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RESUMEN

La organizacion en estudio no cