disefio esquematico

* 100 % disefio esquematico

* 50 % desarrollo disefio

* 100 % desarrollo diseno

* 90 % documentos de construccion

* 100 % documentos de construccion

Se lleva el control: de pruebas de calidad en la obra y avance durante el proceso
constructivo en los proyectos que abarcan el alcance de la inspeccion.

Se elabora el acta de recepcion definitiva del proyecto: por ultimo, el Ing. Jacinto Bach,
menciona que el proceso final es la elaboracion del qué con la recepcion definitiva del proyecto.

Por lo tanto, es posible resumir la gestion actual segun el diagrama de procesos que se

ilustra en la figura 4.5
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Figura 4.5 Procesos actuales de gestion.
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Fuente: elaborado a partir de la informacién obtenida por medio de la aplicacion de los instrumentos los

directores de proyectos en PIASA.

4.1.6 Gestion actual del conocimiento

El anélisis documental realizado demuestra que la gestion del conocimiento es nula o
escasa, no se detecta una carpeta para tal fin en el expediente del proyecto, en el resto de
documentacion no es posible encontrar documentos de lecciones aprendidas, ni ningin otro
archivo o documento que evidencie un valor agregado a la organizacién en cuanto a experiencias,
Unicamente se descubre en la base de datos una lista de oferentes para los procesos de licitacion,
y de consultores, ademas, de presupuestos de proyectos que pueden ser utilizados para
comparacion entre proyectos similares.

Lo descrito anteriormente coincide con las respuestas obtenidas por medio de la aplicacion
de las guias de entrevistas tanto a directores de proyectos como jefes de células de trabajo, en los
que todos coinciden en que la organizacion no realiza una adecuada gestion del conocimiento, sino
que toda esta informacién queda en las personas y muchas veces al ya no contar con ese
colaborador la informacion se pierde.

En el proceso de observacion se realiza durante los procesos de disefio, inspeccion y
gerencia de los proyectos, en ninguno de estos es posible identificar la generacion de documentos
o0 archivos de respaldo relacionados con el conocimiento. Se detecta que, para obtener cierta

informacion de proyectos pasados, experiencias o recomendaciones, los interesados acudian
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directamente a la persona que manejaba la informacion, lo que demuestra, la inexistencia de una
base de datos de lecciones aprendidas o de almacenamiento de conocimiento adquirido.

De lo anterior se confirma que la gestion del conocimiento en la organizacion es inexistente
y es un area a intervenir para su puesta en practica, por lo tanto, no es posible resumir la gestion
actual en un diagrama de procesos que lo ilustre.

4.1.7 Procedimiento actual para definicion de criterios de éxito

Por medio de la observacion en las reuniones de direccion, se descubre que, para la
definicion y presentacion de las ofertas, el concejo director debe aprobarla previamente, y posterior
en el desarrollo del proyecto el director debe asegurar el cumplimiento de esta. Para esto ademas
se establece un presupuesto para la adjudicacion del servicio de todas las disciplinas y un plazo de
ejecucidn, el cual el director, es preciso, de igual manera cumplir. Dos de los criterios de éxito
entonces estan definido en el cumplimiento del plazo y del presupuesto del disefio.

Por otra parte, durante la entrevista, el Director de Proyectos 1 comenta que gran parte de
la calidad del proyecto se mide en el sobrecosto que presente al construirlo, explica que de la oferta
del contratista el sobrecosto en caso de presentarse, no exceda el 10 %, pues, esto reflejaria
deficiencias y omisiones en el disefio que representan una baja calidad.

Estos criterios se asignan con base en la experiencia de los integrantes del consejo director
en proyectos anteriores que son similares al proyecto en cuestion.

No se identifican criterios de éxito asociados a requisitos externados por el cliente mas que
el de plazo, presupuesto y alcance.

De lo anterior se deduce que el procedimiento para definicion de los criterios de éxito de
los proyectos se basa en el cumplimiento del presupuesto interno y plazo para elaboracion del

disefio, ademas de que, el sobrecosto en el proceso constructivo sea inferior al 10 %.
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Figura 4.6 Procedimiento actual para la definicion de criterios de éxito.

(+Para definicién del plazo\ («Elaboracién en detalle )
y costo del proyecto con del presupuesto y
el consejo director «Con proyectos similares cronograma del
para establecer plazo y proyecto con base en lo
presupuesto aprobado por el consejo
director

1.Reunion (S 3 )oiollado

N

Fuente: elaborado a partir de la informacién obtenida por medio de la aplicacion de la guia de
revision documental y de entrevista a los directores de proyectos en PIASA.

4.1.8 Sintesis de resultados
Para la identificacion de las oportunidades de mejora en la gestion de proyectos en la

organizacion PIASA se analizan siete puntos relacionados a la gestion, que permiten conocer
acerca de las caracteristicas de los proyectos y la gestion que se efectia en estos como tal.

Para el primer andlisis relacionado con las fases del ciclo de vida de los proyectos, se
determina que los proyectos no tienen una fase Unica definida, sino que esta varia segun el alcance
contratado, sin embargo, independientemente de las fases que lo compongan, estas presentan una
secuencia logica de desarrollo y atencion.

Se identifica también que, durante cada fase no siempre se llevan a cabo todas las
actividades que la conforman, y que genéricamente las fases que conforman el ciclo de vida de los

proyectos corresponden a contratacion, disefio, licitacion e inspeccion.
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En cuanto al criterios de éxito de los proyectos y el proceso para definir estos, se concluye
que, el éxito de los proyectos esta basado en el cumplimiento del plazo, costo y alcance
previamente definidos desde el inicio del proyecto, de esta manera, el cumplimiento de la calidad
que se basa no solo en el acatamiento de la normativa y legislacion vigente para desarrollo del
proyecto, sino que también contempla desviaciones mayores al 10 % en los costos de construccion
de los disefios.

Todos estos criterios son definidos por el consejo director basandose en el juicio experto
de los profesionales que lo integran, quienes toman como referencia para el establecimiento de
estos, datos de proyectos similares al que se estd analizando para instituir el plazo y costo; el
alcance si es directamente definido por el cliente en conjunto con el director para cumplir con
presupuesto que posee.

El anélisis de la gestidn actual de proyectos llevada a cabo por la organizacion demuestra
gue no presenta una estandarizacion, sino que la gestion difiere entre cada uno de los directores
quienes la realizan a su manera. Se descubre que si bien es cierto existes procesos comunes
identificado en los proyectos, se dejan procesos sin contemplar, lo que indica que los métodos de
gestidn no estan claramente definidos.

La gestion es llevaba a cabo de manera informal, sin ser respaldada en archivos o
documentos de gestion, lo que deja a su vez en evidencia que no existen lineamientos basados en
buenas préacticas para continuar con la gestiobn como lo son la aplicacion de instrumentos para
seguir el proceso de gestion y respaldo de informacion de los proyectos.

En cuanto a los procesos actuales de gestion se determina que la gestion actual que efectla
la organizacion no presenta una definicion de procesos establecida, y que los procesos actuales

que realiza, se refieren a procesos comunes, que no se apegan o consideraran buenas préacticas de

71



gestion, en los que no se cuenta con los instrumentos estandarizados necesarios para un correcto
desarrollo. Los cinco procesos comunes identificados son la eleccidn del equipo consultor, la
definicion de los objetivos, la elaboracion de estimados, el establecimiento de hitos, llevar el
control de pruebas de laboratorio, avance y finalmente, la elaboracidon del acta de recepcion
definitiva del proyecto.

La gestion actual del conocimiento es nula o escasa, no se identifican documentos de
lecciones aprendidas, ni ningun otro archivo o documento que evidencie un valor agregado a la
organizacion en cuanto a experiencias, Unicamente presupuestos de proyectos anteriores que
pueden ser utilizados para comparacioén entre proyectos similares. Esto demuestra que la
organizacion no realiza una adecuada gestion del conocimiento, sino que toda esta informacion
queda en las personas y muchas veces al ya no contar con los colaboradores donde esta almacenada
la informacidn esta se pierde, eliminando el valor a agregado que toda esta pueda brindar a la
organizacion.

4.2 Marco de referencia

En este se identifican las buenas practicas aplicables a la gestién de los proyectos,
considerando las actuales y marcos metodoldgicos en el &mbito, para el establecimiento de un
marco de referencia.

4.2.1 Definicion del ciclo de vida del proyecto

En la revision documental se identifica que desde el inicio del proyecto se define el alcance
de este, el cual es determinado a través de un contrato donde se acuerda el costo, plazo y alcance;
este Ultimo a su vez, se realiza por medio de la aprobacion del anteproyecto por parte del cliente;
por lo que las Unicas variaciones descubiertas se dan en esta etapa de anteproyecto, sin embargo,

corresponden a variaciones minimas como cambio en detalles, acabados o dimensiones de
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elementos que no vienen a afectar el alcance y plazo inicial del proyecto como tal y tampoco el
costo convenido con el propietario.

De modo que, esto se reafirma con una de las respuestas brindadas por la Directora 6 a la
entrevista A, quien indica que, si existe una definicion inicial del alcance y que esta presenta una
baja o nula frecuencia de cambio, que los pocos cambios surgen en la etapa constructiva debido a
temas técnicos no expuestos en los estudios preliminares, como por ejemplo un estrato de suelo de
mala calidad, que provoca el ajuste del disefio de una de las placas del edificio, no obstante, el
alcance inicial sigue siendo el mismo.

Finalmente, tal y como lo define la GIPIAC del CFIA, el ciclo de vida de los proyectos de
ingenieria, arquitectura y construccion se caracteriza por ser del tipo predictivo o también conocido
como cascada, totalmente orientado a la planificaciéon, en el cual el alcance del proyecto, asi como
el tiempo y el costo requeridos para lograrlo, se determinan lo antes posible, en las fases mas
tempranas.

4.2.2 Marco de referencia aplicable

En el grupo focal, se intercambiaron varias opiniones entre los distintos directores de
proyectos, entre estas destacan la del Director de Proyectos 1, quien comenta sobre la importancia
de la estandarizacion en los proyectos y de los beneficios que esta traeria consigo a la organizacion,
al mismo tiempo, considera que el PMBoK®, es una excelente guia para llevar a cabo este proceso,
debido a que lo considera idéneo para la organizacion, pues, la mayoria de los directores tienen
algln conocimiento sobre este, por lo que ve una como una buena idea la estandarizacion de los
procesos de gestion en la empresa a través de esta guia.

De igual modo, el Director de Proyectos 5, expone que el proceso de estandarizacion
colabora en el orden de la gestion de los proyectos y genera gran facilidad en el traslado de
proyectos cuando estos cambian de director, finalmente avala el comentario del Director de
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Proyectos 1, a en cuanto a que debido a las caracteristicas y ciclo de vida de los proyectos en
PIASA, es pertinente aplicar una metodologia predictiva, por lo que valida la aplicacion del
PMBOoK® para el proceso de estandarizacion en la gestion.

Finalmente, el Director de Proyectos 4, interpreta en este sentido que, la estandarizacion
traeria consigo beneficios que colaboran en gran manera en el proceso de gestion, y que la
metodologia del PMBoK® era muy acertada para el trabajo de gestién que se formaliza en la
empresa.

Sumado a esto, como se sefiala en el item anterior, en la GIPIAC del CFIA se indica que
el ciclo de vida de los proyectos de ingenieria, arquitectura y construccion se caracteriza por ser
del tipo predictivo o también conocido como cascada, por lo tanto, se evidencia ain mas la
necesidad de la aplicacion de un marco de referencia predictivo.

Adicional a la informacidn obtenida de la guia de revision bibliografica y grupo focal, se
aplica durante el desarrollo de este Gltimo el filtro de idoneidad de la Guia Agil del PMI (2007),
para la determinacion de la idoneidad de los enfoques agiles o predictivos, en este se evalUan las

siguientes categorias segun la escala indicada en la tabla 1.6
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Tabla 1.6 Escalas de evaluacion para el filtro de idoneidad de la Guia Agil.

HERRAMIENTA DE FILTROS DE IDONEIDAD PARA AGIL
Categoria Descripcion Método de Evaluacion
. . L . L. Si Parcial No
a Acentacion ¢ Existe un patrocinador sénior que entienda y apoye el uso de un enfoque agil para 1 5 10
< P este proyecto? @ P
o _ -
) Tomando en cuenta los patrocinadores y los representantes del negocio que Si Probablemente Poco probable
|_ 2 Confianza trabajaran con el equipo. ¢ Tienen estos interesados la confianza en que el equipo 1 5 10
1 puede transformar su visién y necesidades en un producto o servicio exitoso, con @ ®
) apoyo y retroalimentacién continuos en ambas direcciones?
U ) ; . i . Si Probablemente Poco probable
3 Tomade ¢ Se le dara autonomia al equipo para tomar sus propias decisiones locales sobre 1 5 10
Decisiones como emprender el trabajo? @ @
a Tamafio del ¢Cuél es el tamafio del equipo principal? Usar esta escala: 1-9 = 1, 10-20 = 2, 21-30 = 1 5 10
O Equipo 3,31-45=4,46-60 =5, 61-80=6, 81-110="7, 111-150 =8, 151 — 200 =9, 201+ = 10 @ L )
onsiderar los niveles de experiencia y habilidades de los roles del equipo principal.
o Considerar los niveles d iencia y habilidades de los roles del equipo principal
5 5 Niveles de Aungque es normal tener una mezcla de personas experimentadas e inexpertas en los Si Parcial No
Experiencia  |roles, para que los proyectos &giles funcionen sin problemas es més facil cuando cada 1 5 .10
8 rol tiene al menos un miembro experimentado. ®
8 Acceso al ¢ Tendra el equipo acceso diario a por lo menos un representante del negocio/del ?LI Par5°'al ':\ng
Cliente/Negocio |cliente con el fin de hacer preguntas y obtener retroalimentacién? O
- >50% 25% <5%
7 Probab|||d_ad e ¢ Qué porcentaje de requisitos podrian cambiar o ser descubiertos mensualmente? 1 5 10
O Cambio @ Y
(@) Criticidad del Para ayudar a determinar los niveles probables de rigor adicional para verificacion y Tiempo Fondos esenciales Muchas vidas
| documentacion que puedan requerirse, evaluar la criticidad del producto o servicio 1 5 10
8 Producto o . . iyt . . . o
> Serviio que se esta construyendo. Utilizando una evaluacion que considere pérdidas debida al ®
O posible impacto de los defectos, determinar que podria ocasionar una falla.
nd . : - R
o Entrega ¢§e pugde construir y evaluar el producto o serV|C|o.en porciones? Adt_amas, estaran si Quizas/A veces Paco probable
9 Incremental disponibles los representantes de la empresa o del cliente para proporcionar 1 5 10
retroalimentacion oportuna sobre los incrementos entregados? @ @

Fuente: Guia Agil, PMI (2017).

A continuacion, en el cuadro 4.1, se describe la justificacion y evaluacion de los resultados

en cada categoria:
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Cuadro 4.1. Justificacion y evaluacion asignada a las categorias del filtro de idoneidad

para los proyectos en la organizacion.

Categorias

Justificacion y evaluacion

Cultura:

Aceptacion: en este punto se evalua si existe un patrocinador sénior que entienda
y apoye el uso de un enfoque agil para este proyecto, en cuanto a este punto todos
coinciden en que esto es poco probable, ademas de que el director y equipo de
trabajo desconoce la metodologia agil, por lo que se asigna un valor de ocho.

Confianza del equipo: los interesados comunmente estan solicitando en la etapa
de anteproyecto revisiones parciales y ajustes para asegurarse que las necesidades
de los proyectos estan siendo atendidas, muchas veces estos ademas no transmiten
correctamente sus necesidades y no cuentan con programas o comprension de
planos, por lo que es necesario reunirse constantemente para obtener el resultado
deseado; debido a esto deduce que es poco probable que el representante de la
confianza al equipo para transformar estas necesidades, por lo que se asigna un
valor de 10 a este rubro.

Toma de decisiones: el equipo pocas veces tiene la autonomia de decidir como
emprender el trabajo, estas dependen en su gran mayoria de las necesidades del
director y patrocinador, por lo que es poco probable que el equipo tome sus propias
decisiones y se asigna un valor de ocho a este punto.

Equipo:

Tamafio: el tamafio del equipo comUnmente estd conformado por cinco
disciplinas, la de infraestructura, arquitectura, estructural, eléctrica y mecanica;
cada una de estas a su vez la conforman generalmente tres personas que
corresponden al Ingeniero senior, al ingeniero asistente y el dibujante; a todos
estos se suman el director de proyectos y su asistente, teniendo como resultado un
tamafo promedio de 17 integrantes, estando esta cantidad entre el rango de 10 a
20 por lo que se le asigna un valor de dos. A pesar de ser una cantidad pequefia
segun los rangos que presenta el modelo de idoneidad, la coordinacién del equipo
representa una ardua labor, ya que, todos los integrantes deben estar presentes en
las reuniones y para brindar criterios o justificaciones del porqué de las situaciones
que se presentan, por lo que el equipo no representa las condiciones de un equipo
que pueda aplicar una metodologia agil.
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Categorias

Justificacion y evaluacion

Equipo:

Experiencia: ninguno de los miembros del equipo cuenta con experiencia en
metodologias &giles, esto sumado a que la experiencia en gestién es minima o
nula, ademas, jefes de los grupos Unicamente cuentan con experiencia técnica, que
muchas veces no quiere decir que puedan resolver problemas sin la colaboracion
0 aprobacion del director, debido a lo anterior se asigna un valor de nueve a este
item.

Acceso a representes del negocio: el equipo como se menciona esta conformado
por varias disciplinas, estas muchas veces ni siquiera conocen al patrocinador, ya
que, todos los requisitos son transmitidos a través del director y debido a que es
dificil coordinar reuniones con ellos y también por causa a que muchas veces estos
prefieren comunicarse tnicamente con el director para evitar mal entendidos, por
lo tanto, se asigna un resultado de nueve.

Proyecto:

Indices de cambio: una vez aprobado el anteproyecto, los cambios son minimos,
de igual manera los cambios o ajustes en la etapa de anteproyecto son minimos.
La cantidad de cambios estimada en el grupo focal es como maximo un 5 %, razén
por la cual se asigna un valor de 10 a este item.

Criticidad: la criticidad del producto o servicio que brinda PIASA evaluado
considerando pérdidas debido al posible impacto de los defectos que puede
ocasionar una falla es amplio, todas las obras disefiadas son habitadas u ocupadas
por personas en su diario vivir, por lo anterior descrito, se estima que una falla
podria cobrar muchas vidas y se asigna un valor de 10 a la respuesta.

Entrega incremental: si bien es cierto existe una primer aprobacion al
anteproyecto, esta no representa ni siquiera el 5 % del proyecto, igualmente,
existen dos entregas parciales que se encuentran entre un 60 a 90 % de avance del
proyecto, sin embargo estas entregas son internas entre las disciplinas que
conforman el equipo de proyecto, estas no son presentadas al propietario para que
proporcione retroalimentacion en cada entregable, en la etapa final de planos 100
% es donde se generan ajustes que no son significativos; por lo que se atribuye un
resultado de un ocho a este item.

Fuente: elaborado a partir de la informacion obtenida mediante el desarrollo del grupo focal

realizado a los directores de proyectos en PIASA.

A continuacion, se resumen los resultados que se obtienen en la Tabla 1.7:
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Tabla 1.7 Resultados obtenidos en la evaluacién del filtro de idoneidad del Cuadro
4.1

Categoria Evaluacion

CULTURA

EQUIPO
7 |Probabilidad de Cambio 10
8 |Criticidad del Producto o 9
9 |Entrega Incremental 8

Fuente: elaborado a partir de los resultados obtenidos en el Cuadro 4.1.

Figura 4.7 Grafica de Evaluacion de Idoneidad para los proyectos en PIASA.

Enfoque PREDICTIVO Enfoque HIBRIDO Enfoque AGIL
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Fuente: Elaborado a partir de datos obtenidos del grupo focal aplicando la Grafica de Evaluacion
de ldoneidad de la Guia Agil del Project Management Institute (2017).

De lo anterior se deduce que el modelo de evaluacion de la idoneidad de los proyectos en
la organizacion sugiere que los modelos de gestion predictivos corresponden al mejor ajuste, por
lo que se utiliza la guia metodoldgica del PMBok® como marco de referencia.

La eleccion del PMBok® no solamente se justifica con la evaluacion de idoneidad, sino
también porque este contiene buenas précticas de gestion que son aplicables a proyectos con un
enfoque predictivo y que brindan solucién a la problematica planteada. Por otra parte, el PMBok®
esta orientado a directores de proyectos, mientras que, otras metodologias como PRINCE? a toda
la organizacion que interviene en el proyecto, lo cual no es el caso de PIASA, ya que, como se
explica en su momento, los proyectos en la organizacion son distribuidos y asignados entre
directores de proyecto.

PRINCE?2 se basa en la gestion por excepcion, en la cual, la organizacion que ejecuta el
proyecto permite que cada uno esté al tanto de lo que tiene que hacer y pueda tomar las decisiones
que le correspondan. La responsabilidad de toma de decisiones de los proyectos en PIASA recae
sobre la figura de director de proyecto, por ende, este seria un motivo mas que evita la aplicacion
de PRINCE2

El PMBok® se encuentra orientado a la finalizacion del proyecto, a diferencia de
PRINCEZ2 que se enfoca en la consecucion del Business Case; asi mismo el PMBoK® describe las
técnicas que se usan al gestionar un proyecto e incluye las habilidades de gestion e interpersonales

mientras otras apenas las mencionan o no lo hacen.
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4.2.3 Practicas aplicables

Una vez definido el marco de referencia a utilizar, es necesario identificar cuales areas de

conocimiento de la guia PMBok® son aplicables considerando los recursos de la organizacion y la

inclusién metodologica adecuada.

Debido a que se requiere implementar una propuesta de gestion de proyectos que sea viable

de usar y suficiente, es necesario priorizar y delimitar la gestion, considerando el objetivo principal

de solucionar el problema planteado en el presente trabajo.

Tomando como base el andlisis realizado, de las diez areas de conocimiento, se propone

gestionar cinco (integracion, alcance, cronograma, costos y recursos), por lo que de los cuarenta y

nueve procesos que conforma el PMBok®, se seleccionan veintinueve (Figura 4.6) como marco de

referencia para la propuesta de solucion del presente estudio, que se ajusta a las necesidades de la

organizacion y el alcance de este estudio.

Cuadro 4.2 Relacion entre areas de conocimiento y grupos de proceso como marco de

referencia para gestionar los proyectos en PIASA.

Grupos de procesos de la direccion de proyectos

Grupos de | Grupos de| Grupos de | Grupos de | Grupos de
Areas de proceso de | proceso de | proceso de | proceso de | proceso de
conocimiento | inicio planificacion | ejecucion monitoreo Yy | cierre
control
4. Gestion de | 4.1 4.2 Desplegar | 4.3 Dirigir y | 4.5 4.7 Cerrar el
la Desarrollar el | el plan para la | gestionar el | Monitorear y | proyecto o
integracion | acta de | direccion del | trabajo  del | controlar el | fase
del proyecto | constitucion | proyecto proyecto trabajo  del
del proyecto 4.4 Gestionar | proyecto
el 4.6 Realizar
conocimiento | el control
del proyecto | integrado de
cambios
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Areas de
conocimiento

Grupos de procesos de la direccion de proyectos

Grupos
proceso
inicio

de
de

Grupos de
proceso de
planificacion

Grupos
proceso
ejecucion

de
de

Grupos de
proceso de
monitoreo y
control

Grupos

de

proceso de

cierre

5. Gestion del
alcance del
proyecto

5.1 Planificar
la gestion del
alcance

5.2 Recopilar
requisitos

5.3 Definir el
alcance

5.4 Crear la
EDT/WBS

5.5 Validar el
alcance

5.6 Controlar
el alcance

6. Gestion del
cronograma
del proyecto

6.1 Planificar
la gestion del
cronograma
6.2 Definir las
actividades
6.3
Secuenciar
las
actividades
6.4 Estimar la
duracion de
las
actividades
6.5
Desarrollar el
cronograma

6.6 Controlar
el
cronograma

7. Gestion de
los costos del
proyecto

7.1 Planificar
la gestion de
los costos
7.2  Estimar
los costos
7.3
Determinar el
presupuesto

7.4 Controlar
los costos
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Grupos de procesos de la direccion de proyectos
Grupos de | Grupos de| Grupos de | Grupos de | Grupos de
Areas de proceso de | proceso de | proceso de | proceso de | proceso de
conocimiento | inicio planificacion | ejecucion monitoreo Yy | cierre
control
9. Gestion de 9.1 Planificar | 9.3 Adquirir | 9.6 Controlar
los recursos la gestion de | recursos los recursos
del proyecto los recursos 94
9.2 Estimar | Desarrollar el
los recursos | equipo
de las | 9.5 Dirigir al
actividades equipo
11.Gestion 11.1 11.6 11.7
de los riesgos Planificar la | Implementar | Monitorear
del proyecto gestion de los | la Respuesta a | los Riesgos
riesgos los Riesgos
11.2
Identificar los
riesgos
11.3 Realizar
el analisis
cualitativo
11.4 Realizar
el analisis
cuantitativo
11.5
Planificar la
respuesta

Fuente: Elaborado a partir de datos obtenidos del grupo focal tomando como base la Tabla 1-1.
Correspondencia entre Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento de la Direccion de Proyectos
del Project Management Institute (2016).

La justificacion para la seleccion de cada area de conocimiento de acuerdo con la
problematica y el diagndstico se encuentra en el Cuadro 4.2. Es importante dejar en claro que las
cinco areas de conocimiento propuestas son las areas de mayor oportunidad y que ameritan de todo
el enfoque para solventar la problematica planteada, ademas, porque el diagndéstico las identifica

como las areas de mayor oportunidad en su gestion, ya que, se requiere que la solucion sea viable.
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Cuadro 4.3. Areas de conocimiento del PMBok® que se toman como marco de referencia para la propuesta de solucion del

presente estudio y su justificacion.

¢Se
Area de | implementara? Justificacion
conocimiento SioNo
Integracion Si Se identifica que muchas veces no existe una adecuada coordinacion del disefio

entre las disciplinas involucradas y que hay una falta de planificacion, esto se refleja cuando
en la etapa de licitacion surgen excesivas consultas a los planos, y en la etapa constructiva
se manifiesta, de igual manera, debido a una inadecuada integracion de cada uno de los
profesionales que participa en el proyecto. Como resultado de la investigacion, ademas, se
evidencia que, en la planificacion, no es una practica comun realizar un acta de constitucion
para los proyectos ni mucho menos un plan de direccidn; ambos son de suma importancia,
ya que en el primero se detallan requisitos los requisitos iniciales que permiten conocer las
caracteristicas que deben tener los profesionales que integraran el equipo de proyecto, y el

segundo ayuda a brindar los lineamientos a seguir por cada uno y a la vez brinda al director
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¢Se

Area de | implementara? Justificacion
conocimiento SioNo

Integracion Si la informacion necesaria para dar un adecuado seguimiento del proyecto y rendimiento del
equipo. La gestion de la integracion permite identificar, definir, combinar, unificar y
coordinar los procesos, con la aplicacion de esta, se garantiza que los procesos se ejecuten
de manera correcta logrando los objetivos del proyecto, lo cual, actualmente no se esta

logrando en su totalidad en la organizacion.
Alcance Si La investigacion demuestra que el alcance y los requerimientos de los proyectos no

son del conocimiento de todos los involucrados, de este modo, de que existen deficiencias
significativas al momento de definir los requisitos, esto debido a que los requerimientos no
son plasmados en un documento desde el inicio que los interesados puedan consultar, lo
que pone en riesgo el correcto cumplimiento de los mismos. El gestionar el alcance permite
definir qué esté incluido y qué no en el proyecto, tomando en consideracion las necesidades

y los requisitos de los interesados para cumplir con los objetivos, con esta area se evita la
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¢Se

Area de | implementara? Justificacion
conocimiento SioNo
Alcance Si generacion de extras por requerimientos no atendidos y descoordinacion entre sistemas. Ya
que todas estas deficiencias se traducen en mas trabajo que hacer o retrabajos e
incumplimiento de los requisitos del cliente.
Cronograma Si El cronograma es una variable mas que forma parte de la problematica identificada,

la estimacion de los plazos no es precisa, lo que hace que los proyectos no cumplan con los
plazos planificados, y por ende los mismos, se entreguen tarde y se genere descontento del
cliente y pérdida credibilidad e imagen en la organizacién. Por medio de la aplicacion de
los instrumentos para la revision documental, se identifican que los proyectos cuentan con

cronogramas, no obstante, la estimacidn de los tiempos es Unicamente con base en el juicio
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¢Se

Area de | implementara? Justificacion
conocimiento SioNo
Cronograma Si experto, siendo esta la gran mayoria de veces poco precisa, ya que, no se identifican todas
las actividades que conforman el proyecto y algunas veces la secuenciacion de estas no es
correcta, lo que crea plazos erroneos y no ajustados al proyecto. La gestion del cronograma
permite identificar las tareas, brindarles una secuencia légica y estimar las duraciones de
las actividades para crear el cronograma del proyecto y asi brindar un adecuado control en
los avances del proyecto, con lo cual se elimina la problematica descrita anteriormente.
Costos Si La variable de costos es una mas que se debe mejorar, ya que, la estimacion de los

costos es deficiente, lo que hace que los proyectos presenten sobrecostos no contemplados
y se genere reduccion en las ganancias proyectadas por la empresa. Por medio de la
aplicacidn de los instrumentos de la guia de entrevista, se identifica a pesar de que se cuenta
con el sistema PRAESTO donde cada colaborador es oportuno asigne el tiempo invertido a
cada proyecto para originar estimaciones en los costos de la mano de obra, estas no son

apegadas al resultado final, porque a pesar de que se toma como base proyectos similares
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Area de

conocimiento

¢ Se
implementara?

Sio No

Justificacion

Costos

Si

para el calculo del presupuesto, no se toman en cuenta todas las variables que juegan un
papel importante dentro de esta estimacidn. La gestion de costos permite por medio de la
planificacion, realizar una estimacion de los costos, de manera que admita determinar un
presupuesto mas ajustada al resultado real y brindar un adecuado control en los avances del
proyecto, con lo cual se reduce o elimina la problematica detectada asociada a los costos

en los proyectos de la organizacion.

Calidad

No

En cuanto a términos de calidad, no se detectan incumplimientos o deficiencias en
esta, los lineamientos técnicos para la elaboracion de planos y especificaciones técnicas

estan bien definidos por la organizacion.

Recursos

Si

A pesar de que por medio de la aplicacion de la guia de entrevista B y la observacion
realizada se comprueba que la organizacion cuenta con el recurso (humano y material),
existe problemas en cuanto a que en algunas de las células hay una sobrecarga de trabajo,

mientras que otras quedan con mayor libertad. La gestion de los recursos colabora en
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Area de

conocimiento

¢ Se
implementara?

Sio No

Justificacion

Recursos

Si

identificar, adquirir y gestionar los recursos necesarios para conseguir el éxito del proyecto,
distribuyendo las tareas entre el personal disponible, con lo que se reduce o elimina la

sobrecarga de trabajo en las células.

Comunicaciones

No

En cuanto a las comunicaciones, por medio de la aplicacion de instrumentos, se
comprueba que la organizacion cuenta con varios métodos de comunicacién como lo son
el Teams, SharePoint, Outlook, Transfer, WhatsApp que funcionan de buena manera para
tal fin. De la misma forma, la gestion de comunicaciones no esta identificada como una de
las causas u origen del problema que se pretende solventar mediante la propuesta de

solucion del presente estudio.

Riesgos

Si

La gestion de los riesgos se toma en cuenta como punto de mejora, pues, por medio

de la investigacion se identifico que, a nivel de permisos principalmente, existen riesgos
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Area de

conocimiento

¢ Se

implementara?

Justificacion

SioNo
Riesgos Si que pueden materializarse, y que, si no son gestionados adecuadamente, podrian generar el
mayor generar sobrecostos y atrasos en los proyectos o hasta el abandono del proyecto.
Adquisiciones No Las adquisiciones no estan identificadas como un motivo de la problematica, la

organizacion realiza una minima gestion de las mismas debido a que, en la mayoria de los
proyectos se utilizan los recursos con que cuenta la empresa. Los consultores externos si
bien es cierto no se encuentran dentro de la planilla de la empresa, son contratados por
servicios profesionales y tratan de un grupo identificado al que se le brinda trabajo por
demanda. De igual manera, cabe enfatizar que cualquier tema de compras de materiales
para impresion de planos esta directamente manejado por el con el Departamento de
secretaria, por lo que no forma parte de la gestion propia del encargado del proyecto,

tampoco esta identificada como un area débil.
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Area de

conocimiento

¢ Se
implementara?

Sio No

Justificacion

Interesados

No

No se piensa como un punto de oportunidad ni esta considerada como una de las
causas de la problematica, como si lo son las anteriormente mencionadas y que se
consideran criticas para solventar el problema. Sin embargo, ante la necesidad de identificar
los requisitos se ha incluido su identificacion en el desarrollo del acta de constitucion y en
diferentes apartados del plan de direccion; no como proceso sino como elemento de

contenido.

Fuente: Elaborado a partir de las conclusiones obtenidas por medio de la aplicacion de grupo focal.
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4.2.4 Sintesis de resultados

Se determina que el ciclo de vida de los proyectos en PIASA es de tipo predictivo, debido
a que en estos desde el inicio del proyecto se define el alcance por medio de un contrato donde
ademas, se acuerda el costo, plazo; y que, las Unicas variaciones detectadas son pocas o
inexistentes, Unicamente se dan en esta etapa de anteproyecto, sin embargo, corresponden a
variaciones minimas como cambio en detalles, acabados o dimensiones de elementos que no
vienen a afectar el alcance y plazo inicial del proyecto como tal, y tampoco el costo convenido con
el propietario.

Se selecciona el PMBok® como marco de referencia aplicable, esta eleccion se justifica
bajo los siguientes puntos:

e Debido a que los directores de proyectos lo consideran idoneo para la organizacion,
ya gue, la mayoria tienen algun conocimiento sobre este.

e Por las caracteristicas y ciclo de vida de los proyectos en PIASA, se debe emplear
una metodologia predictiva.

e Por la evaluacion de la idoneidad de los proyectos en la organizacién sugiere que
los modelos de gestion predictivos corresponden al mejor ajuste.

e Porque este contiene buenas practicas de gestion que son adaptables a proyectos
con un enfoque predictivo y que brindan solucion a la problematica planteada.

e Por estar orientado a directores de proyectos.

e Porque no basa la gestion por excepcion, en la que la organizacion que ejecuta el
proyecto permite que cada uno sepa lo que tiene que hacer y pueda tomar las
decisiones que le correspondan.

e Porque encuentra orientado a la finalizacion del proyecto.

e Debido a que describe las técnicas que se usan al gestionar un proyecto e incluye
las habilidades de gestion e interpersonales.
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Se determina que las practicas transformables dentro del marco de referencia seleccionado

corresponden a:

e Gestion de la integracion

©)

©)

o

o

Desarrollar el acta de constitucion del proyecto
Desplegar el plan para la direccion del proyecto
Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto
Gestionar el conocimiento del proyecto
Monitorear y controlar el trabajo del proyecto

Realizar el control integrado de cambios

Cerrar el proyecto o fase

e Gestidn del alcance

o

o

Planificar la gestion del alcance
Recopilar requisitos

Definir el alcance

Crear la EDT/WBS

Validar el alcance

Controlar el alcance

e Gestion del cronograma

o

o

o

o

Planificar la gestion del cronograma
Definir las actividades

Secuenciar las actividades

Estimar la duracién de las actividades
Desarrollar el cronograma

Controlar el cronograma

e Gestién de costos

o

o

o

o

Planificar la gestion de los costos
Estimar los costos
Determinar el presupuesto

Controlar los costos

e Gestién de recursos
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o Planificar la gestion de los recursos
o Estimar los recursos de las actividades
o Adquirir recursos
o Desarrollar el equipo
o Dirigir al equipo
o Controlar los recursos
e Gestion de riesgos
o Identificar los riesgos, realizar el andlisis cualitativo y planificar la
respuesta
o Implementar la respuesta a los riesgos

o Monitorear los riesgos

La seleccidn de cada &rea de conocimiento esté justificada con el anélisis de la problematica
descrito en el cuadro 4.2. Estas areas de prudencia propuestas son las de mayor oportunidad para
solventar la problematica planteada, también, porque el diagnéstico las identifica como las areas

de mayor oportunidad en su gestion e igualmente se requiere que la solucion sea viable.
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Capitulo 5 Propuesta de Solucion
Este capitulo presenta la propuesta de la solucion, la cual, se divide en dos apartados. El
primero corresponde al apartado 5.1 Propuesta de gestion de proyectos, que como lo indica su
nombre, consiste en la elaboracion de la propuesta de gestion de proyectos, dentro de este, se
desarrollan los procesos, para la gestion de proyectos en PIASA
El segundo apartado es el 5.2 Estrategia de implementacion, en este se define la estrategia
de implementacion de la propuesta de gestion de proyectos. Ademas, describen las actividades que
se llevan a cabo para la implementacion en la organizacion, se establecen los roles y
responsabilidades, y finalmente, se incluye el cronograma de actividades y el presupuesto
estimado.

5.1 Propuesta de gestion de proyectos

La propuesta de gestion estd conformada por 14 procesos que tiene como marco de
referencia metodoldgica el PMBok®, y que se ubican en la relacién entre grupos de procesos y
areas de conocimiento definidas para la gestion de los proyectos. Estos abarcan en total cinco
grupos de procesos gque corresponden a inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo, control, cierre;
y a la vez forman parte de cinco areas de conocimiento en ellas se propone gestionar que
corresponden a integracion, costos, alcance, cronograma, costos, riesgos Yy recursos.

En esta se incluyen los siguientes elementos: objetivo, alcance, lineamientos y aspectos
generales, definiciones de conceptos, matriz de procesos, diagrama de flujo de los procesos y
anexos. En los anexos se explican las entradas, herramientas, técnicas y salidas que son

mencionadas en la descripcion de la propuesta metodoldgica.
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5.1.2 Objetivo

Desarrollar los lineamientos y herramientas que integran la propuesta para la gestion de los
proyectos en la empresa PIASA Consultores, basado en la aplicacion de las buenas practicas, para
la obtencion de mejores resultados en términos de los objetivos del proyecto definidos.

5.1.3 Alcance
La propuesta de gestion es flexible para todos los proyectos de ingenieria y arquitectura

que desarrolla laempresa PIASA, cuyo ciclo de vida es predictivo, esta involucra a todo el equipo

relacionado con el proyecto en cualquiera de las etapas del ciclo de vida de los proyectos.

5.1.4 Lineamientos generales
1. La propuesta de gestion para los proyectos de ingenieria y arquitectura en la empresa

PIASA sera de acatamiento obligatorio cuando esté validada por la junta directiva.

2. Elconsejo director es el encargado de asegurarse del uso de dicha propuesta de gestion,
revisarla y realizarle actualizaciones o ajustes al menos una vez al afio o cuando lo
considere necesario.

3. Los jefes de células de disefio deben exigir a los directores de proyectos el uso de dicha
propuesta de manera obligatoria, y en caso de no aplicarse, informar al consejo director.

4. El Director de Proyecto designado, es el responsable de gestionar e informar sobre las
actualizaciones al plan de direccion de proyecto o de cualquier otro documento,
siempre que asi lo amerite debido a los cambios que se generen durante el proceso de
gestion del proyecto o como resultado de la finalizacion de procesos que sumen

actualizaciones.
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5.15

5.16

Aspectos generales

El desarrollo de la presente propuesta de gestion, toma como base las buenas préacticas
descritas en la guia metodoldgica del PMBok®, incluyendo los procesos aplicables a las
areas de conocimiento de integracion, alcance, costo, cronograma y recursos.

Para simplificar y hacer mas eficiente el proceso de gestion varios procesos de la guia del
PMBok® se han unificado en la presente propuesta de gestion.

La EDT debe ser definida para cada proyecto en especifico, ya que, la misma varia
dependiendo del alcance y tipo de proyecto.

La definicion del ciclo de vida del proyecto debe estar relacionado con el alcance del
mismo, al alcance que se defina, se le aplicaran los procesos de gestion gque estan incluidos
dentro de la propuesta de gestion.

Definiciones

A continuacion, en el cuadro 5.1 se definen los términos utilizados en el desarrollo de la

propuesta gestion del presente trabajo:
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Cuadro 5.1. Definiciones de términos utilizados en el desarrollo de la propuesta de

gestion.
Término Definicion
Propuesta de Es un conjunto estandarizado de acciones, conceptos, practicas
gestion y criterios recomendables que los miembros de una organizacion
realizan para hacer factibles los objetivos y metas establecidas en el
Proyecto
Proyecto “Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para
crear un producto, servicio o resultado tnico” PMI (2016).
Director de “Es la persona asignada por la organizacion ejecutora para
Proyectos liderar al equipo responsable de alcanzar los objetivos del proyecto”.
PMI (2016).
Equipo de “Conjunto de profesionales que forman parte de las disciplinas
Proyecto relacionadas con el proyecto”. PMI (2016).
Requisitos “Condicion o capacidad que debe tener un producto para
satisfacer un contrato, estandar, especificacion, u otros documentos
formalmente establecidos”. PMI (2016).
Paquete de “Trabajo definido en el nivel més bajo de la estructura de
trabajo desglose de trabajo para el cual se estiman y gestionan el costo y la

duracion.” PMI (2016).
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Término Definicion

Entregable Cualquier producto medible y verificable que se elabora para
completar un proyecto o parte de este. Ayudan a comprobar el avance
del trabajo en el proyecto para ser monitoreado. PMI (2016).

Actividades Es la accién de intervencion sobre la realidad necesaria para
alcanzar los objetivos especificos de un proyecto.

Alcance Corresponde a todo lo que se tiene que realizar en el proyecto
para lograr su objetivo, todo el trabajo requerido y solamente el trabajo
requerido para completar el proyecto con éxito.

Cronograma Es una herramienta esencial para elaborar calendarios de
trabajo o actividades.

Presupuesto Es el calculo, planificacion y formulacion anticipada de los
gastos e ingresos de una actividad econémica.

Hitos Son puntos de referencia, comprobaciones con las que se
identifica cuando una actividad o un grupo de actividades se ha
concluido o cuando se lanza una fase o actividad nueva.

Linea base Un conjunto de variables, un conjunto de datos, que nos definen
una situacion inicial del Proyecto que se considera representativa y
deseable de lo que va a suceder durante la ejecucién del Proyecto.

Areas de Un area identificada de la direccion de proyectos definida por

conocimiento

sus requisitos de conocimientos y que se describe en términos de sus
procesos, practicas, datos iniciales, resultados, herramientas y técnicas

que los componen.
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Término

Definicion

Grupo de

procesos de inicio

“Aquellos procesos realizados para definir un nuevo proyecto
0 una nueva fase de un proyecto ya existente, mediante la obtencion de

la autorizacion para comenzar dicho proyecto o fase.” PMI (2016).

Grupo de Son los procesos requeridos para establecer el alcance del
procesos de | proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accion necesario
planificacion para alcanzar los objetivos para cuyo logro se emprende el proyecto.

Grupo de Los procesos realizados para completar el trabajo definido en

procesos de ejecucion

el plan para la direccion del proyecto a fin de cumplir con las

especificaciones del mismo.

Grupo de

procesos de monitoreo

Aquellos procesos requeridos para dar seguimiento, analizar y

regular el progreso y el desempefio del proyecto, para identificar areas

y control en las que el plan requiera cambios y para iniciar las innovaciones
correspondientes.
Grupo de Aquellos procesos realizados para finalizar todas las

procesos de cierre

actividades a través de todos los grupos de procesos, a fin de cerrar

formalmente el proyecto o una fase del mismo.

Entradas “Insumos requeridos para iniciar la ejecucién de un proceso de
gestion”. PMI (2016).
Salidas “Resultados obtenidos de los procesos de gestion”. PMI

(2016).
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5.1.7 Matriz de procesos

El cuadro 5.2 muestra la matriz de procesos de gestion de proyectos en PIASA, en la cual

estd basada la propuesta de gestion; la misma esta conformada 14 procesos asociados a cada uno

de los grupos de procesos de inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo, control y cierre; a su vez

a las seis areas de conocimiento que se propone gestionar que estan compuesta por la integracion,

el alcance, el cronograma, los costos, los recursos y los riesgos.

Cuadro 5.2. Matriz de procesos de gestion de proyectos en PIASA.

Grupos de Procesos

Areas de Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y control Cierre
conocimiento
Integracion Desarrollar el Desarrollar el plan para la Gestionar el Monitorear y controlar el Cerrar el
acta de direccion del proyecto trabajo, trabajo del proyecto proyecto
constitucion del conocimiento y Realizar el control
proyecto riesgos integrado de cambios
Alcance Recopilar requisitos,
definir el alcance y crear la
EDT/WBS
Cronograma Definir, secuenciar las
actividades
Estimar la duracidn de las
actividades y desarrollar el Controlar el alcance, el
cronograma cronograma, los costos y
Costos Estimar los los riesgos
costos y determinar el
presupuesto
Recursos Estimar los recursos de las | Adquirir recursos,
actividades desarrollar y
dirigir al equipo
Riesgos Identificar los riesgos,

realizar el analisis
cualitativo y planificar la
respuesta

Fuente: Elaborado a partir de Correspondencia entre Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento de la

Direccidn de Proyectos del Project Management Institute (2016).
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5.1.8 Diagrama de flujo segun procesos
A continuacion, en la figura 5.1 se muestra el diagrama de flujo de los 14 procesos que
conforman el ciclo de vida de la administracion de proyectos.

Figura 5.1 Diagrama de flujo de la propuesta de gestion para los proyectos de
PIASA.
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Identificar los riesgos, realizar el analisis cualitativo
y planificar la respuesta

Estimar la duracion de las actividades y desarrollar
el cronograma

Il

Estimar los costos y determinar el presupuesto

L

Gestionar el trabajo, conocimiento y riesgos

L

Adquirir recursos, desarrollar y dirigir al equipo

Controlar el alcance, el cronograma, los costos y los riesgos

Realizar el control integrado de cambios

Fuente: elaboracion propia

5.2  Descripcion de la propuesta de gestion de proyectos

La descripcién de la propuesta de gestion de proyectos consiste desarrollar los 14 procesos
de los cinco grupos de procesos de inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo, control, cierre; y
las cinco areas de conocimiento que se propone gestionar conformadas por la integracion, alcance,

cronograma, costos, riesgos y recursos.
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La propuesta metodoldgica esta estructurada segun los grupos de procesos, y el desarrollo
de cada uno comprende los siguientes apartados: objetivo, consideraciones generales, diagrama de
flujo (compuesto por entradas, salidas y las herramientas correspondientes para transformar las
entradas en salidas) y finalmente, el procedimiento.

5.2.1 Grupo de procesos de inicio

El grupo de procesos de inicio pertenece al area de conocimiento integracion, el cual,
consiste en desarrollar el acta de constitucion del proyecto. A continuacion, se describe este

proceso:

5.2.1.1 Proceso para desarrollar el acta de constituciéon del proyecto.

Objetivo: Desarrollar un documento que autoriza formalmente la existencia de un
proyecto, en el que se define al Director, y le delega el nivel de autoridad para asignar los recursos
de la organizacion a las actividades del proyecto.

Consideraciones generales.

1. El proyecto es recibido en PIASA y es analizado por el consejo director en cuanto a si se
acepta la realizacion del proyecto propuesto o solicitado por el cliente, la aceptacién esta
condicionada principalmente en cuanto a la colaboracion del proyecto al cumplimiento de
los objetivos estratégicos de la organizacion.

2. Una vez formalizada la aceptacién por parte del consejo director, se asigna al director de
proyecto encargado de la gestion.

3. Este coordina con el cliente la identificacion de requisitos iniciales, obtencion de
documentacion y firmas necesarias para el desarrollo del proyecto.

4. Eldirector es el encargado de escoger al equipo de trabajo interno del proyecto, y al externo

mediante la seleccidon de la lista de profesionales aprobada por el concejo.
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5. EIl acta de constitucion requiere la aprobacion formal y firma tanto del solicitante del
proyecto como del director del proyecto asignado.

6. Con la aprobacion del acta, al director se delega la autoridad de gestion del proyecto y es
oficializado como tal.

7. El director de proyecto es responsable de cumplir y comunicar las actualizaciones al acta
constitutiva, al plan de direccion del proyecto o cualquier otro documento siempre que sea
necesario debido a los cambios que surjan como resultado de la finalizacion de procesos

que requieran actualizaciones.

Flujos de proceso

A continuacion, en la figura 5.2 se muestra el flujo de procesos para desarrollar el acta de

constitucion.

Figura 5.2 Flujo de proceso de procesos para desarrollar el acta de constitucion.

Entradas Herramientas y Salidas

« Documentos de tecnicas - Acta de
negocio. « Juicio experto constitucion

» Docuemntos del » Reuniones

proyecto « Recopilacion de
 Acuerdos datos (tormenta de
ideas, grupos
focales,
entrevistas)

Fuente: elaboracion propia

104



Procedimiento
El director de proyecto recopila todos los datos necesarios del cliente para el desarrollo
del acta de constitucién en la plantilla de la Figura 5.3.
Para este proceso, el cliente del proyecto brinda al director de proyecto los siguientes
documentos:
e Persona fisica copia de la cédula, persona juridica personeria juridica.
e Plano catastro de la propiedad donde se va desarrollar el proyecto.
El acta de constitucidn tiene los siguientes elementos:
e Numero de version: corresponde al niUmero consecutivo de la version del acta de
constitucion.
e Nombre del proyecto: corresponde al nombre del proyecto asignado por PIASA.
e Numero de proyecto: corresponde al nimero de proyecto asignado por PIASA.
e Director de proyecto: profesional asignado por el consejo director para llevar a
cabo la gestion de proyecto.
e Cliente: persona fisica o juridica que contrata los servicios de PIASA para el
desarrollo del proyecto.
e Representante legal: nombre de la persona representante legal en caso de ser el
cliente una persona juridica.
e Plazo estimado: plazo de tiempo acordado para el desarrollo del proyecto desde su
inicia hasta su fin, corresponde a estimaciones de alto nivel considerados en esta

fase.
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Costo estimado: corresponde al costo estimado de realizar el proyecto desde su
inicio hasta su fin, corresponde a estimaciones de alto nivel considerados en esta
fase.
Criterios de éxito: son componentes del proyecto acordados con el cliente y que
necesitan colocarse en su lugar para asegurar la realizacion del proyecto.
Descripcion del proyecto: detalla brevemente en qué consiste el proyecto, con qué
inicia y con qué termina.
Cronograma de hitos: corresponde a los eventos significativos que no tienen
duracién pero que marca un momento importante en el desarrollo del proyecto,
corresponde a los hitos estimados en un principio.
Equipo de proyecto: nombre de la empresa, profesional a cargo y rol de cada uno
de los profesionales de las distintas disciplinas involucradas con el proyecto.
Identificacion de interesados: el director del proyecto, junto con el equipo del
proyecto debe identificar a los interesados principales del mismo.
o Nombre: corresponde al nombre de la persona identificada como interesado.
o Interés: corresponde a la descripcion del interés externado por la persona
interesada.
o Poder: grado de capacidad o posicién jerarquica para influir en el proyecto.
e Prioridad: se asigna un valor de prioridad del uno al cuatro, tomando como
evaluacion el grado de poder e interés que el solicitante tenga sobre el proyecto.
1: Alto poder y alto interés= Accidn: Gestionar cuidadosamente
2: Alto poder y bajo interés= Accién: Mantener Satisfechos

3: Bajo poder y alto interés= Accion: Mantener Informados
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4: Bajo poder y bajo interés= Accion: Monitorear si cambian de categoria.
4. El director del proyecto convoca al consejo director para presentar el acta de constitucion
y proceder con la revision y aprobacion o rechazo, segln corresponda.

5. A continuacién, en la figura 5.3 se muestra la plantilla para el acta de constitucion.
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Figura 5.3 Plantilla para el acta de constitucion.

25/7/2022
ACTA CONSTITUTIVA Version:
DATOS DEL PROYECTO
Nombre del proyecto: |NL'1me ro de proyecto:
Director de proyecto:
Cliente:
Representante legal:
PLAZO ESTIMADO DEL PROYECTO
Fecha de inicio:
Fecha de finalizacion:
COSTO ESTIMADO DEL PROYECTO
Cifra en nimeros:
Cifraen letras:
NUMERO DE PLANOS CATASTADO DE LA PROPIEDAD
Numero:
Area (m2):
DESCRIPCION DEL PROYECTO
CRITERIOS DE EXITO
Prioridad: Criterio:
CRONOGRAMA DE HITOS
Fecha: Hito:
EQUIPO DE PROYECTO
Disciplina: Empresa: Profesional responsable:
IDENTIFICACION DE INTERESADOS
Nombre: Interés: Prioridad:
Prioridad Clasificacion |Accién a tomar Prioridad Clasificacion Accion a tomar
1 + Poder/ + Interés Ge_stlonar 3 -Poder/+Interés Mantener
cuidadosamente Informados
Mantener Monitorear si
2 +Poder/-Interés . 4 -Poder/-Interés  |cambian de
Satisfechos p
categoria.
APROBACION DEL PROYECTO
i
Cliente Nombre Firma
Di IP
irector del Proyecto Nombre Firma

Fuente. Elaboracion propia.
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5.2.2 Grupo de procesos de planificacion

El Grupo de Proceso de Planificacion incluye la gestion de las cinco areas de conocimiento,
en cada una de estas se incluye los siguientes procesos:

e Integracion: Desarrollar el plan para la direccion de proyectos.
e Alcance: Recopilar requisitos, definir el alcance y crear la EDT/WBS
e Cronograma:
o Definiry secuenciar las actividades
o Estimar la duracion de las actividades y desarrollar el cronograma.
e Costos: Valorar los costos y definir el presupuesto.
e Recursos: Estimar los recursos de las actividades.
e Riesgos: Identificar los riesgos, realizar el andlisis cualitativo y planificar la
respuesta.

A continuacion, se describe cada uno de estos procesos.

5.2.2.1 Proceso para desarrollar el plan de direccion.

Objetivo: Definir, preparar y coordinar todos los componentes del plan y consolidarlos en
un plan integral para la direccién del proyecto.

Condiciones generales:

1. Las lineas base de alcance, cronograma y presupuesto, deben someterse a la aprobacién
formal y firma del consejo director.

2. Cualquier cambio al plan de direccion debe ser previamente aprobado por el consejo
director, y debe gestionarse mediante procedimientos formales de control de cambios.

3. El plan de direccion se utiliza como base para contrastar el avance real versus el estimado
en el plan durante los procesos de control.

4. El director de proyecto es responsable de efectuar y comunicar las actualizaciones al plan

de direccidn del proyecto o cualquier otro documento siempre que sea necesario debido a
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los cambios que surjan como resultado de la finalizacion de procesos que requieran

actualizaciones.

Flujos de proceso

A continuacion, en la figura 5.4 se muestra el flujo de proceso de procesos para desarrollar

el plan de direccion.

Figura 5.4 Flujo de proceso de procesos para desarrollar el plan de direccion.

Entradas
» Acta de
constitucion

» Documentos del
proyecto

Herramientas y
técnicas

* Juicio experto
 Reuniones

* Recopilacion de

Salidas
» Plan de direccion
del proyecto

» Actualizaciones a
los documentos del

+ Activos de los
procesos de la ideas, grupos
organizacion focales,

entrevistas)
* Leeciones

aprendidas
* Proyectos

STEIES

datos (tormenta de proyecto.

Fuente: elaboracién propia

Procedimiento

1. El director de proyecto debe integrar cuando se desarrollen, los planes subsidiarios de
gestion del proyecto que incluyen la linea base del alcance, costo y cronograma; de esta
forma cualquier otro lineamiento en el plan de direccion.

5.2.3 Proceso para recopilar requisitos y definir el alcance.
Objetivo: Determinar, documentar y gestionar las necesidades y los requisitos de los
interesados para cumplir con los objetivos del proyecto y de esta manera definir el alcance y crear

la EDT/WBS.
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Condiciones generales:

1. El director de proyectos coordina las reuniones necesarias con el cliente y los interesados
identificados de mayor poder e interés, para asegurar la recopilacion de todos los requisitos
externados por estos.

2. Para el desarrollo de este proceso el director toma en cuenta las salidas de los procesos
anteriores como son el acta constitutiva y plan de proyecto. Los requisitos identificados en
el acta son desarrollados con un mayor nivel de detalle.

3. El enunciado del alcance requiere de la revision y aprobacion de alguno de los otros
directores de proyectos, posterior a esto se gestiona la firma del solicitante y del director
del proyecto a cargo.

4. La linea base del alcance se compone del enunciado del alcance previamente aprobado, el
cual, contiene el diccionario de la EDT, esta solo se cambia mediante procedimientos
formales de control de cambios y se utiliza como base de comparacion durante los procesos
de control.

5. Eldirector de proyecto es responsable de realizar y comunicar las actualizaciones al equipo
de proyecto siempre que sea necesario, debido a los cambios que surjan como resultado de
la finalizacion de procesos que requieran actualizaciones.

Flujos de proceso
A continuacion, en la figura 5.5 se muestra el flujo de proceso para recopilar los requisitos

y definir el alcance.
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Figura 5.5 Flujo de proceso para recopilar requisitos y definir el alcance.

Entradas I—]er(amientas y Salidas

« Acta de tecnicas « Enunciado del
constitucion « Juicio experto alcance

» Documentos del * Reuniones
proyecto « Recopilacion de

* Plan para la datos (tormenta de
direccion del ideas, grupos
proyecto focales,

« Activos de los entrevistas)
procesos de la * Leeciones
organizacion aprendidas

Fuente: elaboracion propia

Procedimiento

1. El director de proyecto es responsable de documentar y resguardar el alcance del proyecto
mediante la aplicacion de la plantilla descrita en la figura 5.7 Plantilla para el enunciado
del alcance.

2. Eldirector de proyectos es el encargado de coordinar las reuniones necesarias con el cliente
y los interesados de alto poder e interés para asegurar la recopilacion de todos los requisitos
externados por estos, o bien, para aclarar cualquier aspecto que impida la correcta
definicidon del alcance.

3. Al definir el alcance, el director de proyectos debe desarrollar una descripcién detallada
del proyecto y del entregable final, para esto coordinar reuniones con el equipo del proyecto
y el solicitante. El director debe asegurarse que se levante una minuta de lo acordado en
estas reuniones.

4. Con la aprobacion del alcance, el director de proyectos, es necesario, incluir los criterios

de aceptacién generales y las exclusiones del proyecto.
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5. El director del proyecto se somete a revision y aprobacién con algan otro, la linea base del

alcance, una vez aprobada, el director gestiona la aprobacion formal y firma del cliente.

6. El enunciado del alcance contiene los siguientes elementos:

1.

10.

11.

Numero de version: corresponde al nimero consecutivo de la version del enunciado
del alcance.
Nombre del proyecto: corresponde al nombre del proyecto asignado por PIASA.
Numero de proyecto: corresponde al nUmero de proyecto asignado por PIASA.
Director de proyecto: profesional asignado por el consejo director para llevar a cabo
la gestidn de proyecto.
Cliente: persona fisica o juridica que contrata los servicios de PIASA para el desarrollo
del proyecto.
Representante legal: nombre de la persona representante legal en caso de ser el cliente
una persona juridica.
Equipo de proyecto: nombre de la empresa, profesional a cargo y rol de cada uno de
los profesionales de las distintas disciplinas involucradas con el proyecto.
Fecha: corresponde a la fecha en que se llenaron los datos de la plantilla.
Descripcion del proyecto: descripcion detallada del proyecto y de lo que se incluye
en el mismo, en qué consiste el proyecto, con qué inicia y con qué termina.
Objetivos: descripcién de cada uno de los objetivos del proyecto en orden de
importancia.
Requisitos del proyecto:

e Requisito: descripcion el requisito identificado.

e Solicitado por: corresponde al nombre de la persona que solicita el requisito.
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e Responsable: persona responsable de darle seguimiento al cumplimiento del
requisito.

e Paquete de trabajo relacionado: corresponde al paquete de trabajo en el que

se debe desarrollar el requisito identificado.
12. Diccionario de la EDT/WBS:

e Fase: corresponde a cada una de las fases que atraviesa el proyecto desde su
inicio hasta su fin, estas generalmente son: inicio, contratacion, disefio,
licitacion e inspeccion. Cada director debe ajustar esta informacion acorde al
proyecto.

e Entregable: Cualquier producto que se elabora para completar el proyecto o
parte de este.

e Actividad: cada uno de los trabajos necesarios para crear el entregable.

e Duracion: tiempo estimado para desarrollar la actividad desde su inicio hasta
su fin, esta posteriormente, debe ser actualizada en el proceso para estimar el
cronograma.

13. Persona que aprueba: nombre de la persona responsable encargada de la aprobacion
de la actividad.

14. Exclusiones: establece lo que queda fuera del alcance del proyecto.

15. Restricciones: en este item se describen las restricciones identificadas que no pueden
ser solventadas por PIASA, y que podrian atrasar o finalizar el avance del proyecto.

16. Firmas de aprobacion: en esta celda va la firma del cliente aprobando el enunciado
del alcance y director de proyecto a cargo.

7. A continuacion, en la figura 5.6 se muestra la plantilla para el enunciado del alcance.
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Figura 5.6 Plantilla para el enunciado del alcance.

25/7/2022
. Version:

Enunciado del Alcance

Nombre del proyecto: |Nl’1mer0:
Director del Proyecto

Nombre de cliente:
Representante legal:

Equipo del Proyecto

Fecha:
Descripcion del proyecto:
Objetivos:
1
2
3
Requisitos del Proyecto
Requisitos: Solicitado por: Responsable: Paquete .de trabajo
realcionado:
Diccionario de la EDT/WBS
Fases: Entregables: Actividades: Duracion: Persona que aprueba:
Exclusiones:

Restricciones

Firmas de aprobacion

Cliente:

Firma del patrocinador

Director del Proyecto:

Firma del director del proyecto

Fuente: elaboracion propia.
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8. Lainformacion de la EDT debe ser trasladada al Software MS Project.

A continuacion, en la figura 5.7 se muestra la EDT genérica para los proyectos

desarrollados en PIASA.

Figura 5.7 Ejemplo de EDT para los proyectos en PIASA.

_| Elabaracion de

la licitacion

Propuesta de | Estudios Instituciones
anteproyecto preliminares publicas
| Anteproyecto Consultas a a
aprobado instituciones APC CFIA

Planos
arquitectonicos

Planos

- .
infraestructura

Planos
estructurales

Planos
mecanicos

Planos
eléctricos

Recepciony
analisis de
ofertas

Adjudicacion de
contrato

5.2.3.1 Proceso para definir y secuenciar las actividades.

Informes de
inspeccion

Seguimineto de
control de
calidad

Objetivo: Identificar y documentar las acciones especificas que se realizan para elaborar

los entregables del proyecto y establecer las relaciones entre estas actividades.
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Consideraciones generales:

1. El director de proyectos coordina las reuniones necesarias con el equipo de proyecto y

departamento de tramitologia a fin de determinar todas las actividades necesarias para la

elaboracion de los entregables.

2. Para el desarrollo de este proceso el director debe tomar en cuenta las salidas de los

procesos anteriores como los son el acta constitutiva y plan de proyecto y enunciado del

alcance.

3. Encaso de dudas el director de proyecto se recurre al consejo director para aclarar cualquier

tema que impida la correcta identificacion y secuenciacion de las actividades.

Flujos de proceso

A continuacion, en la figura 5.8 se muestra el flujo de proceso para definir y secuenciar las

actividades.

Figura 5.8 Flujo de proceso para definir y secuenciar las actividades.

Entradas

» Acta de
constitucion

» Documentos del
proyecto

* Plan para la

direccion del
proyecto

» Enunciado del
alcance

Fuente: elaboracion propia.

Herramientas y
técnicas

« Juicio experto
* Reuniones

» Determinacion e
integracion de las

dependencias

« Estimacion
analoga

« Método de
diagramacion por
precedencia

SEET

« Lista de
actividades
secuenciadas

» Actualizaciones a
los documentos del
proyecto.
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Procedimiento:

1. El director de proyectos en conjunto con el equipo de proyecto, y basado en el acta de
constitucion, el plan para la direccion de proyectos y la EDT, identifican y documentan
todas las actividades necesarias para elaborar los entregables del proyecto.

2. El director de proyecto en conjunto con el equipo de proyecto, es acertado, que realice una
secuencia en un orden logico de atencidn al trabajo, y estableciendo las dependencias, todas
las actividades identificadas y necesarias para la elaboracion de cada uno de los entregables
y el proyecto como tal.

3. El director de proyecto es el responsable de realizar y comunicar las actualizaciones a las
actividades definidas y su secuencia.

4. Las actividades y su dependencia son documentadas en la Figura 5.9 Plantilla para
identificar y secuenciar las actividades.

5. La plantilla contiene la siguiente informacién:

1. Proyecto: corresponde al nombre de proyecto al cual se le identifican las actividades

2. Version: corresponde al nUmero consecutivo de la plantilla.

3. Cliente: persona fisica o juridica que contrata los servicios de PIASA para el desarrollo
del proyecto.

4. Representante legal: nombre de la persona representante legal en caso de ser el cliente
una persona juridica.

5. Fecha: corresponde a la fecha en que se llenan los datos de la plantilla.

6. ID: numero de identificacion de la actividad.

7. Actividad: gestién identificada como necesaria para la elaboracion de los entregables.

8. Actividades predecesoras: eficacia que genera dependencia en el desarrollo de otra.
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9. Director de proyecto: profesional asignado por el consejo director para llevar a cabo
la gestidn de proyecto.
10. Firma de aprobacién: firma del director de proyecto asignado por PIASA.

6. A continuacion, en la figura 5.9 se muestra la plantilla para identificar y secuenciar las
actividades. Se recomienda el uso de la herramienta MS Project para evitar reprocesos al

ingresar la informacion de la figura al programa.

Figura 5.9 Plantilla para identificar y secuenciar actividades.

m Identificacion y secuenciacion de Fecha:  25/7/2022
actividades Version:

Proyecto: R
Cliente:
Representante legal:
Paquete de trabajo Entregable Actividad Actividades
predecesoras

Firmas de aprobacion

Director del Proyecto:

Firma del director del proyecto

Fuente: elaboracion propia.

5.2.3.2 Proceso para estimar los recursos de las actividades.

Objetivo: Estimar los recursos del equipo, el tipo y las cantidades de materiales,
equipamiento y suministros necesarios para ejecutar el trabajo del proyecto.

119



Consideraciones generales:

Se considera Unicamente el recurso humano necesario para la ejecucion del proyecto, ya
que, se cuenta con el equipo necesario para desarrollo del proyecto, y los insumos
materiales son brindados por el departamento de secretaria quien lleva un control estricto
de estos materiales.

El director de proyectos es el encargado de estimar los recursos de las actividades en
estrecha coordinacion con los procesos de estimar los costos y cronograma del proyecto
para fortalecer la estimacién de duraciones y desarrollar flujos de efectivo.

Acorde al alcance y a las actividades identificadas en el diccionario de la EDT, el director
de proyectos, es quien selecciona el equipo de proyecto idéneo para la ejecucion del
proyecto.

El director de proyectos, ademas, coordina con los jefes de célula, la disponibilidad de la
célula en cuanto restricciones por asignacion trabajo para ejecutar el proyecto.

El director del proyecto o el equipo del proyecto se encargan de negociar con eficacia e
influir sobre las personas que se encuentran en posicion de suministrar los recursos del
equipo Yy fisicos requeridos para el proyecto.

El director de proyecto es el responsable de facilitar la documentacion y estudios necesarios
al equipo de proyecto para la ejecucién del proyecto.

Flujos de proceso

A continuacién, en la figura 5.10 se muestra el flujo de proceso para estimar los recursos

de las actividades.
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Figura 5.10 Flujo de proceso para estimar los recursos de las actividades.

Entradas Herramientas y Salidas

« Documentos del técnicas « Requisitos del
proyecto « Juicio experto equipo de
* Lista de + Reuniones proyecto.

actividades « Estimacion * Actualizaciones a
* Plan para la analoga los documentos del

direccion del « Analisis de datos proyecto.

proyecto

Fuente: elaboracion propia.

Procedimiento:

El director del proyecto acorde a las caracteristicas y considerando el alcance definido,
selecciona el equipo iddneo para la ejecucién del proyecto.

El director es el que convoca una reunién con el jefe de célula de cada disciplina para
analizar la disponibilidad del equipo en cuanto a trabajo asignado y validar la aceptacién
del proyecto.

En caso de manifestar la no disponibilidad por parte de alguna célula de trabajo, el director
recurre a otra que cumpla con los requisitos para desarrollar el trabajo en cuestion. En caso
de no existir disponibilidad, se realizara con el consejo director una redistribucion de
proyectos para generar el espacio a la atencion del nuevo o la contratacion de mas personal
que permita hacerle frente de manera adecuada la trabajo.

El director coordina con los jefes de célula la reunidn inicial del proyecto, ademas debe

agendar la hora y fecha de las reuniones de seguimiento.
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5. El director, también, gestiona con el equipo de TI el acceso de los interesados a la carpeta

0 expediente del proyecto en el SharePoint.

Figura 5.11 Carpetas base que conforman el expediente del proyecto en la

plataforma SharePoint.

Documentos > General

O

Nombre ™ Modificado ™ Modificado por ™
1. GERENCIA PROYECTO 29/07/2020 Soporte PIASA
2. DEBIDA DILIGENCIA 29/07/2020 Soporte PIASA
3. PLANQOS - SPECS 29/07/2020 Soporte PIASA
4. MODELO BIM 29/07/2020 Soporte PIASA
5. INSPECCION 29/07/2020 Soporte PIASA
6. LICITACION 29/07/2020 Soporte PIASA

Fuente: tomado de la carpeta modelo para generar expediente de proyecto en la empresa

PIASA.

6. El jefe de célula informa al director de proyectos sobre cualquier cambio del personal en

el equipo, para que este a su vez informe a todo el equipo de proyecto.

7. La plantilla contiene los siguientes puntos:

1.

2.

Proyecto: corresponde al nombre de proyecto al cual se le identifican las actividades.
Numero: corresponde al nimero de proyecto asignado por PIASA.
Version: pertenece al nimero consecutivo de la plantilla.

Fecha: fecha en que se realiza el llenado de la plantilla.
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5. Cliente: persona fisica o juridica que contrata los servicios de PIASA para el desarrollo
del proyecto.

6. Representante legal: nombre de la persona representante legal en caso de ser el cliente
una persona juridica.

7. N°: numero de identificacion del paquete de trabajo.

8. Paquetes de trabajo: corresponden a los entregables que estan en el dltimo nivel
jerarquico de la EDT.

9. Entregables: Corresponde a cualquier producto, resultado o capacidad Unica
verificable para ejecutar un servicio que se debe producir para completar un proceso,
fase o proyecto.

10. Actividades: actividades identificadas necesarias para la elaboracion de los
entregables.

11. Recursos: tipo de profesionales necesarios para desarrollar el proyecto.

12. 1D Actividad: namero de identificacion de la actividad.

13. Director de proyecto: profesional asignado por el consejo director para llevar a cabo
la gestidn de proyecto.

14. Firma de aprobacién: firma del director de proyecto asignado por PIASA.

A continuacion, la figura 5.12 muestra la plantilla para estimar los recursos de las

actividades.
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Figura 5.12 Plantilla para estimar los recursos de las actividades.

) ., Fecha: 25/7/2022
m Estimacion de los recursos Ve

Proyecto: NUmero:

Cliente:
Representante legal:

N° Entregables Paquete de trabajo Actividades Recursos ID Actividad

Firmas de aprobacion

Dir r del Pr : - -
ector del Proyecto Firma del director del proyecto

Fuente: elaboracion propia.

5.2.3.3 Proceso para identificar los riesgos, realizar el analisis cualitativo y
planificar la respuesta.

Objetivo: Identificar las categorias de los riesgos del proyecto, asi como los riesgos
individuales asociados a cada una de estas, y documentarlos, para priorizar y analizar la accion a
tomar, evaluando la probabilidad de ocurrencia e impacto de dichos riesgos, con el fin de
desarrollar opciones, seleccionar estrategias y acordar acciones para abordar la exposicion al riesgo

del proyecto en general, asi como para tratar los riesgos individuales del proyecto.
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Consideraciones generales

1. Larespuesta a los riesgos requiere de revision y aprobacién formal por parte de algan otro

director de proyectos.

2. El director de proyecto es responsable de formalizar y comunicar las actualizaciones de la

respuesta a los riesgos.

Flujos de proceso

A continuacidn, en la figura 5.13 se muestra el flujo de proceso identificar los riesgos,

realizar el andlisis cualitativo y planificar la respuesta.

Figura 5.13 Flujo de proceso para identificar los riesgos, realizar el analisis

cualitativo y planificar la respuesta.

Entradas Herramientas y
« Plan para la tecnicas
direccion del « Juicio experto

proyecto * Reuniones
+ Documentos del « Recopilacion de

proyecto datos
* Acuerdos « Habilidades

interpersonales y
de equipo

« Listas rapidas

* Lluvia de ideas

« Categorizacion de
riesgos

« Estrategias de
atencion al riesgo

Fuente: elaboracion propia.

Procedimiento:

SEET

» Actualizaciones a
los documentos del
proyecto.

» Matriz de riesgos

1. EIl director del proyecto coordina una reunion con el equipo del proyecto y el

departamento de tramitologia para identificar los riesgos potenciales que pueden
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afectar el proyecto y realizar un levantamiento en una lista. Esta actividad puede
realizarse en una de las reuniones generales, no precisa ser una reunion aparte.

Una vez detectados los posibles riesgos, se determina las causas y la persona
responsable, posteriormente, se realiza la estimacion de su impacto a nivel de costos,
cronograma y alcance, asignado a su vez la probabilidad de ocurrencia.

El nivel de impacto para el alcance, cronograma y costos debe ser considerado para
cada uno por separado.

Se emplean las técnicas descritas en el flujo de proceso mostrado en la Figura 5.12; asi
como la lista inicial levantada en el punto uno de este procedimiento, el director del
proyecto en conjunto con el equipo se asigna un valor de impacto basado en las escalas
descritas en la figura 5.14.

Los porcentajes de costos estimados para el impacto son calculados a partir del costo

total del proyecto segun el presupuesto.

Figura 5.14 Definicion de escalas para evaluar el impacto del riesgo.

Definicion de escalas
Impacto
Escala Tiempo Costo Alcance
o o Suimpacto podria afectar la materializacion del negocio o la continuidad
5 = 15% =8% . - i ;
del mismo al no lograr los objetivos. Cierre o la quiebra del proyecto.
4 129 159% 4% 8% Impacta las dreas internas o la posicion del che_nte con fes_pecto a I_a
empresa, pero no afecta la continuidad de la misma. Pérdida de clientes.
3 59, 129, 29 49, Medla_no_ impacto en el_de_sarrollo t:'ie_l proyecto, se ve comprometido el
cumplimiento de los objetivos y el éxito del proyecto.
5 30 59, 0.5% 2% ][r:;rlmr impacto en los entregables del proyecto asi como su resultado
’ <39, <0.5% Impacf[o sg!o a nivel de un area funcional, no en los objetivos de la
organizacion.
0 Sin afectacion| Sin afectacion | Su impacto es imperceptible por la organizacion.

Fuente: elaboracidn propia.

6. Ademas, se asigna el valor de probabilidad de ocurrencia del riesgo tomando como

referencia la figura 5.15 mostrada a continuacion.
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Figura 5.15 Definicion de escalas para evaluar la probabilidad de ocurrencia del

riesgo.
Definicion de escalas
Escala Probabilidad
r
5 Muy Alto =70%
|
4 Alto 51-70%
|
3 Mediano 31-50%
r
2 Bajo 11-30%
r
1 Muy Bajo 1-10%
r
0 Nulo <1%

Fuente: elaboracion propia.

Nota: los rangos antes mencionados surgen a partir de grupo focales con el equipo para

umbrales de riesgo.

7. Con los valores de impacto y probabilidad asignados, se calcula el grado de
significancia del riesgo en la figura 5.16, con base en esta y a las caracteristicas propias

del riesgo se da la respuesta al mismo.
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Figura 5.16 Matriz de probabilidad/impacto.

Categorias de Impacto

Muy Alto Alto Mediano Bajo Muy Bajo Nulo Nulo Muy Bajo Bajo Mediano Alto Muy Alto

>15% | 12%-15% | 5%-12% | 3%-5% | <3% S Sl 2%-4%
afectacion | afectacion

<0,5% 0,5%-2% 4%-8% > 8%

>70%

51-70%

mitigar mitigar

mitigar mitigar

Aceptar 0 | Aceptar o | Aceptar o Aceptar o | Aceptar o | Aceptar o
mitigar mitigar mitigar mitigar mitigar mitigar

Fuente: elaboracidn propia.

8. Laplantilla para para identificar los riesgos, realizar el andlisis cualitativo y planificar

la respuesta contiene:

1. Nombre del Proyecto: corresponde al nombre de proyecto asignado por la
organizacion o cliente.

2. Numero: corresponde al nimero de proyecto asignado por PIASA.

3. Version: concierne al nimero consecutivo de la plantilla.

4. Fecha: fecha en que se realizo el llenado de la plantilla.

5. Cliente: persona fisica o juridica que contrata los servicios de PIASA para el
desarrollo del proyecto.

6. Director de proyecto: director asignado por PIASA para gestionar el proyecto.

7. Categoria: La categoria de riesgo esta definida en cuatro tipos de riesgos los cuales
se describen a continuacion:

Administracion del proyecto: Riesgos asociados con la direccién del proyecto,
planes de gestién, su implementacion y control de este.

Gestion operativa: Riesgos asociados con las actividades de desarrollo del
producto.
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10.

11.

12.

13.

Organizacionales: Riesgos asociados con las politicas, procesos, estandares y
cultura de la organizacion.

Externos: Riesgos asociados a agentes externos, donde el equipo de proyecto y la
organizacion tiene un control limitado o nulo.

Descripcion: se refiere a la descripcion del riesgo identificado.

Causa: nombre de la causa que ocasiona el riesgo.

Consecuencia: corresponde a las consecuencias que generan el riesgo en caso de
materializarse.

Probabilidad: rango asignado de posibilidad de ocurrencia del riesgo segun la
figura 5.15.

Impacto: rango asignado del impacto en alcance, tiempo y costo que el riesgo
ocasiona en el proyecto en caso de materializarse segun, la figura 5.14.
Estrategia: esta se deriva del andlisis de impacto y probabilidad de la figura 5.16,
en la que se describen tres estrategias de respuesta:

Aceptar activamente: Consiste en establecer una reserva para contingencias, que
incluya la cantidad de tiempo, dinero o recursos necesarios para manejar la
amenaza si esta se presenta.

Aceptar pasivamente: No implica ninguna accién proactiva, Unicamente la
revision periddica de la amenaza para asegurarse de que no cambie
significativamente.

Mitigar: En la mitigacion de riesgos se toman medidas para reducir la
probabilidad de ocurrencia y/o el impacto de una amenaza.

Evitar: es cuando el equipo del proyecto actua para eliminar la amenaza o

proteger al proyecto de su impacto.
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Transferir: cuando el nivel de riesgo general del proyecto es alto, y la
organizacion no es capaz de atenderlo de manera efectiva, se puede involucrar un
tercero para atender el riesgo en nombre de la organizacion.

14. Contingencia: valor econémico o de tiempo asignado al alcance, tiempo y costo
para atencion al riesgo en caso de ocurrencia, esta es primordial sea tomada en
cuenta en las lineas base del proyecto, esto se estimara mediante la formula:
Contingencia: probabilidad del riesgo x impacto estimado

15. Finalmente, y tomando en cuenta el analisis y datos anteriores, el director de
proyecto en conjunto con el equipo, se asigna un plan de accién al riesgo para
evitar que se materialice, este plan de accion debe ser incorporado al plan de
gestion del proyecto.

9. A continuacion, la figura 5.17 muestra la plantilla para identificar los riesgos, realizar

el analisis cualitativo y planificar la respuesta.

Figura 5.17 Plantilla para para identificar los riesgos, realizar el anélisis cualitativo y

planificar la respuesta.

5/3/2022
m MATRIZ DE GESTION DE LOS RIESGOS DEL PROYECTO Version:

Nombre del proyecto: N? de proyecto:
Director:
Cliente:
Cate.guria de el G |Rrmsarme|meiren Impacto Estrategia Contingencia Plnn. fie
riesgo Tiempo |Costo| Alcance | Tiempo Costo Alcance |Tiempo|Costo|Alcance ZED
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Fuente: elaboracion propia.

5.2.3.4 Proceso para estimar la duracion de las actividades y desarrollar el
cronograma.

Objetivo: Realizar la estimacion de la cantidad de tiempo de trabajo necesario para

finalizar las actividades individuales con los recursos asignados, para crear un modelo de

cronograma en Project para la ejecucion, el monitoreo y el control del proyecto.

Consideraciones generales:

1.

El juicio experto y la estimacion anéloga son utilizados para el calculo directo de la
duracion de las actividades consideradas de conocimiento previo en las que se tienen
definidas duraciones por ley y con baja probabilidad de que se materialice un riesgo;
siempre y cuando el director de proyectos no considere lo contrario.

Es necesario, tomar en consideracion para la elaboracién del cronograma, las
contingencias asignadas en la matriz de riesgos.

Los tiempos calculados para las actividades que no son consideradas de conocimiento
previo, serdn calculados de mediante estimacion paramétrica.

La version aprobada del cronograma y diagrama de Gantt, es utilizada como linea base y
se emplea para contrastar contra los resultados reales obtenidos durante la ejecucion de
manera que permitan tomar decisiones para asegurar el cumplimiento de los objetivos.

El director de proyectos solo tiene la potestad de cambiar la linea base del cronograma
mediante procedimientos formales de control de cambios.

El cronograma se desarrolla en Project, para lo cual el director de proyecto, es preciso,
tenga el conocimiento en el manejo de este programa.

El director de proyecto es el responsable de realizar y comunicar las actualizaciones al

cronograma o cualquier otro documento al equipo de proyecto.
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Flujos de proceso

A continuacién, en la figura 5.18 se muestra el flujo de proceso para estimar la duracion

de las actividades y desarrollar el cronograma.

Figura 5.18 Flujo de proceso para estimar la duracion de las actividades y

desarrollar el cronograma.

Entradas Herramientas y REUTES
« Acta de tecnicas « Cronograma del
constitucion « Juicio experto proyecto.

» Documentos del » Reuniones » Linea base del
proyecto « Estimacion cronograma.

* Plan para la analoga

direccion del * Recopilacion de
proyecto datos
 Enunciado del * PERT

alcance. « Toma de

. Lis_ta_de desiciones
actividades

Fuente: elaboracion propia.
Procedimiento:

1. Es acertado utilizar la informacién de la plantilla de identificacién y secuenciacién de
actividades (Figura 5.11), para alimentar la plantilla para la estimacién de la duracién de
actividades (Figura 5.13).

2. Laestimacién de los tiempos de las actividades se realiza utilizando los métodos anéalogos,
juicio experto y estimacién paramétrica. El director de proyecto indica en la plantilla cual
de los métodos utiliza para estimar la duracién de cada actividad.

3. Laplantilla contiene la siguiente informacion:

1. Proyecto: corresponde al nombre de proyecto al cual se le identificaran las actividades

2. Numero: concierne al nimero de proyecto asignado por PIASA.

132



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Cliente: persona fisica o juridica que contrata los servicios de PIASA para el desarrollo
del proyecto.

Representante legal: nombre de la persona representante legal en caso de ser el cliente
una persona juridica.

Fecha: compete a la fecha en que se llenan los datos de la plantilla.

Version: corresponde al consecutivo de la version de la plantilla.

ID: nimero de identificacion de la actividad

Actividad: trabajo identificado necesario para la elaboracion de los entregables.
Actividades predecesoras: actividad que genera dependencia en el desarrollo de otra.
Duracion estimada: valor de la duracion de ejecucion de la actividad, estimacion de
los tiempos de las actividades se realiza utilizando los métodos analogos, juicio experto
y estimacion paramétrica.

Contingencia: valor de tiempo asignado para atencion al riesgo en caso de ocurrencia,
este valor se obtiene de la figura 5.17.

Duracion total: corresponde a la suma del valor de la duracion estimada y el valor de
la contingencia asignada.

Meétodo de estimacion: corresponde al método utilizado para el calculo de la duracién
de la actividad (analogo, juicio experto o estimacion paramétrica).

Justificacion: corresponde a la justificacion de la eleccion del método utilizado para
el célculo de la duracién de la actividad.

Director de proyecto: profesional asignado por el consejo director para llevar a cabo
la gestidn de proyecto.

Firma de aprobacion: firma del director de proyecto asignado por PIASA.
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4. A continuacion, la figura 5.19 muestra la plantilla para estimar la duracion de las

actividades y desarrollar el cronograma.

Figura 5.19 Plantilla para estimar la duracion de las actividades y desarrollar el

cronograma.

Estimacion de la duracion de actividades

Proyecto: Niumero:
Cliente:
Representante legal: |
.. D io . . |D ion | Actividades | Método d . .
D Actividad ufacmn Contingencia uracion) Scuvicades e. 0_,8 Justificacion
estimada Total |predecesoras| estimacion

Firmas de aprobacion

Director del Proyecto:

Firma del director del proyecto

Fuente: elaboracion propia.

5. Lainformacién obtenida de la figura 5.13, es el insumo para la elaboracién del cronograma
en el programa Microsoft Project del cual se extrae la linea base del cronograma y la ruta
critica. Ademas, sobre este se realiza seguimiento y control del proyecto. Se recomienda,
realizar la estimacion de la duracion de las actividades directamente en el programa MS
Project para evitar reprocesos.

6. Enlafigura 5.20 se incluye la informacion de la figura 5.19 de la siguiente manera:

Task name: En esta columna se incluyen el listado de actividades necesarias para
elaboracion de los entregables.

Duration: En esta columna se incluyen las duraciones calculadas de cada actividad.
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Predecessors: en esta columna se le asigna el ID de la actividad que genera

dependencia hacia la actividad correspondiente.

Figura 5.20 Interfaz del programa Microsoft Project.

Task
0 Mode = Task Name w» Duration = Start « Finish w | Predecessors -

Fuente: imagen extraida de la interfaz del programa Microsoft Project 2016.

5.2.3.5 Proceso para estimar los costos de las actividades y desarrollar el
presupuesto.

Objetivo: desarrollar una aproximacion del costo de los recursos necesarios para completar el

trabajo del proyecto.
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Consideraciones generales:

1.

El juicio experto, la estimacion analoga y paramétrica son utilizados para la estimacion de
los costos de las actividades del proyecto.

En el presupuesto deben ser tomadas en cuenta las contingencias econdémicas derivadas de
la figura 5.17.

Las reservas de gestion seran calculadas como un porcentaje del costo del proyecto, este
porcentaje sera asignado acorde a las caracteristicas del proyecto, para esto, se debe
considerar la informacion de similares proyectos anteriores y matriz de riesgos.

La version aprobada del presupuesto, es utilizada como linea base y se emplea para
contrastar contra los resultados reales obtenidos durante la ejecucién de manera que
permitan tomar decisiones para asegurar el cumplimiento de los objetivos.

El director de proyectos solo tiene la opcién de cambiar la linea base del presupuesto
mediante procedimientos formales de control de cambios.

El presupuesto es desarrollado en Microsoft Excel, para lo cual, el director de proyecto
tiene conocimiento en el manejo de este programa.

El director de proyecto es el responsable de realizar y comunicar las actualizaciones al
presupuesto o cualquier otro documento al consejo director y cliente.

El presupuesto se desarrolla en délares.

Flujos de proceso

A continuacion, en la figura 5.21 se muestra el flujo de proceso para estimar el costo de las

actividades y desarrollar el presupuesto.
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Figura 5.21 Flujo de proceso para estimar el costo de las actividades y desarrollar el

presupuesto.

Entradas Herramientas y Salidas

« Acta de tecnicas « Presupuesto del
constitucion « Juicio experto proyecto.

« Documentos del * Reuniones » Linea base del

proyecto « Estimacion presupuesto.
* Plan para la anéloga

direccion del * Recopilacion de

proyecto datos
 Enunciado del * PERT

alcance. « Toma de

. Lis_ta_de desiciones
actividades

» Matriz de riesgos

Fuente: elaboracidn propia.
Procedimiento:

1. Se utiliza la informacion de la plantilla para la estimacion de la duracion de actividades
(Figura 5.19), para alimentar la plantilla para la estimacion de los costos (Figura 5.22).

2. Laestimacion de los costos de las actividades se realiza utilizando los métodos analogos,
juicio experto y estimacion paramétrica. El director de proyecto se indica en la plantilla
cudl de los métodos utiliza para estimar el costo de cada actividad.

3. Se consideran dentro del presupuesto las contingencias asignadas en la matriz de riesgos.
4. La plantilla contiene la siguiente informacion:
1. Proyecto: corresponde al nombre de proyecto al cual se le identifican las actividades
2. Numero: corresponde al nimero de proyecto asignado por PIASA.
3. Cliente: persona fisica o juridica que contrata los servicios de PIASA para el desarrollo
del proyecto.
4. Representante legal: nombre de la persona representante legal en caso de ser el cliente
una persona juridica.

5. Fecha: corresponde a la fecha en que se llenan los datos de la plantilla.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Version: corresponde al consecutivo de la version de la plantilla.

ID: nimero de identificacion de la actividad

Paquete de trabajo: corresponde a cada uno de los paquetes de trabajo identificados
en la EDT.

Entregables: Cualquier producto que se elabora para completar el proyecto o parte de
este.

Actividad: actividad identificada necesaria para la elaboracion de entregable.
Actividades predecesoras: actividad que genera dependencia en el desarrollo de otra.
Contingencia: valor de econdmico asignado para atencién al riesgo en caso de
ocurrencia, este valor se obtiene de la figura 5.16.

Costos: es el valor del costo de desarrollar la actividad y se calculan de dos maneras,
por medio de juicio experto o estimacién analoga.

Total, de la actividad: es el costo total de realizar la actividad.

Total, de entregable: es la suma total del costo de cualquier producto medible y
verificable que se elabora para completar un proyecto o parte de este.

Total, de paquete de trabajo: es la suma total del costo del trabajo definido en el nivel
mas bajo de la estructura de desglose de trabajo.

Total, del proyecto: representa el costo total de cada una de las actividades necesarias
para el desarrollo de cada entregable.

Proyecto de: se indica el tipo de proyecto entre las siguientes opciones: nuevo,
ampliacion, remodelacion, obra eléctrica, movimiento de tierras u otro.

Area total: corresponde al area de la huella constructiva del proyecto.
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20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

217.

28.

29.

30.

Sistema constructivo: corresponde al tipo de sistema constructivo, por ejemplo:
bloques de concreto, paneles prefabricados, pavimento rigido o flexible entre otros
segun el proyecto.

Otros: aqui se muestra cualquier otro punto de caracteristica importante a tomar en
cuenta para brindar el costo por metro cuadrado de cada una de las obras.

Tipo de obra: corresponde a la descripcion de cada una de las obras que conforman el
proyecto.

Area (m2): corresponde al valor del area de la obra que forma parte del proyecto.
Costo por m2= corresponde al costo estimado por metro cuadrado de desarrollar la
obra.

Costo estimado de obra: corresponde al céalculo del costo de desarrollo total de cada
una de las obras (costo por m2 x area (m2)).

Costo total estimado: se refiere a la sumatoria del costo de estimado de cada una de
las obras.

Tarifa contratada: corresponde a la sumatoria de los porcentajes asociados a los
servicios contratados segun el alcance del proyecto conforme al contrato de servicios
profesionales del CFIA.

Costo en contrato: corresponde al costo que cobra PIASA por el desarrollo del
proyecto de acuerdo con el alcance y la tarifa correspondiente.

Utilidad proyectada: es el valor diferencial entre el total de costo del proyecto y el
precio en el contrato.

Director de proyecto: profesional asignado por el consejo director para llevar a cabo

la gestidn de proyecto.
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31. Firma de aprobacion: firma del director de proyecto asignado por PIASA.

5. A continuacion, la figura 5.22 muestra la plantilla para estimar el costo de las actividades

y desarrollar el presupuesto.

Figura 5.22 Plantilla para estimar el costo de las actividades y desarrollar el

presupuesto.

Estimacion del presupuesto del proyecto

Proyecto: Nimero:
Cliente:
Representante legal: ‘
Costo
c oc Total
D Paquete de trabajo Entregable Actividades Recursos . . Total Total
Costo Contingencia .. paquete de
Actividad | entregable N
trabajo
Total de costo proyecto: 0
Costo estimado de la obra para calculo de utilidad proyectada
Proyecto de: Tipo de Area@2)| Costo m2) Costo estimado Cosfu total Tarifa contratada Costo en
obra: de obra estimado (%): contrato:
Area total:
Sistemas constructivos: 0
Otros:
Utilidad proyectada: 0

Director del Proyecto:

Firma del director del proyecto

Fuente: elaboracion propia.

32. La informacion obtenida de la figura 5.13, es el insumo para la elaboracion del

presupuesto en el programa Microsoft Excel del cual se obtiene la linea base del

presupuesto. Ademas, sobre este se efectlia un seguimiento y control del proyecto.

33. A continuacién, la figura 5.23 muestra la plantilla para desarrollar el presupuesto del

proyecto.
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Figura 5.23 Plantilla para desarrollar el presupuesto.

|PIASA Plantilla de Presupuesto

Proyecto: Ndmero:
Director de proyecto:

Cliente:

Fecha:

N. DESCRIPCION COSTO TOTAL

1  Paquete de trabajo

1.1 Entregable Recursos Costo Contingencia
1.1.1  Actividad 1
1.1.2  Actividad 2
1.1.n  Actividad n

1.2 Entregable Recursos Costo Contingencia
1.2.1 Actividad 1
1.2.2  Actividad 2
1.2n  Actividad n

1.n Entregable Recursos Costo Contingencia
1.3.1 Actividad 1
1.3.2  Actividad 2
1.3.n  Actividad n

2 Paquete de trabajo

2.1 Entregable Recursos Costo Contingencia
211 Actividad 1
2.1.2 Actividad 2
2.1.n  Actividad n

22 Entregable Recursos Costo Contingencia
2.2.1 Actividad 1
2.2.2  Actividad 2
2.2.n  Actividad n

2.n Entregable Recursos Costo Contingencia
2.3.1 Actividad 1
2.3.1 Actividad 2
2.3.n  Actividad n

€7 IR EE IR I A A o o o R - B T T 6 B P B P P B P B BB L B
'

Reserva de contingencia: $ TOTAL GENERAL
COSTO ESTIMADO DE LA OBRA

Costo estimado de Costo Total del

N° Obra Area (m2) Costo/m2 Tarifa contratada
obra Proyecto

1

2 0

3

n
COSTO SEGUN TARIFA $ -
UTILIDAD PROYECTADA $ =

Fuente: Elaboracion propia.

141



5.2.4 Procesos de ejecucion

Son los procesos necesarios para completar el trabajo definido en el plan para la direccién

del proyecto con el fin de satisfacer los requisitos del proyecto.

5.2.4.1 Proceso para gestionar el trabajo, conocimiento y riesgos.

Objetivo: liderar y llevar a cabo el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto e
implementar los cambios aprobados, gestionar los riesgos, y finalmente, utilizar el conocimiento
existente para crear nuevo que colabore en alcanzar los objetivos del proyecto y contribuir al
aprendizaje de la organizacion.

Consideraciones generales

1. El inicio de este proceso va de la mano con el comienzo del primer entregable declarado
en el cronograma, y se mantiene en paralelo a lo largo de la ejecucién del proyecto.

2. Es responsabilidad del director de proyecto, coordinar y liderar todo el trabajo requerido
para elaborar cada uno de los entregables dentro de los criterios de aceptacion.

3. El Director de Proyectos es adecuado que gestione la entrega y aceptacion de cada uno de
los entregables del proyecto al cliente en los plazos establecidos.

4. En conjunto con el equipo del proyecto, el Director debe llevar a cabo la recopilacion de
las lecciones aprendidas durante todo el proyecto, ademas de documentarlas en el registro
de lecciones aprendidas.

Flujos de proceso
A continuacion, en la figura 5.24 se muestra el flujo de proceso para gestionar el trabajo,

conocimiento y riesgos.
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Figura 5.24 Flujo de proceso para gestionar el trabajo, conocimiento y riesgos.

Entradas Herramientas y Salidas
« Acta de técnicas « Entregables
constitucion « Juicio experto « Datos de

» Documentos del » Reuniones desempefio del
proyecto trabajo

* Plan para la * Registro de
direccion del lecciones
proyecto parendidas

« Solicitudes de  Actualizaciones a
cambio los documentos del

* Entregables proyecto

Fuente: elaboracion propia.

Procedimiento:

1. Este proceso inicia en paralelo cuando inicia la ejecucion del primer paquete de trabajo, en
este momento el director de proyecto lidera y delega las tareas, y solicita el estatus del
avance de los entregables cuando lo considere necesario.

2. La aprobacion y recepcion de cada uno de los entregables debe documentarse por medio
de la plantilla descrita en la figura 5.24.

3. Se debe llenar la plantilla con la siguiente informacion del proyecto:

1. Nombre del proyecto: corresponde al nombre de proyecto asignado por PIASA.

2. Numero: equivale al nimero de proyecto asignado por PIASA.

3. Director de proyecto: profesional asignado por PIASA para llevar a cabo la
gestion del proyecto.

4. Nombre del cliente: persona fisica o juridica que contrata los servicios de PIASA

para el desarrollo del proyecto.
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Representante legal: nombre de la persona representante legal en caso de ser el
cliente una persona juridica.
6. Fecha: corresponde a la fecha en que se llenaron los datos de la plantilla.

7. Version: es lo que concierne al consecutivo de la version de la plantilla.

oo

Paquete de trabajo: nombre del paquete de trabajo en el que se desarrolla el
entregable.
9. Numero de entregable: nimero del paquete de trabajo en el que se desarrolla el
entregable.

10. Observaciones segun cronograma: Recopila los datos del desempefio en tiempo
de ese entregable con base a su duracion.

11. Diagnostico de cumplimiento de requisitos:
o Requisitos: corresponde a la identificacion del requisito identificado
o Descripcion de la verificacion: corresponde a la descripcién del rechazo o
aceptacion al cumplimiento del requisito.

12. Requisitos del proyecto:

o Recibido Si / No: dependiendo del cumplimiento del cronograma y del
alcance. En caso de que la respuesta sea no, se completan los siguientes
dos espacios.

o Descripcion del hallazgo: evidencia los motivos de desviacion de los datos
de desempefio, y el motivo por el cual el entregable no es recibido
conforme.

o Acciones correctivas requeridas: describe las acciones a cumplir para
corregir el hallazgo y generar el recibido conforme del entregable.

13. Firmas de aprobacion:
o Firma del director de proyecto asignado por PIASA.

o Firma del encargado de recepcion por parte del cliente.
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Figura 5.25 Plantilla para recepcion de entregable.

6/2/2022

m Acta de recibido de entregable. Version:

Enunciado del Alcance

Nombre del provecto: |Ni1mero:
Director del Proyecto:

Nombre de cliente:
Representante legal:

Responsable de entregable:
Datos:
Paguete de trabajo: Nuimero de entregable: Observaciones segiin cronograma:
Diagnostico de cumplimiento de requisitos:
Requisito: Descripcion de la verificacion:
Requisitos del Proyecto
Recibido: Descripcion de hallazgo: Acciones correctivas requeridas:
Si No
Firmas de aprobacion
Cliente:

Firma del patrocinador

Director del Proyecto:

Firma del director del provecto

Fuente: elaboracién propia

4. Ademas, durante todo el ciclo de vida del proyecto, el director de proyecto realiza la

recopilacion de las lecciones aprendidas para crear nuevo conocimiento y generar valor

agregado a la organizacion. Este registro debe ser levantado en la plantilla del registro de

lecciones aprendidas correspondiente a la Figura 5.26.

5. Se tiene que llenar la siguiente informacién de la plantilla:
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1. Nombre del proyecto: corresponde al nombre de proyecto asignado por PIASA.

2. Numero: se alude al nimero de proyecto asignado por PIASA.

3. Director de proyecto: profesional asignado por PIASA para llevar a cabo la gestion
del proyecto.

4. Nombre del cliente: persona fisica o juridica que contrata los servicios de PIASA para
el desarrollo del proyecto.

5. Tema: Sobre qué trata la leccion aprendida.

6. Fase, entregable, proceso o actividad: Sobre el cual se emplea la leccion aprendida o
en la cual se aprende la leccidn y se genera conocimiento.

7. Lecciones aprendidas: La descripcion detallada de la leccion aprendida. Las lecciones
aprendidas pueden ser sobre incidentes ocurridos, atencion a riesgos, oportunidades o

nuevas formas de hacer las cosas.

Figura 5.26 Plantilla para el registro de lecciones aprendidas.

m Registro de lecciones aprendidas.

Proyvecto Numero:

Director de provecto: |
Cliente:

Item |Especialidad {Ti:j;o‘:éiizjg:lli:; Q Fase/Entregable/Proceso/Actividad Descripcion

Fuente: elaboracion propia
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5.2.4.2 Proceso para dirigir al equipo.
Objetivo: hacer seguimiento del desempefio de los miembros del equipo, proporcionar

retroalimentacion, resolver problemas y gestionar cambios en el equipo a fin de optimizar el
desempefio del proyecto.
Consideraciones generales

1. EI director de proyectos es el responsable de influir de manera positiva en el
comportamiento del equipo, gestionar los conflictos y resolver los problemas.

2. El director de proyectos tiene la autoridad sobre todo el equipo, este a su vez puede
delegar responsabilidades segun los roles de los miembros del equipo.

3. Laevaluacidn sera confidencial y Unicamente sera presentada a la persona evaluada.

4. Eldirector de proyectos realizara la evaluacion individual década uno de los integrantes

del equipo de proyecto cuando lo considere necesario.

Flujos de proceso

A continuacion, en la figura 5.27 se muestra el flujo de proceso para dirigir al equipo.

Figura 5.27 Flujo de proceso para dirigir al equipo.

Salidas

 Solicitudes de
cambio.

» Actualizaciones al

Entradas Herramientas y
« Documentos del tecnicas

proyecto * Habilidades
* Plan para la interpersonales y

direccion del de equipo.
proyecto

plan de proyecto.

» Actualizaciones a
los docuemntos del
proyecto.

Fuente: elaboracion propia.
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Procedimiento

1.

El director de proyectos realizara la evaluacion de desempefio y de manera privada,
comunicara al evaluado las areas que segun arroja la evaluacion debe mejorar.

Para la evaluacion el director asignara una calificacion a cada uno de los rubros
evaluados, con la siguiente escala:

Deficiente: 1

Regular: 2

Bueno: 3

Muy Bueno: 4

Excelente: 5

Lo rubros de cada competencia seran evaluados de manera individual, segin cada
resultado se solicitara:

1: Atencion inmediata

2: Mejorar continuamente

3: Reforzar

4: Mantener y reforzar

5: Mantener

Al personal que obtenga puntajes iguales o inferiores a 2 en mas de 3 rubros, se le
deberd aplicar nuevamente la evaluacion a los dos meses, para dar trazabilidad al
proceso de mejora.

Al final de la plantilla, el director detallara los aspectos mas criticos a trabajar para
monitorear posteriormente.

A continuacion, en la Figura 5.28 se muestra la plantilla para realizar la evaluacion de

desempefio de los miembros del equipo.
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Figura 5.28 Plantilla para evaluacion del desempefio del personal.

PIASA

Evaluacion de desempefio recha: |

Datos del evaluado:
Nombre:

Departamento:

Puesto:

Datos del evaluador
Nombre:
Relacion con el evaluado

CALIFICACION

COMPETENCIAS A EVALUAR

[
]
=
2
S
2
@
[a]
1

L1 Excelente

Comunicacién
Comparte informacion de manera efectiva y asertiva.
Escucha activamente y es receptivo a las opiniones de los demés.
Fomenta el didlogo de manera abierta y directa.

Trabajo en equipo

Se desempefia como un miembro activo del equipo.
Inspira, motiva y guia al equipo para el logro de las metas.
Comparte su conocimiento, habilidades y experiencia.

Resolucién de problemas
Se enfoca en los asuntos clave para resolver el problema.
Considera las implicaciones antes de Ilevar a cabo una accién.
Conserva la calma en situaciones complicadas.

Mejora continua
Se adapta a trabajar con nuevos procesos y tareas.
No muestra resistencia a las ideas de las demés personas.
Se esfuerza por innovar y aportar ideas.

Organizacion y administracion del tiempo
Es capaz de establecer prioridades en sus tareas laborales.
Completa de manera efectiva en tiempo y forma los proyectos asignados
Utiliza eficientemente los recursos asignados para llevar a cabo sus actividades.

Enfoque en el cliente
Procura la satisfaccion del cliente al brindar un servicio de excelencia.
Busca nuevas maneras de brindar valor agregado a los clientes.
Entiende las necesidades del cliente y busca exceder sus expectativas.

Pensamiento estratégico
Determina objetivos y establece prioridades para lograrlos.
Tiene vision a largo plazo y busca oportunidades para llevar a la organizacién al crecimiento.
Basa sus decisiones y acciones estratégicas en la mision, visién y valores de la organizacion.

Enfoque a resultados
Reconoce y aprovecha las oportunidades.
Mantiene altos niveles de estandares de desempefio
Demuestra interés por el logro de metas individuales y organizacionales con compromiso.

Conclusiones y aspectos a
trabajar:
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5.2.5 Procesos de monitoreo y control

Son los procesos necesarios para llevar a cabo el seguimiento, analizar y regular el avance
y el desempefio del proyecto, con el fin de identificar areas en las que el plan requiera ajustes o

cambios.

5.2.5.1 Proceso para realizar el control integrado de cambios
Objetivo: revisar todas las solicitudes de cambio, aprobar y gestionar los cambios a

entregables, activos de los procesos de la organizacion, documentos del proyecto y al plan para la
direccion del proyecto, y comunicar las decisiones.

Consideraciones generales:

1. Este proceso debe llevarse a cabo desde que se define el alcance del proyecto del hasta su
finalizaciony es responsabilidad Gltima del director del proyecto su gestion. El seguimiento
debe llevarse contrastando contra la linea base del alcance aprobado.

2. Se verifica que los cambios sean registrados, evaluados, aprobados, monitoreados, y
comunicar los resultados finales a los interesados.

3. En este proceso se revisan todas las solicitudes de cambio a documentos del proyecto,
entregables o plan para la direccion del proyecto y determina la resolucion de las solicitudes
de cambio.

4. Los cambios documentados dentro del proyecto deben concretarse de una manera integrada
y simultaneamente, abordando los riesgos identificados del proyecto.

5. Cualquier interesado involucrado en el proyecto puede efectuar la solicitud al director de
algin cambio, el cual ocurre en cualquier momento a lo largo del ciclo de vida del proyecto,
para esto el director debera llenar la plantillay someter a su analisis previo a su comunicado

al cliente.
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6. Todas las solicitudes de cambio documentadas deben ser aprobadas, aplazadas o
rechazadas por el cliente, el director podra aprobar sin autorizacion del cliente inicamente
aquellos cambios que no impacten la linea base del proyecto.

7. EIl director de proyecto es responsable de comunicar las solicitudes a todo el equipo e
interesados del proyecto.

Flujo de proceso:
A continuacion, en la figura 5.27 se muestra el flujo de proceso para realizar el control

integrado de cambios.

Figura 5.28 Flujo para realizar el control integrado de cambios.

Entradas Herramientas y Salidas
« Plan para la tecnicas « Solicitudes de

direccion del « Juicio experto cambio aprobadas

proyecto » Reuniones « Actualizaciones a
» Documentos del los documentos del
proyecto proyecto

Fuente: elaboracion propia.

Procedimiento:

1. El director de proyectos previo a presentar la orden de cambio al cliente, debe servir como
filtro y valorar si es viable y tiene sentido la solicitud. Debe revisar los cambios solicitados,
y con base en ese analisis aprobar, rechazar, aplazar o tomar cualquier otra decision a lo
interno, acerca de los cambios a los documentos, entregables o lineas base del proyecto,

previo a someter a evaluacién con el cliente la orden de cambio.
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2. Debe analizar alternativas que sean mas eficientes a la propuesta inicial, para asegurarse
de ofrecer la alternativa mas viable apegada a la justificacion del cambio.

3. El director de proyectos, es primordial, que realice las siguientes actividades:

a. Fomentar y certificar que los cambios se lleven a cabo Unicamente por procesos
formales y documentados.

b. Debe asegurarse que los cambios se ejecuten de manera rapida y oportuna.

c. Comunicary coordinar con el equipo todos los cambios del proyecto.

4. Previo a generar la documentacion formal de la solicitud, el director del proyecto presenta
el impacto del cambio al cliente, para que este evalué si se aprueba o rechaza el cambio; o
bien, si la propuesta del cambio deba ser reevaluada.

5. Unavez aprobada la o las solicitudes de cambio, estas deben ser incorporadas de inmediato
en el proyecto.

6. A las solicitudes pendientes se les debe dar seguimiento en las reuniones de seguimiento y
control hasta su definicion.

7. La plantilla contiene la siguiente informacién:

Titulo de proyecto: corresponde al nombre del proyecto asignado por PIASA o el cliente.
Persona que solicita el cambio: corresponde al nombre de la persona que solicita el
cambio.

Fecha de elaboracién: fecha en que se elabora la orden de cambio formal.

Numero de cambio: corresponde al consecutivo del nimero de cambios elaborados en el
proyecto.

Solicitud de cambio: seleccionar con una “x” el tipo de solitud que justifica el cambio:
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o Accion correctiva: acciones tomadas para eliminar las causas de una no
conformidad detectada u otra situacion no deseable.
o Accion preventiva: accion para eliminar la causa de una posible no conformidad u
otra situacion potencial no deseada, que alin no ocurre o no se materializa.
o Reparacion de defectos: actividad intencional para modificar un producto o
componente de producto no conforme.
Categoria de cambios: seleccionar con una “x” las categorias que afecta.
Descripcion detallada del cambio propuesto: corresponde a la descripcion en detalle del
cambio solicitado.
Justificacion del cambio propuesto: corresponde a la descripcion de la justificacion que
avala el cambio.
Impacto del cambio: seleccionar con una “x” entre las opciones que el impacto que el
cambio genera:
o Incrementa
o Decrece:

o Modifica

Descripcion: describir la justificacion de la seleccion del impacto generado.

Documentos del proyecto: anotar cada uno de los documentos que este cambio afecta

o0 modifica.

Comentarios: seccion para externar cometarios generales asociados al cambio que se

deban conocer.

Decisién del cliente: seleccionar con una “x” la decision del cliente.
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Justificacion: corresponde a la justificacion por la cual el cliente aprueba el cambio.

Firmas de aprobacién: corresponde a la firma del director de proyectos y

patrocinador.

8. A continuacion, en la figura 5.28 se muestra la plantilla para realizar el control integrado

de cambios.
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Figura 5.29 Plantilla para el control integrado de cambios.

FORMULARIO DE SOLICITUD DE CAMBIOS

Titulo de Proyecto

Fecha Elaboracion:

Persona que Solicita el Cambio: |

NUmero de Cambio

Tipo de Solicitud de Cambio

Accion Correctiva |

Accion Preventiva

Reparacion de Defectos

Categoria de Cambios

Alcance Costo Calidad Cronograma Alcance Documentos
Descripcién Detallada del Cambio Propuesto
Justificacion para el Cambio Propuesto
Impacto del Cambio
Incrementa I Decrece
Alcance
Descripcion:
Incrementa | Decrece
Costo
Descripcion:
Incrementa I Decrece
Cronograma
Descripcion:
Documentos del Proyecto
Comentarios
Decision
Cliente: Aprobado Pendiente Rechazado
Director de Proyecto: | Aprobado Pendiente Rechazado
Justificacion
Cliente: Director de proyecto:
Firmas
Nombre Rol Firma
Cliente

Director Proyecto

Fecha:

Fuente: elaboracion propia.
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5.2.5.2 Proceso para controlar el alcance, cronograma, costos y riesgos

Es el proceso en el cual se monitorea el estado del proyecto para evaluar el alcance del
proyecto y del producto, realizar actualizaciones al cronograma, costos del proyecto a fin de
gestionar los cambios a las lineas base establecidas; y monitorear la implementacién de los planes
acordados de respuesta a los riesgos.

Consideraciones generales:

1. En este proceso, en la reunién de seguimiento, control, el director de proyecto da un
seguimiento bisemanal del avance que presenta el proyecto en cuanto a cronograma y
costos. Da seguimiento, ademas, a los riesgos que se han presentado y como han sido
gestionados.

2. Alo largo de este proceso, para asegurarse que la linea base se mantenga de acuerdo con
lo planificado, es responsabilidad del director de proyectos vigilar porque el trabajo se
cumpla acorde a lo establecido en el plan de direccion.

3. Para el desarrollo de este proceso, el director debe recopilar los datos que determinen la
condicion actual del proyecto, para contrastar con la linea base de cronograma y costos,
para lo cual, se utiliza la técnica de valor ganado.

Diagrama del proceso:
A continuacion, en la figura 5.29 se muestra el flujo de proceso para monitorear el alcance,

cronograma, costos Yy riesgos.
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Figura 5.30 Flujo para controlar y monitorear el alcance, el cronograma, costos y 1os

riesgos.

Entradas Herramientas y Salidas

« Plan para la tecnicas « Solicitudes de
direccion del » Juicio experto cambio
proyecto * Reuniones « Actualizaciones a

* Documentos del « Andlisis de datos los documentos del
proyecto * Inspeccion proyecto
» Toma de 0 (IjnformeSNde
desiciones esempefo

Fuente: elaboracion propia.

Procedimiento:

1. Para realizar la evaluacion, el director de proyecto debe solicitar informacion del
desempefio al equipo de proyecto, en cuanto al avance del proyecto y riesgos.

2. Con los datos obtenido en las reuniones, el director de proyectos, bisemanalmente actualiza
la informacion que le permita formalizar el monitoreo y control, para lo cual debe calcular
los siguientes valores en el momento de medicién:

BAC: presupuesto hasta la conlusion.

PV: valor planificado a la etapa y fecha indicada, corresponde a la sumatoria del costo de
las tareas que debi ejecutar a la fecha de analisis.

PV%= PV/BAC

EV: valor ganado de las actividades ejecutadas hasta la fecha, corresponde a las tareas que
he realizado a la fecha de analisis con el presupuesto utilizado para generar la linea base.

EV%=EV/BAC
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AC: valor real invertido en las actividades ejecutadas, corresponde a la sumatoria del costo
de las tareas que he ejecutado a la fecha de analisis.

AC%=AC/BAC

SV=EV-PV, representa la variacion en el cronograma

CV=EV-AC, representa la variacion del costo

SPI=EV/PV, indice de rendimiento del cronograma

CPI=EV/AC, indice de rendimiento del costo

El cronograma brinda la informacidn requerida en cuanto a la fecha de andlisis, obteniendo
de este no solo las fechas, sino también las actividades que deben estar ejecutadas para
contrastar contra el avance real y los costos, para de esta manera poder calcular dichos
valores.

El grafico se compone de 3 curvas, la primera es creada con la linea base de cronograma y
presupuesto, la segunda corresponde a la creada con el cronograma, presupuesto y avance
real levantado, la tercera corresponde a lo que he ejecutado del proyecto a la fecha, evaluad
con los costos de la linea base planificados.

Para dar seguimiento al alcance, en un gréafico de barras se emplea la comparacion entre el
alcance real versus el alcance esperado, es decir, entregables recibidos y aprobados versus
aquellos entregables pendientes para elaborar, este avance es medido con base a las
actividades concluidas en el tiempo.

A continuacién, en la figura 5.30 se muestra la plantilla para controlar y monitorear el

alcance, el cronograma, costos y riesgos del proyecto.
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Figura 5.31 Plantilla controlar y monitorear el alcance, el cronograma, costos y los

riesgos.

_ Fecha: 29/7/2022
m Informe de desempefio Versisn:

Proyecto NUmero:
Cliente:

Resultados de desempefio Analisis de valor ganado:
Analisis de valor ganado:
Valor planificado (PV):

Andlisis de valor ganado

Valor ganado (EV):
Costo actual (AC): -
Variacion del cronograma (SV): o
indice de desempefio del cronograma (SPI): .
indice de desempefio del costo (CPI): S e
Alcance Andlisis del alcance:
Entregable: Entregado

NUmero |Descripcién: Si/No

1

2

3

4 .

5

n

Andlisis de datos:

Cronograma:
Presupuesto:
Alcance:

Monitoreo de los riesgos:

¢Se han identificado nuevos riesgos?

¢ Existe algun factor que pueda propiciar el desencadenamiento de uno de los riesgos identificados?

¢Cuales riesgos se han materializado y como fueron gestionados?

Recomendaciones o medidas con base en los andlisis generados

Fuente: elaboracion propia.
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5.2.6 Procesos de cierre

Es el proceso ejecutado para completar o cerrar formalmente un proyecto, fase o contrato.

5.2.6.1 Proceso para cerrar el proyecto

Objetivo
Que la informacién del proyecto o fase sea respaldada, el trabajo planificado sea

completado y los recursos del equipo de la organizacion sean liberados para iniciar nuevos

proyectos.

Consideraciones generales

1. Paralaaprobacion formal del acta de cierre se requiere de la firma del director de proyectos
y el propietario.

2. Es responsabilidad del director del proyecto el comunicar a todos los interesados el cierre
del proyecto.

3. Este progreso debe involucrar todas las labores de finalizacion de las actividades del
proyecto, dentro de las que se incluyen el archivado final de la informacion generada y la
liberacion del equipo para que el mismo sea aprovecha en otros proyectos.

4. Se debe asegurar que toda la documentacion quede almacenada en el repositorio final de
la organizacion en el SharePoint donde se ubica el expediente del proyecto.

Diagrama del proceso: a continuacion, la figura 5.31 muestra el flujo de proceso pata cerrar el

proyecto.
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Figura 5.32 Flujo para cerrar el proyecto.

Entradas Herramientas y Salidas
« Plan para la tecnicas - Acta de cierre.

direccion del « Juicio experto « Actualizaciones a
proyecto * Reuniones los documentos del
» Documentos del « Analisis de datos proyecto

proyecto * Informes de
+ Entregables desempefio
aceptados « Entregables
» Acuerdos verificados

Fuente: elaboracion propia.

Procedimiento:

1. El proceso de verificacion del cierre de cada uno de los paquetes de trabajo se cumple
mediante la aplicaciéon de la plantilla indicada en la figura 5.7, en esta se describen el
diccionario de la EDT.

2. Parael registro final de lecciones aprendidas se incluyen todas las levantadas en la plantilla
mostrada en la figura 5.30, las mismas, se derivan de los informes de desempefio generados
durante la etapa de monitoreo y control del trabajo, al mismo tiempo de las levantadas en
la plantilla de la figura 5,26 detectadas durante el proceso para gestionar el trabajo,
cronograma y riesgos.

3. Laestructura indicada en la figura 5.34, muestra los resultados de desempefio obtenidos a
lo largo de todo el proyecto, las cuales, son recopiladas a lo largo de los seguimientos
bisemanales y documentados en los respectivos informes de desempefio.

4. Se realiza la recopilacién de lecciones aprendidas a lo largo del proyecto asociadas a cada

fase, entregable y actividad.
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Finalmente, el director de proyectos, con la informacion descrita en el informe realiza sus
comentarios y observaciones de mayor relevancia de cada uno de los rubros contenidos en
el informe de cierre.

A continuacion, la figura 5.32 muestra la plantilla para realizar el cierre del proyecto.
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Figura 5.33 Plantilla para cerrar el proyecto.

Informe de cierre del proyecto

Proyecto: Nuamero:
Director:
Cliente:
Fecha de inicio programada Fecha de finalizacion programada:
Fecha de inicio real: Fecha de finalizacion real:
Resultados de desempeiio Anilisis de valor ganado:
Anilisis de valor ganado: Aniice dovalor gantde
Valor planificado (PV):
Valor ganado (EV):
Costo actual (AC):
Variacion del costo (CV): =
Variacion del cronograma (SV):
Indice de desempefio del cronograma (SPT): -
Indice de desempeiio del costo (CPI):
Alcance Anailisis del alcance:
Entregable concluidos:
Nuimero Descripcion: :
1 1
2
3
4 s
n
Regquerimientos del provecto:
item Requisitos Nivel de s:ftisfa ccion del Justificacion
alcanzados cliente
Criterios de aceptacién:
ftem Cntenos.. 'de Nivel de cumplimiento Justificacion
aceptacion
Registro de lecciones aprendidas:
Item Especialidad Area de Afectacion Fase/Entregable/Proceso/Actividad Descripcion
(Tiempo/Costo/Calidad)

Fuente: elaboracion propia.
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5.3

Anexo: Glosario de entradas, técnicas, herramientas y salidas.

A continuacion, se describe en qué consiste cada una de las entradas, herramientas y técnicas

y salidas que componen los flujos de proceso de la propuesta metodoldgica.

5.3.1 Entradas

A continuacion, en el cuadro 5.3 se detallan las entradas que forman parte de los procesos

de la propuesta metodoldgica para el desarrollo de los proyectos en PIASA.

Cuadro 5.3. Descripcion de las entradas de los procesos de la propuesta

metodoldgica.

Entrada

Descripcion

Acta de constitucion del
proyecto

Documento emitido por el iniciador del proyecto o patrocinador,
que autoriza formalmente la existencia de un proyecto y confiere
al director de proyecto la autoridad para aplicar los recursos de
la organizacion a las actividades del proyecto.

Activos de los procesos de
la organizacion

Planes, procesos, politicas, procedimientos y bases de
conocimiento que son especificos de la organizacion ejecutante
y que son utilizados por la misma.

Acuerdos

Cualquier documento o comunicacion que defina las intenciones
iniciales de un proyecto. Puede adoptar la forma de un contrato,
memorandum de entendimiento (MOU), cartas de acuerdo,
acuerdos verbales, correo electronico, etc.

Documentos de negocio
(solicitud de cliente)

Documento de autorizacién formal para iniciar el desarrollo del
proyecto.

Documentos del proyecto

Documentos compuestos durante el desarrollo del proyecto,
como, por ejemplo, registro de cambios, registro de lecciones
aprendidas, cronograma del proyecto, entre otros.

Entregables

Cualquier producto, resultado o capacidad unico y verificable
para ejecutar un servicio que se debe producir para completar un
proceso, una fase o un proyecto.

Entregables aceptados

Productos, resultados o capacidades creados por un proyecto y
validados por el cliente o los patrocinadores del proyecto que
cumplen los criterios de aceptacién especificados.
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Entrada

Descripcion

Enunciado del alcance del

Descripcion del alcance, los entregables principales,

proyecto los supuestos y las restricciones del proyecto.
Informes de desempefio del | Representacion fisica o electronica de la informacién sobre el
trabajo desemperio del trabajo compilada en documentos del proyecto,

destinada a generar decisiones, acciones 0 conciencia.

Lista de actividades

Tabla documentada de las actividades del cronograma que
muestra la descripcion de la actividad, su identificador y una
descripcion suficientemente detallada del alcance del trabajo
para que los miembros del equipo del proyecto comprendan cuél
es el trabajo que deben realizar.

Plan para la direccion del
proyecto

Documento que describe el modo en que el proyecto es
ejecutado, monitoreado y controlado, y cerrado.

Solicitud de cambio

Propuesta formal para modificar un documento, entregable o
linea base.

5.3.2 Técnicas y herramientas

A continuacion, en el cuadro 5.4 se describen las técnicas y herramientas que forman parte

de los procesos de la propuesta metodoldgica para el desarrollo de los proyectos en PIASA.

Cuadro 5.4. Descripcidn de las técnicas y herramientas de los procesos de la

propuesta metodoldgica.

Técnicas y herramientas

Descripcion

Analisis de datos

Técnicas para organizar, examinar y evaluar
datos e informacion.

Categorizacion de riesgos

Organizacion por fuentes de riesgo (p.ej.,
utilizando la RBS), por area del proyecto
afectada (p.ej., utilizando la EDT/WBS) o por
otra categoria dtil (p.ej., fase del proyecto) a
fin de determinar qué areas del proyecto estan
mas expuestas a los efectos de la
incertidumbre.

Estimacion analoga

Técnica para estimar la duracion o el costo de
una actividad o un proyecto utilizando datos
histdricos de una actividad o proyecto similar.
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Técnicas y herramientas

Descripcion

Estrategia de atencion al riesgo

Proceso de implementar planes acordados
de respuesta a los riesgos.

Habilidades interpersonales

Habilidades que se utilizan para establecer y
mantener relaciones con otras personas.

Habilidades interpersonales y de equipo

Habilidades que se utilizan para liderar e
interactuar de manera efectiva con miembros
del equipo y otros interesados.

Inspeccion

Examen de un producto de trabajo para
determinar si se ajusta a los estandares
documentados.

Juicio experto

Juicio que se brinda sobre la base de la
experiencia en un area de aplicacion,

area de conocimiento, disciplina, industria,
etc., segun resulte apropiado para la actividad
que se esté ejecutando.

Dicha experiencia puede ser proporcionada
por cualquier grupo o persona con educacion,
conocimiento, habilidad, experiencia 0
capacitacion especializada.

Lecciones aprendidas

Conocimiento adquirido durante un proyecto
que muestra como se abordaron o deberian
abordarse en el futuro los eventos del proyecto,
a fin de mejorar el desempefio futuro.
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Técnicas y herramientas

Descripcion

Lluvia de ideas

Esta técnica se utiliza para identificar una lista
de ideas en un corto tiempo. Se lleva a cabo en
un entorno de grupo y es liderada por un
facilitador. La tormenta de ideas comprende
dos partes:

generacion de ideas y analisis. La tormenta de
ideas puede utilizarse para recopilar datos y
soluciones o ideas a partir de los interesados,
expertos en la materia y miembros del equipo
al desarrollar el acta de constitucion del
proyecto.

Meétodo de diagramacion por precedencia

Técnica utilizada para construir un modelo de
programacion en el cual las actividades se
representan mediante nodos y se vinculan
graficamente mediante una o mas relaciones
l6gicas para indicar la secuencia en que deben
ser ejecutadas.

PERT

Destreza utilizada para estimar el costo o la
duracion mediante la aplicacion de un
promedio o promedio ponderado de
estimaciones optimistas, pesimistas y mas
probables, usado cuando existe incertidumbre
con las estimaciones de las actividades
individuales.

Recopilacion de datos

Técnicas para recopilar datos e informacién de
diversas fuentes.

Toma de decisiones

Técnicas para seleccionar un curso de accién
entre diferentes alternativas.
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5.3.3 Salidas

A continuacion, en el cuadro 5.5 se describen las salidas que forman parte de los procesos

de la propuesta metodoldgica para el desarrollo de los proyectos en PIASA.

Cuadro 5.3. Descripcion de las salidas de los procesos de la propuesta metodoldgica.

Salidas

Descripcion

Acta de cierre

Documentos de cierre del proyecto o fase, que
consisten en la documentacion formal que
indica la terminacion del proyecto o fase y la
transferencia de los entregables

completos del proyecto o fase a otros, como
por ejemplo a un grupo de operaciones o0 a la
siguiente fase.

Acta de constitucion

Documento emitido por el iniciador del
proyecto o patrocinador, que autoriza
formalmente la existencia de un proyecto y
confiere al director de proyecto la autoridad
para aplicar los recursos de la organizacién a
las actividades del proyecto.

Actualizaciones a los documentos del

proyecto

Modificacion de cualquier entregable,
componente del plan para la direccion del
proyecto o documento del proyecto que no
esta bajo el control formal de cambios.

Cronograma del proyecto.

Salida de un modelo de programacién que
presenta actividades vinculadas con fechas
planificadas, duraciones, hitos y recursos.

Entregables

Cualquier producto, resultado o capacidad
unico y verificable para ejecutar un servicio
que se produce para completar un proceso,
una fase o un proyecto.

Entregables verificados

Entregables completados del proyecto que se
han comprobado y confirmado como
correctos a través del proceso Controlar la
Calidad.

Estructura de desglose de trabajo (EDT)

Descomposicion jerarquica del

alcance total del trabajo a ser realizado por el
equipo del proyecto para cumplir con los
objetivos del proyecto y crear los entregables
requeridos.

Enunciado del alcance

Descripcion del alcance, los entregables
principales, los supuestos y las restricciones
del proyecto.
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Salidas

Descripcion

Informes de desempeiio del trabajo

Representacion fisica o electronica de la
informacidn sobre el desempefio del trabajo
compilada en documentos del proyecto,
destinada a generar decisiones, acciones 0
conciencia.

Linea base del cronograma

Version aprobada de un modelo de
programacion que puede cambiarse usando
procedimientos formales de control de
cambios y que se utiliza como base de
comparacion con los resultados reales.

Linea base del presupuesto

Version aprobada del presupuesto del
proyecto con fases de tiempo, excluida
cualquier reserva de gestion, la cual solo
puede cambiarse a través de procedimientos
formales de control de cambios y se utiliza
como base de comparacion con los resultados
reales.

Lista de actividades secuenciadas

Tabla documentada de las actividades del
cronograma que muestra la descripcion de la
actividad, su identificador y una descripcion
suficientemente detallada del alcance del
trabajo para que los miembros del equipo del
proyecto comprendan cual es el trabajo que
deben realizar.

Monitorear y controlar el trabajo del
proyecto.

Proceso de hacer seguimiento,

revisar e informar el avance general a fin de
cumplir con los objetivos de desempefio
definidos en el plan para la direccion del
proyecto.

Plan para la direccion de proyectos

Documento que describe el modo en que el
proyecto seré ejecutado, monitoreado y
controlado, y cerrado.

Presupuesto del proyecto

Estimacion aprobada para el proyecto o
cualquier componente de la estructura de
desglose del trabajo o cualquier actividad del
cronograma.

Registro de lecciones aprendidas

Documento del proyecto que se utiliza para
registrar el conocimiento adquirido durante un
proyecto de modo que sea empleado en el
proyecto actual e ingresado al repositorio de
lecciones aprendidas.

Requisitos de los recursos

Tipos y cantidades de recursos requeridos
para cada actividad en un paquete de trabajo.

169




Salidas Descripcion

Solicitudes de cambio Propuesta formal para modificar un
documento, entregable o linea base.
Solicitudes de cambio aprobadas Propuesta formal para modificar un

documento, entregable o linea base.

5.4 Estrategia de implementacion
En la presente seccion se desarrolla la propuesta de la estrategia de implementacion de la

propuesta metodoldgica para la administracion de los proyectos en la empresa PIASA, y con la
cual se finaliza propuesta de solucién a la problematica planteada.
La estrategia de implementacion esta conformada por tres etapas, las mismas se describen

a continuacion:

Figura 5.34. Etapas de la estrategia de implementacion.

Desarrollo del Estimacion del
cronograma de la presupuesto de la
implementacion. implementacion

Implementacion de

la propuesta.

Fuente. Elaboracion propia.

5.4.1 Implementacion de la propuesta.

Para llevar un proceso adecuado de la implementacion, esta se ha dividido en seis fases

que se describen a continuacion:

5.4.1.1 Presentacion de la propuesta de gestion al comité director
Si bien es cierto esta propuesta es apoyada por uno de los socios directores de la empresa,

ademas de ser bien vista por el comité director; la propuesta de gestion debe ser expuesta al comité

director para su revisiéon y aprobacion final. Con esta presentacion lo que se pretende es una
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revision final de la misma con el objetivo de identificar mejoras en los procesos o plantillas que
fortalezcan la propuesta. De la misma forma, en esta se expone el cronograma y presupuesto de la
implementacion, con el objetivo de coordinar los espacios de tiempo propuestos en el cronograma

y el costo de realizar la implementacion.

5.4.1.2 Aprobacion del comité director

Posterior a la presentacion de la propuesta, la misma se somete a una semana de revision
por parte del comité, durante esta semana se atienden todas las dudas que puedan surgir y se ajustan
todas las propuestas de mejoras a la propuesta o plantillas para su fortalecimiento. Una vez
cumplida la semana y realizados los ajustes propuestos en caso de existir, se procede con una

probacion para presentacion al resto del equipo.

5.4.1.3 Presentacion y sensibilizacidn de la propuesta con el equipo de proyectos.

La organizacion al estar conformada por personas, va presentar una resistencia al cambio,
generada por factores culturales y operativos, que en ocasiones complican el proceso de aplicacion
de las préacticas propuestas para solventar la problematica.

Es por lo anterior que, en esta fase, se expone tanto a los directores de proyectos como jefes
de célula de trabajo, la propuesta de gestién, demostrando los beneficios que trae consigo la
aplicacion de estas préacticas, y como estas benefician y hasta cierto punto facilitan el trabajo

desarrollado en cada proyecto.

5.4.1.4 Capacitaciones.

En esta fase se busca brindar un entrenamiento en el uso de herramientas que se utilizan
como parte de la implementacion de la propuesta ademas de la capacitacion en la metodologia y
gestion de proyectos. La primera capacitacion corresponde Unicamente al uso de herramientas

documentales del tipo plantillas. Ya que en la investigacion se identifica un adecuado uso de
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herramientas como software (Project y Excel). Las capacitaciones se aplican a los ocho directores
de proyectos, de los cuales, cuatro manejan conocimiento en metodologia, gestion de proyectos y
en el uso de plantillas como las propuestas en esta solucion, por lo que, para una mejor
transferencia y acompafiamiento en el proceso, en esta capacitacion, se van a crear grupos de dos
directores emparejando a directores con previo acercamiento a las plantillas con aquellos que
desconocen el uso de las mismas.

En esta fase se explica la informacion que se debe incluir en cada plantilla asociada al

proyecto en que se van a utilizar.

5.4.1.5 Ejecucion de la propuesta.

Esta fase corresponde a la puesta en marcha de propuesta metodologica. Cada director va
tomar un proyecto para la aplicacion de la propuesta, el mismo debe cumplir con los siguientes
criterios: duracion estimada no mayor a 8 meses, que el costo estimado no supere los 3.000.000,00
dolares y que sean del tipo comercial, industrial o logistico, se debe excluir proyectos de la
industria médica y aeroportuaria al ser proyectos con una mayor necesidad de atencién y
especialidad, que son desarrollados por los directores de mayor experiencia.

Esta implementacion se realiza con el mismo acompafiamiento de la pareja creada en la
fase de capacitacion en el uso de herramientas, donde ademas en caso de requerirlo, los miembros

consultan con cualquier otro director dudas generadas en el proceso.

5.4.1.6 Monitoreo y control.

Por medio de un coordinador interno y su asistente, se ejecuta un proceso de monitoreo a
la aplicacion de préacticas, uso de herramientas, y oportunidades de mejora de los distintos
procesos. En la finalizacion de esta fase, analizan los resultados recopilados y se procesan los datos

de los aspectos metodologicos que se pueden mejorar o reforzar, principalmente se revisan los
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datos del proyecto que surgen de la metodologia (valor ganado, costo, cronograma, alcance) para
con esto determinar la efectividad de la propuesta metodoldgica al brindar solucion a la

problematica de la organizacion en la gestion de sus proyectos.

5.4.1.7 Retroalimentacion y mejoras a la propuesta.

Este proceso se va a llevar a cabo durante la de gestidn de todos los proyectos por cada uno
de los directores, con esto se pretende aclarar dudas que surjan con la implementacion de distintos
proyectos, al mismo tiempo, se incluyen las mejoras o los ajustes identificados por parte de los

directores con el fin de mejorar y realizar mas efectiva la propuesta.

5.4.1.8 Responsabilidad de la implementacion.

En este apartado se definen los roles y responsabilidades de cada uno de los interesados en
la implementacion de la propuesta, con el fin de dar un adecuado soporte a nivel organizacional y
ejecutar las actividades propuestas de una mejor manera, ademas, de dar seguimiento a los
resultados en la busqueda de mejoras de la propuesta.

Para esto se describen a continuacion a los interesados:

Concejo Director: grupo de directores Ingenieros Civiles y Arquitectos con amplia
experiencia en proyectos dentro de la empresa, y que conforman el concejo director.

Director Implementador: Socio director de proyectos que forma parte de la organizacion,
con conocimientos en materia de los procesos de direccion de proyecto y de la forma de trabajo y
las necesidades de la organizacion. La funcion de este es liderar el proceso de implementacion, y
el establecimiento de los pasos para la ejecucion de cada una de las actividades, finalmente, se da

seguimiento a los resultados obtenidos en el proceso.
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Asistente de implementacion: Colaborador interno de la organizacién que desarrollo la
presente propuesta y que apoya en los de implementacion, como lo son la recopilacion documental,
procesamiento de informacion y seguimiento del proceso de implementacion.

Directores de proyectos: Profesionales Ingenieros y Arquitectos de la organizacion con el
puesto de directores de proyectos. Los mismos estan presentes en la fase de entrenamiento y
recibiendo la informacion conceptual. Durante la fase de ejecucién, cuatro de ellos brindan
acompariamiento y retroalimentacion a los demas directores.

Jefes de célula: Ingenieros y Arquitectos senior jefes de cada uno de las células de trabajo
en la organizacion.

Todos estos interesados se deben integrar de forma coordinada el plan de implementacion,
asumiendo determinadas funciones dentro de las actividades planteadas.

A continuacion, el cuadro 5.4 muestra la matriz RACI del proceso de implementacion con

los roles y responsabilidades de cada uno de los colaboradores en el proceso.

Cuadro 5.4. Matriz RACI del proceso de implementacion de propuesta de gestion de

proyectos.
o Interesado
Actividad
Comité Director Asistente de | Directores de | Jefes de
Director implementador | implementacion | proyectos células
Presentacion de la propuesta A R R | |
de gestion al comité director
Aprobacién del comité A R R | |
director
Presentacion y sen5|b|I|za§|on Al R R c c
de la propuesta con el equipo
de proyectos.
Capacitacion en el uso de A-l R R C C
herramientas.
Ejecucion y monitoreo y A-l R R C C
control.
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o Interesado
Actividad
Comité Director Asistente de | Directores de | Jefes de
Director implementador | implementacion | proyectos células
Capacitaciones herramientas Al R R ¢ ¢
Monitoreo y control de A-l R R Cc C
implementacién
Retroalimentacién y mejoras a A-l R R Cc C
la propuesta.
R: Responsable A: Autoriza C: Consulta I: Informa

5.4.2 Desarrollo del cronograma de la implementacion.

Esta etapa corresponde al tiempo de cada una de las fases necesarias para la

implementacién de la propuesta.

Figura 5.35 Cronograma de implementacion.

Task

Mode = Task Mame = Duration =

- 4 Cronograma de implementacién 86 days

- 5.2.1.1 Presentacion al comité 1day
Director

5 5.2.1.2 Aprobacion del comité 5 days

Director

- 5.2.1.3 Presentacidn y 5 days
sensibilizacidn de la propuesta

- 5.2.1.4 Capacitacién en elusode 10 days
herramientas

- 5.2.1.5 Ejecucidn y monitoreo 3 mons

- 5.2.1.6 Retroalimentacidn y 5 days

mejoras a la propuesta
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Fuente: Elaboracion propia.

Como se muestra en la figura 5.35, el plan de implementacion propone una duracién de 86
dias, estos distribuidos en cada una de las actividades. Para esta distribucion, principalmente en el
item de presentacion y sensibilizacion de la propuesta y, capacitacion en el uso de herramientas,
se contemplan una mayor cantidad de dias que los calculados, esto previendo cualquier evento
ajeno al equipo que provoca el no contar con todo el conjunto lo que obliga a realizar dichas
actividades en dos sesiones.

La propuesta se prevé iniciar la primera semana de junio del 2022 y se extiende hasta
culminar su fase ejecucion y monitoreo el 19 de octubre de 2022, fecha en la que inicia
indefinidamente los seguimientos a la propuesta para retroalimentacion y perfeccionamiento.

5.4.3 Estimacion del presupuesto de la implementacion

Las actividades indicadas en el cronograma conllevan un costo asociado como resultado
del tiempo demandado por el personal. Estos costos se estructuran en un presupuesto que se detalla

en el cuadro 5.16
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Cuadro 5.16. Presupuesto de la implementacion

Duracion Participantes Costo Unitario

Costo

(horas) Senior Directores Senior  Directores
Presentacion de la propuesta de
3211 . . [J P 1 0 5 go §40.000 ¢200.000
gestion al comité director

5.2.1.2 | Aprobacidn del comité director 3 0 5 ¢o {40,000 {600.000

Presentacion y sensibilizacion de la
3.2.1.3 . 1 8 a8 ¢30.000 ¢40.000 #560.000
propuesta con el equipo de proyectos

Capacitacion en el uso de

5.2.1.4 ) 4 8 2 ¢30.000 {40,000 ¢2.240.000
herramientas.

5.2.1.5 | Ejecucidn y monitorea y control. 36 1 1 @30.000 {40.000 {2.520.000
Retroalimentacion y mejoras a la

5.2.1.6 ¥ ] 1] [1] 1] ¢o ¢o go
propuesta.

Total General: §6.120.000

La estimacién del presupuesto fue realizada en consenso con uno de los directores de
proyectos que conforma el concejo director, para esto se asignd mediante el juicio experto la
duracion de cada una de las tareas a desarrollar, posteriormente, se incluyé la cantidad y rango de
profesionales que deben participar en la implementacion. Finalmente, se calcul6 el costo de cada
actividad, asignando un costo promedio por hora de profesional, tanto en el puesto de senior como
de directores.

Como se observa en el cuadro 5.16, a la tarea 5.2.1.6 Retroalimentacion y mejoras a la
propuesta, no se le asigna ningun costo, esto debido a que esta pasa a ser parte de las actividades
comunes en reuniones de directores.

Este presupuesto fue comentado con el concejo director en una de las sesiones, quienes
inicialmente calcularon basados en este, el costo estimado mensual de la inversion en 2.200.000,00
colones; y comentaron que dicho costo estaba dentro del rango para ser incluido dentro del
presupuesto de la empresa.

Ademas, comentaron que, los beneficios de ahorro debido a la disminucidn en reprocesos eran

mayores a esta inversion, por lo que, existiria un retorno de la inversion.
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Capitulo 6 Conclusiones y Recomendaciones
En este capitulo se presentan las conclusiones y recomendaciones del presente proyecto.

6.1 Conclusiones.

En la fase del diagndstico se detectan las causas que ocasionan la problematica, con el fin
de desarrollar una propuesta para la gestion de los proyectos en PIASA como la anteriormente
expuesta. Las conclusiones de este proceso, se presenta a continuacion de forma desglosada segun
cada objetivo especifico.

6.1.1 Obijetivo especifico 1
Por medio del anélisis se determina que los proyectos en PIASA no tienen una fase Unica

definida, sino que esta varia segun el alcance contratado, sin embargo, independientemente de las
fases que lo compongan, estas presentan una secuencia l6gica de desarrollo y atencion.

Se concluye que los criterios de éxito de los proyectos estan basados en el cumplimiento
del plazo, costo y alcance previamente definidos desde el inicio del proyecto, asimismo del
cumplimiento de la calidad que se basa no solo en el acatamiento de la normativa y legislacion
vigente para desarrollo del proyecto.

El analisis de la gestion actual al mismo tiempo demuestra que la organizacion no presenta
una gestién estandarizada para areas especificas como lo son la integracién, el alcance,
cronograma, los costos, recursos y riesgos; y que esta es llevaba a cabo de manera informal, sin
ser respaldada en archivos o documentos de gestion, lo que deja a su vez en evidencia la
inexistencia de lineamientos basados en buenas practicas para llevar a cabo la gestion de proyectos.

En cuanto a los procesos actuales de gestion se comprueba que, si bien es cierto existen
procesos comunes identificado en los proyectos, se dejan procesos sin contemplar, lo que indica
que estos no estan claramente definidos, sino que los procesos actuales que realiza, se refieren a

métodos comunes, que no Se apegan o consideran buenas précticas de gestion, en los que, del
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mismo modo, no se cuenta con los instrumentos estandarizados necesarios para un correcto

desarrollo.

6.1.2 Objetivo especifico 2
El andlisis llevado a cabo permite definir las caracteristicas de los proyectos en PIASA,

por medio de las cuales se establece que el ciclo de vida de los proyectos en PIASA es de tipo
predictivo. Con la aplicacion del modelo de idoneidad se llega a la conclusion que, las practicas
idéneas de gestidn corresponden a una metodologia del tipo predictiva.

Con el ciclo de vida de los proyectos desarrollados en la organizacion definido,
complementado con andlisis de las buenas practicas de los marcos de referencia asociados a la
gestion de proyectos predictivos, se establece como marco de referencia el PMBok® del PMI;
dentro de este se seleccionan las buenas practicas aplicables para fortalecimiento de las areas
identificadas con oportunidades de mejora en la gestion actual, las cuales, corresponden a la
gestion de la integracion, el alcance, el cronograma, recursos, riesgos y costos.

6.1.3 Objetivo especifico 3
Para solventar la problematica identificada, se desarrolla una propuesta la cual no define

un ciclo de vida para los proyectos en la organizacion, sino méas bien, al depender este del alcance
de cada proyecto, lo que busca es brindar una base que guie al director en la correcta definicion de
este. En el grupo de procesos de planificacion es donde se ubican la mayor cantidad de falencias
detectadas, por esto, se busca implementar desde fases tempranas practicas que permitan guiar
hacia el éxito el proyecto durante todo el ciclo de vida.

La propuesta de gestion planteada brinda a la organizacion las herramientas y técnicas
aplicables a la estimacion de tiempos, recursos y costos, ademas, colabora en facilitar la

identificacion y respaldo del alcance y requisitos del proyecto; permite por medio del monitoreo
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y control, dar un mejor seguimiento del trabajo para la atencion de desviaciones, y brinda un
espacio para la identificacion y definicion de la atencion a los riesgos; cada una de estas mejoras
con miras a disminuir los efectos negativos que evidencian la problematica detectada, asociada
esta a reprocesos que generan atrasos y sobrecostos en los proyectos que se traducen en una
reduccién de la utilidad proyectada.

Los conocimientos propuestos a gestionar dentro del marco metodoldgico propuesto, son
complementados con el uso de herramientas tipo plantillas y de software como el Microsoft Project
y Excel que brindad una mayor facilidad en la planificacion, ejecucion, control, monitoreo y cierre

de los proyectos.

6.1.4 Obijetivo especifico 4

La propuesta de implementacién esta conformada por tres etapas, las cuales corresponden
a, la implementacion, la creacion del cronograma y finalmente la de estimacion del presupuesto.
La etapa de implementacion, estd compuesta de ocho fases que describen el paso a paso de la
implementacién y en donde por medio de la matriz RACI se definen los roles y responsables de la
implementacion en la organizacion.

En general, la etapa de implementacion inicialmente corresponde a la presentacion al
consejo director para obtener la aprobacion del mismo, seguidamente, esta la fase de presentacion
y sensibilizacion los miembros del equipo de proyectos, con el objetivo de dar a conocer la
propuesta y vender la aceptacion de estos miembros al mostrar los beneficios de su utilizacion,
posteriormente, se realiza la capacitacion en el uso de herramientas para asegurar su correcto uso
que permita la obtencion de los beneficios deseados. Una vez finalizadas estas fases, se procede a
implementar el uso en proyectos, esta fase finalmente se acompafia del periodo de

retroalimentacion y mejora continua a la propuesta.
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El costo de la implementacion de la propuesta es de € 6.120.000,00; y el plazo de duracion
es de 86 dias. Si bien es cierto, esta propuesta representa un esfuerzo econémico para PIASA, la
misma es apoyada por el consejo director, debido a que este ha evaluado los beneficios potenciales
que puede obtener la organizacion como resultado de la aplicacion de esta propuesta.

Dentro del proceso de implementacion, se cuenta con cuatro directores con conocimientos
en el uso de plantillas, quienes acompafian durante esta fase a los directores sin conocimiento
alguno en esta actividad, de manera que, permita que las labores de aplicacion, seguimiento,

control e incluso posibles adaptaciones se realicen de manera mas efectiva.

6.2 Recomendaciones

Las recomendaciones planteadas surgen a partir de los hallazgos, propuestas y
conclusiones descritas en el presente trabajo, estas corresponden a recomendaciones para futuras
iniciativas de mejoramiento de la gestién de proyectos de la organizacion. A continuacion, se

describen:

e Al consejo director, la creacion de un plan de capacitacion al nuevo personal, que
contrate la empresa a lo largo de su vida, de la propuesta de gestién y uso de
herramientas; o un ajuste de perfil profesional que incluya estos conocimientos;

e Se recomienda ademas que, como parte de la induccién de nuevos recursos, debe
darse un acompafiamiento por un integrante en la organizacion con experiencia en
el proceso de gestion, que valide un completo entendimiento de la propuesta de por
parte del nuevo profesional.

e Se recomienda a la junta directiva, la integracion automatizada de las plantillas
propuestas dentro de la plataforma administrativa de gestion que la empresa esta
desarrollando, para dar una mayor agilidad en la recopilacion, transferencia y
procesamiento de datos generados durante el desarrollo de los proyectos.

e Al consejo director, la asignacion permanente de un profesional en la organizacion

que vigile por el seguimiento y retroalimentacion constantemente de las practicas
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de gestion de los proyectos que se realizan en la empresa; con el objetivo de
brindarle a la organizacion una gestion estandarizada continua de los proyectos, de
esta manera, se evalla constantemente la propuesta y se ejecutan mejoras a los
procesos y herramientas establecidas para mantener actualizada la propuesta.

A la Junta Directiva de la empresa, para que busque los mecanismos que le permitan
realizar una evaluacion de la aplicacion de la propuesta, es decir, verificar quienes
la estan utilizando y qué resultados se estan obteniendo, para deteccién de cambios
y oportunidades de mejora y verificar que los resultados de su puesta en préactica

sean positivos.
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Capitulo 8 Apéndices

8.1 Apéndice A: Guia de entrevista A

Guia de Entrevista A

Entrevista dirigida a Directores de Proyectos

Departamento:
Profesional:

Fecha de aplicacion: |Hora Inicio: | |Hora fin: |

Proyectos en la organizacion

1. iCual es el paso a paso de los proyecto que se desarrollan en PIASA?

2. éExiste una definicion del alcance desde el inicio del proyecto, con que frecuencia se dan cambios en el
alcance?

3. éCual es la definicion de éxito que se hace para cada proyecto?

Gestion de proyectos

1. éDe qué forma se lleva a cabo la gestion de proyectos en la empresa?

2.{Que procesos de gestion de proyectos realizan durante el ciclo de vida del proyecto?

3. {Qué lineamientos se han creado en la organizacidn basados en buenas practicas sobre como gestionar
proyectos?

4. iCudles documentos se utilizan actualmente en la gestion de proyectos de la empresa, y con que frecuencia
se utilizan?

5. éQué canales de comunicacidn utiliza la organizacidn para dar a conocer sus lineamientos organizacionales
sobre proyectos? Si son varios canales, sefiale cuales son los de mayor utilizacion.

6. iRefiérase a las herramientas que se utilizan para la gestidn de proyectos?

7. éCual procedimiento y herramienta utiliza para transmitir al equipo de trabajo los requisitos y alcance del
proyecto? En caso de ni utilizar herramienta para este proceso indiguelo.

8. éDurante el desarrollo de los proyectos, como se lleva a cabo la gestion integral de cambios?
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8.2 Apéndice B: Guia de entrevista B

Guia de Entrevista B m

Entrevista dirigida a Ingenieros y Arquitectos senior jefes de células de trabajo.

Departamento:

Profesional:
Fecha de aplicacidn: |H0ra Inicio: | |H0ra fin: |

Gestion de Proyectos

1. éQué procesos siguen los directores de proyectos para definir los requisitos de los mismos, de

manera tal que la informacidn sea la adecuada?

2. éA guienes y de que forma se transmiten los requisitos del proyecto?

3. éCuando se solicita realizar algun ajuste o cambio al proyecto, como transmiten esta solicitud, es
clara o que cambios propondria?

4, iDe gque forma se lleva a cabo el seguimiento de los proyectos, refiérase a la frecuencia y gestion
documental que se maneja al respecto?

5. éTodos los directores presentan una gestion similar o esta difiere entre ellos?

&. Al inicio de los proyectos, éDe que manera el director transmite la informacion del cronograma y
fechas de los principales entregables?

7. éCuales documentos actualmente le son compartidas durante el proceso de ejecucion del proyecto
y de que manera?
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8.3 Apéndice C: Guia de revisién documental

Guia de revision documental

Localizado en: Formato
. Carpeta de i Correo . L o
Tipo de fuente Minuta . Plantilla | Informe Otro Fisico Digital
proyecto electrdnico
Nombre de proyecto: Codigo de proyecto:
Nombre del documento:
Autor: | Fecha de emision: |
Ubicacion del archivo:

Contenido de interés:

Resumen de hallazgos:
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8.4 Apéndice D: Guia de revision bibliografica

friasa

Tipo de fuente

Localizado en:

Guia de revision bibliografica

Formato

Pagina

Libro Revista Articulo
web

Perigdico

Otro Fisico Digital

Nombre del documento:

Autor:

Temdtica:

| Fecha de emision: |

Ubicacion URL:

Contenido de interés:

Resumen de hallazgos:

Referencias APA 7:
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8.5 Apéndice E: Ficha de observacién

N° Ficha

Ficha de observacion

Nombre de proyecto:
Nombre del observado:

Cadigo de proyecto:

Rol del observado:
Responsable de la observacion:

Contexto de observacién /

Fecha:
antecedentes:
Ubicacidn: Duracidn:

Categoria Sub categoria Comentario

Fases de proyecto

Herramientas

. Procesos
Gestion de

proyectos

Gestidn actual

Seguimiento lineas base

Criterios de éxito

Otro:

Resumen de hallazgos:

189



8.6 Apéndice F: Guia de grupo focal

Guia de Grupo Focal m

Entrevista dirigida a Directores de Proyectos

Departamento:
Fecha de aplicacion: Hora Inicio: | |Hora fin: |

Profesionales participantes:
1

CO [ =J | L0 | [ | B2

Gestion de proyectos

1. éCual es el paso a paso de los proyecto que se desarrollan en PIASA?

2. iCon que frecuencia varia el alcance de los proyectos?

3. éCuales son los criterios que por lo general definen el éxito de los proyectos y cuales de estos son los mas
dificiles de cumplir y por qué?

4. {Qué herramientas utilizan para la gestion?

5. éCreen necesaria la estandarizacion de la gestidn, que beneficios o problemas presentaria de
implementarse?

6.4Que areas deberian aplicar o reforzarse en la gestidn de proyectos?

7. éQué lineamientos se han creado en la organizacion basados en buenas practicas sobre cdmo gestionar
proyectos?

8. éComo es la gestion de integracion de los profesional internos y externos?

9. éComo es |a gestion de integrar los profesionales internos y externos, funcionan bien las plataformas de
SharePoint?
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8.7 Apéndice G: Instrumento de diagnostico aplicado al Ingeniero José David

Fernandez, jefe de célula de trabajo del departamento de Ingenieria

Guia de Entrevista B m

Entrevista dirigida a Ingenieros y Arguitectos senior jefes de células de trabajo.

Departamento: Ingenieria
Profesional: Ingeniero José David Ferndndez
Fecha de aplicacidn: 3/1/2022 |H0ra Inicio: |3pm |H0ra fin: |4pm

Gestign de Proyectos

1. iQué procesos siguen los directores de proyectos para definir los requisitos de los mismos, de
manera tal que la informacion sea la adecuada?

Los directores de proyectos comunican a los jefes de célula la asignacion de los proyectos y las células
involucradas a nivel de oficina y externos, y describen la informacidn base a nivel general. Son los
jefes de célula los que solicitan al Director de proyectos cual informacion es requerida para desarrollar
los mismos. Muchas veces ya se han desarrollado a nivel de permisos y arquitectura informacion base
preliminar.

2. A quienes y de que forma se transmiten los requisitos del proyecto?

Hay dos vias, una formal a través de correo electranico y otra verbal. Normalmente el jefe de grupo se
redne con el de arquitectura para ver detalles de lo desarrollado en anteproyecto.

3. éCuando se solicita realizar algun ajuste o cambio al proyecto, como transmiten esta solicitud, es
clara o que cambios propondria?

Los cambios tienen dos origenes, a través del cliente que solicita ajustes de acuerdo al conocimiento
de la actividad y el otro es a través de los jefes de grupo que con su experiencia y conocimiento
técnico propone o ajusta en el drea de responsabilidad.

4, iDe que forma se lleva a cabo el seguimiento de los proyectos, refiérase a la frecuencia y gestidn
documental que se maneja al respecto?

Depende de cada director, muchas veces se deja la asignacion y el jefe de célula es el que toma la
iniciativa y en otras ocasiones el director trabaja y se involucra en el desarrollo del disefio.

5. iTodos los directores presentan una gestion similar o esta difiere entre ellos?

Difiere y depende del estilo que cada uno posee

6. Al inicio de los proyectos, éDe gue manera el director transmite la informacién del cronograma y
fechas de los principales entregables?

Mormalmente el jefe de célula es el que pregunta y dependiendo de la expectativa del Director, se
revisan cronogramas para ver si se puede cumplir con las fechas de acuerdo al rol de trabajo del grupo.

7. éCuales documentos actualmente le son compartidas durante el proceso de ejecucidn del proyecto
y de que manera?

Se solicita via correo la informacion base ( lo desarrollado en tramitologia), y la planta base de
arquitectura como punto de partida. Si existen topografia detallada y estudios especializados. En caso
de no tenerse, se solicitan al director.
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8.8 Apéndice H: Instrumento de diagnostico aplicado al Arquitecto Marco

Rodriguez, jefe de célula de trabajo del departamento de Arquitectura.

Guia de Entrevista B m

Entrevista dirigida a Ingenieros y Arquitectos senior jefes de células de trabajo.

Departamento: Arguitectura
Profesional: Marco Rodriguez
Fecha de aplicacidn: 4/1/2022 |H0ra Inicio: |15:1?pm |H0ra fin: |1Epm

Gestion de Proyectos

1. {Qué procesos siguen los directores de proyectos para definir los requisitos de los mismos, de
manera tal que la informacion sea la adecuada?

Expectativa de cliente, estudios, due diligence
Condiciones topograficas de la propiedad, restricciones urbanisticas
Master plan preliminar, reunidn disefiadores

2. éA guienes y de que forma se transmiten los requisitos del proyecto?

Se transmiten al grupo disefiador en base a los cuales se propone un esguematico preliminar y
plantear un propuesta preliminar
Por medio de una reunidn de inicio de proyecto.

3. éCuando se solicita realizar algin ajuste o cambio al proyecto, como transmiten esta solicitud, es
clara o que cambios propondria?

Se transmiten por correo o verbalmente en una reunidn de seguimiento,
Siempre es clara para PIASA pero no siempre el cliente que conlleva
Es responsabilidad del director que el cliente entienda si hay o no dafio colateral

4. iDe que forma se lleva a cabo el seguimiento de los proyectos, refiérase a la frecuencia y gestion
documental que se maneja al respecto?

Usualmente se lleva un seguimiento semanal o a lo sumo quincenal
Por medio de correos de seguimiento o reuniones se plantean plazos de entrega de informacion y
cronograma de las distintas etapas de tramitologia

5. é¢Todos los directores presentan una gestion similar o esta difiere entre ellos?
Cada uno de maneja a su estilo, pero si manejan una misma estructura de reuniones, solicitud de
informacidn y asignacion de tareas.

&. Al inicio de los proyectos, éDe gue manera el director transmite la informacion del cronograma y
fechas de los principales entregables?
En las reuniones de inicio del proyecto

7. éCuales documentos actualmente le son compartidas durante el proceso de ejecucidn del proyecto
y de que manera?
Ofertas no siempre, due diligence, ofertas contratistas, topografia y estudios
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8.9 Apéndice I: Instrumento de diagnostico aplicado a la Ingeniera Deilyn

Hidalgo, jefa de célula de trabajo del departamento de Ingenieria.

Guia de Entrevista B m

Entrevista dirigida a Ingenieros y Arquitectos senior jefes de células de trabajo.

Departamento: Ingenieria
Profesional: Deilyn Hidalgo
Fecha de aplicacidn:|5/1/2022 |Hara Inicio: |1Dam |H0ra fin: |1D:553m

Gestion de Proyectos

1. éQué procesos siguen los directores de proyectos para definir los requisitos de los mismos, de
manera tal que la informacion sea la adecuada?

Mo hay procesos definidos para los proyectos a nivel de células de trabajo, el proceso de
planteamiento del proyecto a este nivel es escaso.

2. éA guienes y de que forma se transmiten los requisitos del proyecto?

Alos jefes de células de trabajo, los requisitos se transmiten por lo general de forma oral por medio
de reuniones

3. éCuando se solicita realizar algun ajuste o cambio al proyecto, como transmiten esta solicitud, es
clara o que cambios propondria?

Por lo general se transmiten por medio de reuniones o llamadas telefdnicas, la trazabilidad de los
cambios se puede mejorar £, especialmente para analizar la sensibilidad de los proyectos a los
cambios

4. éDe que forma se lleva a cabo el seguimiento de los proyectos, refiérase a la frecuencia y gestion
documental que se maneja al respecto?

Es variable, depende del director, en la mayoria de los casos el seguimiento se da semanal por medio
de reuniones o llamadas.

5. éTodos los directores presentan una gestion similar o esta difiere entre ellos?

Es diferente, varia en todos los casos

6. Al inicio de los proyectos, éDe gue manera el director transmite la informacion del cronograma y
fechas de los principales entregables?

Por medio de una reunidn y correo electrénico, se circula la documentacion.

7. éCuales documentos actualmente le son compartidas durante el proceso de ejecucidn del proyecto
y de que manera?

Se comparte la documentacidn pertinente al disefio, en pocos casos se tiene acceso a cronogramas o
presupuestos, se comparten por comunicacion personal o correo
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8.10 Apéndice J: Instrumento de diagnostico aplicado a la Ingeniera Silvia

Bermudez, jefa de célula de trabajo del departamento de Ingenieria.

Guia de Entrevista B m

Entrevista dirigida a Ingenieros y Arquitectos senior jefes de células de trabajo.

Departamento: Ingenieria
Profesional: Silvia Bermudez
Fecha de aplicacion:|5/1/2022 |H0ra Inicio: |15:3'D |H0ra fin: |15:10

Gestion de Proyectos

1. £Qué procesos siguen los directores de proyectos para definir los requisitos de los mismos, de
manera tal que la informacion sea la adecuada?

Usan lo indicado por el departamento de permisos, infraestructura y arquitectura.

2. A guienes y de que forma se transmiten los requisitos del proyecto?

Se transmiten al cliente por medio de los profesionales involucrados en el disefio, normalmente por
medio de una reunidn al inicio del proyecto.

3. éCuando se solicita realizar algin ajuste o cambio al proyecto, como transmiten esta solicitud, es
clara o que cambios propondria?

Si es clara, lo que muchas veces los cambios dependen por requerimientos del cliente o instituciones
y no se espera a la decision final, entonces hay muchos reprocesos. Yo propondria hacer revisiones al
50% y 80% una sola vez.

4. iDe que forma se lleva a cabo el seguimiento de los proyectos, refiérase a la frecuencia y gestion
documental que se maneja al respecto?

En pocos proyectos hay un seguimiento interno, caso no se hacen reuniones periddicas y cuando las
hay muchos no asisten, la gestion documental diria que es nula.

5. éTodos los directores presentan una gestion similar o esta difiere entre ellos?

Difieren las gestiones segun cada director
6. Al inicio de los proyectos, éDe gue manera el director transmite la informacion del cronograma y

fechas de los principales entregables?
El cronograma de entrega casi siempre se atrasa y lo entregan cuando las fechas ya son muy ajustadas.

7. éCuales documentos actualmente le son compartidas durante el proceso de ejecucion del proyecto
y de que manera?

Topografia, la envian por correo el director de proyectos. Requisitos institucionales se solicitan al
departamento de tramitologia
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8.11 Apéndice K: Instrumento de revision bibliografica aplicado al articulo Pulse

of Profession del PMI.

Guia de revision bibliografica

Localizado en: Formato
) . . . Pagina L L .
Tipo de fuente Libro Revista Articulo web Periodico| Otro Fisico Digital
X

Mombre del documento: |Pulse of the profession
Autor: Project Management Institute

Ampliacidén del panorama de entrega de valor para 2018
Tematica: abordar el alto costo de un bajo desempefio Fecha de emision:
Ubicacion URL:

Contenido de interés;

Pulse of the Profession de PMI es la principal encuesta global realizada desde el 2006 a profesionales que
proporcionan servicios de direccion de proyectos, programas y portafolios al interior de organizaciones globales. En
Pulse se trazan las principales tendencias en materia de direccidn de proyectos; actuales y futuras. La encuesta
incluye estudios originales de mercado para comunicar resultados y perspectivas de directores de proyecto, programa
y portafolio, asi como anélisis de datos de terceros. En la edicion 2018 de Pulse destaca la retroalimentacidn y
perspectivas de 4.455 profesionales de direccion de proyectos, 447 ejecutivos sénior y 800 directores de oficinas de
direccidn de proyectos (PMO) de una diversidad de sectores, que incluyen gobierno, tecnologias de la informacidn
(T1), telecomunicaciones, energia, manufactura, asistencia sanitaria y construccion. Los encuestados pertenecen a las
regiones de América del Norte, Asiay el Pacifico, Europa, Medio Oriente y Africa (EMEA), América Latina y el Caribe.
El anélisis del informe y otras perspectivas de este proyecto también se basan en las perspectivas de entrevistas a
ocho lideres corporativos y ocho directores de PMO.

Resumen de hallazgos:

El informe inicia brindando datos sobre la tendencia global para impulsar el rendimiento de los proyectos, & indica
gue desde el 2013, las organizaciones han disminuido en un 27% el dinero desperdiciado debido a un bajo
desempefio, pasando estas de 13,9% a 9,9%.

En este informe, ademds, se comenta sobre la importancia del nivel de madurez de talento, capacidades y culturas de
las organizaciones, ya que empresas con una mayor madurez presentan mayores indices de éxito, 92% contra 32%; y
gue disfrutan mejores resultados de negocio al desperdiciar 21 veces menos dinero, 1,4% de cada dolar versus 29,9%
en empresas gue no ponen atencion a las capacidades de los directores de proyectos.

En la edicién de ese afio (2018), ademds, se presenta una actualizacién sobre el estado actual de la direccién de
proyectos global, indicando que, un 58% de las empresas comprenden el valor de la direccion de proyectos, un 41%
de las gue posee una PMO informa estar alineada con la estrategia, un 98% informa que utiliza practicas
estandarizadas para la direccién de proyectos (de estas un 70% limita su uso), y finalmente un 71% de las
organizaciones informé de una mayor agilidad en los dltimos 5 afios.

Esta encuesta abarca el tema del alcance en los proyectos, indicando en este que un 52% de los proyectos terminados
en los dltimos 12 afios (a partir del 2018) experimentaron corrupcion del alcance o cambios sin control a este en los
proyectos (33% en las mejores organizaciones y 69% en las organizaciones con bajo desempefio).

En cuanto a la madurez en las organizaciones, especificamente relacionando estd a la entrega de valor, concluye que,
la madurez de las capacidades de entrega de valor conduce a un mejor desempefio en los proyectos, brindando asf
resultados sobre porcentajes de empresas con alto nivel de madurez frente a organizaciones que presentan un bajo
nivel respectivamente:

64%-36% porcentaje promedio de proyectos terminados a tiempo

67%-43% porcentaje promedio de proyectos terminados dentro del presupuesto

78%-56% porcentaje promedio de proyectos que logra la intencidn de negocio/objetivos originales

45%-63% porcentaje promedio de proyectos que experimenta corrupcidn del alcance

12%-21% porcentaje promedio de proyectos que se considera un fracaso

27%-37% porcentaje promedio de pérdida del presupuesto cuando un proyecto fracasa.

“Un director de proyecto sdlido ayuda a la empresa a definir la visidn de un proyecto o de una iniciativa. Si son
capaces de demostrar habilidades robustas de direccidn de proyectos, pueden transformarse en el factor
diferenciador entre un proyecto exitoso que ayuda a las empresas a crecer y un proyecto fracasado que consume
recursos sin un retorno cuantificable” Pulse of the Profession (PMI; 2018). Como se describid en la cita anterior, se
comenta sobre la responsabilidad e importancia que tiene el director de proyectos para diferenciar y seleccionar los
proyectos beneficiosos para el éxito de la empresa.

Finalmente concluye el informe gue las organizaciones enfrentan una mayor competencia y una disrupcidn constante
originadas en la tecnologia exponencial, cambios en el mercado y cambios sociales, y que el éxito ya no esta
impulsado por un factor Unico; sino gue requiere de multiples factores, por lo que las organizaciones inteligentes
deben comprender que las pricticas comprobadas de direccidn de proyectos conducen a un mayor éxito 'y a menos
desperdicio, por lo cual deben prestar apoyo en se mantenerse enfocadas en entregar resultados al invertir en
patrocinadores ejecutivos activamente comprometidos, controlar el alcance de los proyectos y por ultimo aumentar

Project Management Institute (2018). Pulse of the profession. PMI
https://www.pmi.org/-/media/pmi/documents/public/pdf/learning/thought-leadership/pulse/pulse-of-the-
profession-2018.pdf?sc_lang_temp=es-ES
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8.12 Apéndice L: Instrumento de revision documental aplicado al expediente de

los proyectos en PIASA.

Guia de revision documental

Localizado en: Formato
i Carpetade . Carreo . L o
Tipo de fuente Minuta . . Plantilla | Informe Otro Fisico Digital
proyecto electrdnico
X X
Proyecto Ruta Uno - Grupo Diez Heredia - Alimentos Pro Salud | _ |
Mombre de proyecto: ) . i Cddigo de proyecto:|921
- Grupo Diez San Joaguin - Parque empresarial PCD

Nombre del documento:|SharePaoint del proyecto
Autor: PIASA | Fecha de emisidn: |?j’1j’2022
Ubicacidn del archivo:  |SharePoint del proyecto

Contenido de interés:

El expediente se divide en 6 subcarpetas las cuales son: gerencia de proyectos, debida diligencia, Planosy
especificaciones, modelo BIM, Inspeccidn, Licitacion.

En las carpetas de planos y especificaciones, modelo BIM e Inspeccidn, no se detectaron documentos, esto se consulto
avarios profesionales y comentaron que mucha informacion estaba en las computadores personales de cada uno y gque
los planos estaban en otra carpeta del servidor llamada taller.

En gerencia se encontraron varias versiones de cronogramas sin poder identificar con facilidad cual era la ultima
versidn, se ubicaron presupuestos que de igual mamera no se pudo identificar la versidn.

En licitacidn se detectaron ofertas de constructoras y algunas cotizaciones de proveedores, y cuadros comparativos en
Excel para el analisis de las ofertas y cotizaciones.

Mo todos los expedientes tenian las mismas carpetas o estaban ordenadas en una secuencia en especifico

En la carpeta Debida Diligencia no se encontré la documentacidn correspondiente, esta es manejada en las carpetas
del equipo de tramitologia.

Resumen de hallazgos:

Las carpetas entre proyectos no presentaban un orden y estructura estandarizada

Mo existe una integracidn entre las carpetas que trabajan el departamento de disefio con en de direccidn y
tramitologia

El expediente no esta conformado por toda la informacidn necesaria para valorarse como expediente general del
proyecto
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8.13 Apéndice M: Instrumento de revision documental aplicado al manual de

direccion de PIASA.

.P I ASA Guia de revision documental

Localizado en: Formato
) Carpeta de ) Correo ) - L
Tipo de fuente Minuta L Plantilla Informe Otro Fisico Digital
proyecto electranico
Manual *

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS DE DIRECCIOM DE
COMSULTORIA

MNombre del documento: MANUAL DE PROCEDIMIENTOS DE DIRECCION DE CONSULTORIA

Autor: PIASA | Fecha de emisidn: |N{'A
Ubicacidn del archivo:  |Secretariado

Nombre de proyecto: Cadigo de proyecto:|N/A

Contenido de interés:
El manual describe 4 procesos gue cooresponden a: presentacion de oferta, ejecucion de proyecto, proceso de
licitacion y proceso de inspeccidn, en los cuales se define:

La decision de presentacion de oferta debe ser por mayoria simple por parte del concejo de directores. Cualguier
director puede oponerse a presentar una propuesta a un cliente, lo cual serd considerado por el concejo director. Una
vez aprobada la participacion de la firma en el proceso de presentacion de oferta, se asignara al director encargado del
proyecto para que la confeccione.

Como primera tarea de la ejecucion del proyecto esta la eleccion final del equipo consultor. Podra darse el caso en que
este equipo esté definido desde la presentacion de la oferta o que no sea una decision del director en aguellos
proyectos donde el alcance no lo incluya. En cualguier caso, sera responsablidad del director elegir o sugerir el mejor
equipo consultor para el proyecto, basado en la experiencia del mismao, la oferta econdmica y la carga de trabajo,
exigiendo al menos tres ofertas de tres consultores distintos por cada disciplina salvo casos reconocidos de inopia. La
contratacion de un consultor externo para un proyecto en ningln caso se hara utilizando consultores gue no estén en
la lista oficial aprobada de la oficina, la cual se encuentra en servidor/direccion de proyectos/consultores autorizados.
El equipo de consultores para un proyecto debera finalmente ser avalado por el concejo de directores en sesion o
mediante correo electronico.

Serd responsabilidad del director de proyecto salvo que en el contrato se estipule lo contrario, la coordinacion de todo
el proceso licitatorio que incluird la presentacion para aprobacion de la lista de oferentes al propietario la cual debe
obtenerse de la lista oficial de contratistas aprobada de la firma gue se encuentra en el servidor en la carpeta de
direccion de proyectos.

En caso de que el proyecto sea segregado en varias licitaciones serd responsabilidad del director de proyecto la
preparacion de la informacidn de los paguetes de licitacidn. De igual manera, tendra la obligacion de contestar
oportunamente todas las inguietudes de los contratistas durante el proceso, coordinando las mismas con los
diferentes actores. Finalmente, tendra la responsabilidad de la recepcion de las ofertas, la evaluacion de las mismas,
la elaboracion de los cuados comparativos y la recomendacion de adjudicacion al cliente.

Serd responsabilidad del director de proyecto el solicitar ofertas de laboratorios de materiales para la realizacion de
las pruebas de calidad en la obra, asi como llevar el control de las mismas y alertar al propietario del cobro alc
ontratista de las pruebas cuyos resultados no son satisfactorios.

Adicionalmente serd responsabilidad del director de proyecto coordinar con el encargado de la disciplina donde
ocurrio la prueba fallida para su inmediata remocidn o reparacidn.

Este manual unicamente describe procesos, los cuales no estan estandarizados ni dan a conocer las herramientas para
el proceso de gestion. Los procesos descritos no son comunes y pueden diferir dependiendo del alcance o
caracteristicas del proyecto. El manual segun el directos Luis esta desactualizado y no todos los directores tienen
conocimiento del su existencia.

El manual esta mas dirigido a presentacion de la oferta que a la gestion general del proyecto.

197



8.14 Apéndice N: Instrumento de ficha de observacion aplicado durante la

reunion de seguimiento y control del proyecto Ruta Uno.

. .. N°® Ficha
Ficha de observacién
Nombre de proyecto: Ruta Uno Cadigo de proyecto:[921
Nombre del observado: Carolina Salas
Rol del observado: Directora de Proyectos

Responsable de la observacion: |Adridn Quirds L
Contexto de observacidn /

Reunidn de coordinacicn Fecha: |7/1/2022
antecedentes: 1/
Ubicacidn: Teams Duracidn:|45 minutos
Categoria Sub categoria Comentario
Fases de proyecto Disefio, tramitologia, licitacion.
Herramientas Excel, Project unicamente, no existen plantillas

Revision a los avances de las distintas disciplinas,
revision del cronograma, estatus de tramitologia

Procesos

Gestion de Gestion actual Se da seguimiento Gnicamente al cronograma, sin

estidn actua ) )

proyectos o , embargo se ajustan fechas previamente pactadas y no
Seguimiento lineas base

se generan pasos a seguir para no afectar fecha de
entrega.

o L Estdn basados en el cumplimiento del cronograma,
Criterios de éxito o o i
costo y cumplimiento de los requisitos del cliente

Otro: Hay descoordinacion entre disciplinas, no hay una

integracion adecuada

Resumen de hallazgos:

Se detecta una descoordinacion de disciplinas en las versiones de los planos, debido a que son compartidos por correo y no

en una carpeta de acceso a todos, lo que provoca perdida de informacion. Muchos de los profesionales no tiene claro todos
los requisitos externados por el cliente.

Mo se levanta minuta de la reunidn interna, Unicamente cada quien toma nota por su parte, aungue varios no lo hacen.

Mo se comparte el cronograma del proyecto, Unicamente se dan fechas de entrega.

Mo se utilizan herramientas documentales
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8.15 Apéndice N: Instrumento Guia de Grupo Focal aplicado a directores de

proyecto en PIASA.

Guia de Grupo Focal

Entrevista dirigida a Directores de Proyectos
Departamento: Direccidn de Proyectos
Fecha de aplicacian:|18/1/2022 Hora Inicio: [8am [Hora fin: [9am
Profesionales participantes: |

1 Luis De Ezpeleta

2 Jacinto Bach

3 Arturo Montero

4 Carolina Salas

5 Eduardo Ferndndez

Gestion de proyectos

1. iCual es el paso a paso de los proyecto que se desarrollan en PIASA?

Varia dependiendo del alcance y caracteristicas, proyectos grandes conllevan més tramitologia por ejemplo.
En general se podria decir gue es acercamiento con el cliente, disefio, tramitologia e inspeccion, algunas veces
si el cliente lo solicita se incluye la licitacién

2. iCon gue frecuencia varia el alcance de los proyectos?

En realidad este varia poco y es en la fase de anteproyecto en donde se esta personalizando el proyecto con lo
solicitado por el cliente, en las etapas posteriores no varia, Unicamente en construccion podria variar pero
seria por atender aspectos no previstos en la etapa de estudios preliminares, en donde por ejemplo se podria
variar el tamario del un cimiento por una condicidn puntual del terreno

3. éCuales son los criterios que por lo general definen el éxito de los proyectos y cuales de estos son los mas
dificiles de cumplir y por qué?

El cumplimiento del cronograma, costo y calidad. Un aspecto importante es que la calidad la asocian con la
variacion del costo de construccion del proyecto, ya que al presentarse extras, se demuestra que se dejaron
puntos sin atender y por lo cuales surgen estos sobrecostos.

4, iQué herramientas utilizan para la gestion?

Project para el cronograma, Excel principalmente para el presupuesto y anélisis de ofertas, Word para
informes, praesto para contabilizar horas de trabajo y facturacion y Eduardo Fernandez si utiliza un programa
aparte. Herramientas documentales Unicamente contratos y minutas.

5. éCreen necesaria la estandarizacién de la gestidn, gue beneficios o problemas presentaria de
implementarse?

Sies necesaria, les ha tocado adoptar proyectos de los que no se sabe nada ni hay documentacion, siempre
hay que solicitarle a Starlin de Tl que recabe informacion de ese proyecto o sentdrsele a la par al Director que
lo tenia para ponerse al dia con el proyecto y ver el estatus.

6.4Que dreas deberian aplicar o reforzarse en la gestion de proyectos?

Integracion para que todo el equipo tenga acceso a la misma informacion y no haya una descoordinacion,
alcance en cuanto a identificacion de requisitos y seguimiento a lineas base. El presupuesto deberia detallarse
un poco mas.

7. {Qué lineamientos se han creado en la organizacion basados en buenas practicas sobre cdmo gestionar
proyectos?

Creacion del cronograma, presupuesto y presentacion de ofertas, existe un manual de procedimientos que no
es aplicable ni describe buenas practicas.

8. {Como es la gestidn de integracidn de los profesional internos y externas?

El compartir informacion es complicado, muchas veces no tienen clara la version final o requisitos del
9. éComo es la gestidn de integrar los profesionales internos y externos, funcionan bien las plataformas de
SharePoint?

Es buena una vez se ha resuelto los problemas que siempre presenta a la hora de integrar profesionales que
no cuentan con un correo de la empresa por lo gue no estan en la plataforma.
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8.16 Apéndice N: Instrumento Guia Entrevista A, aplicado a directores de
proyecto en PIASA, en esta plantilla se resumen las conclusiones a las que se

Ilega con la aplicacion de este instrumento.

Guia de Entrevista A m

Entrevista dirigida a Directores de Proyectos

Departamento: Direccidn de Proyectos
Profesional: Director de proyectos
Fecha de aplicacion:|4-18/1/2022 |Hora Inicio: |Eam |Hora fin: |4pm

Proyectos en la organizacion

1. éCual es el paso a paso de los proyecto que se desarrollan en PIASA?

Este podria variar dependiendo del alcance y caracteristicas, en general podriamos decir que contacto con el
cliente y conocer el tipo de proyecto, definir alcance, viabilidad, tramitologia, anteproyecto, aprobacidn de
anteproyecto, ejecucidn e inspeccidn.

2. iExiste una definicidn del alcance desde el inicio del proyecto, con gue frecuencia se dan cambios en el
alcance?

Si, esta es relejada en el anteproyecto congelado, una vez aterrizado este el proyecto no varia.

3. iCual es la definicion de éxito gue se hace para cada proyecto?

Cumplimiento de costo, plazo y calidad. La calidad no solo se refleja en el cumplimiento de la normativay la
aprobacion de instituciones, sino también con las extras generadas en el proceso constructivo por omisiones en
planos.

Gestion de proyectos

1. iDe gué forma se lleva a cabo la gestion de proyectos en la empresa?

Es un poco informal, si no se han creados herramientas estandarizadas para el proceso de gestion, los procesos
de igual manera no estan estandarizados, cada director realiza la gestion a su manera.

2.¢Que procesos de gestion de proyectos realizan durante el ciclo de vida del proyecto?

Procesos para crear el cronograma, presupuesto, definir alcance, seleccidn de equipo, presentacion de oferta,
tramitologia y ejecucion.

3. {Qué lineamientos se han creado en la organizacion basados en buenas pricticas sobre como gestionar
proyectos?
La empresa no ha creado lineamientos comunes estandarizados basados en buenas practicas para la gestion de

proyectos, cada profesional aplica los lineamientos que considere necesarios.

4, iCuales documentos se utilizan actualmente en la gestion de proyectos de la empresa, y con gue frecuencia
se utilizan?

El cronograma en Project, presupuesto en Excel, ofertas y contratos. Mo se maneja documentacion como
plantillas de gestion.

5. éQué canales de comunicacidn utiliza la organizacion para dar a conocer sus lineamientos organizacionales
sobre proyectos? Si son varios canales, sefiale cuales son los de mayor utilizacion.

Microsoft Teams, SharePoint, correo electrdnico, llamadas telefénicas y WhatsApp. Siendo el correo electrénico

6. éRefiérase a las herramientas que se utilizan para la gestion de proyectos?

Unicamente se utilizan softwares como Project, Excel, Word, SharePoint, Teams. No se utilizan herramientas
documentales tipo plantillas, de este tipo Onicamente la minuta que esta difiere entre cada uno de los
directores de proyecto.

7. iCual procedimiento y herramienta utiliza para transmitir al equipo de trabajo los requisitos y alcance del
proyecto? En caso de ni utilizar herramienta para este proceso indiguelo.

Serealiza en la reunion de inicio de proyecto, si durante el avance se debe variar el alcance se hace de igual
manera en reuniones de seguimiento o por correo o llamada telefénica.

8. éDurante el desarrollo de los proyectos, como se lleva a cabo la gestién integral de cambios?

De manera informal, no existe un procedimiento ni herramientas estandarizadas para realizar el control de
cambios. Cuando se debe gestionar un cambio, este es transmitido al equipo en las reuniones de seguimiento o

por correo electrénico.
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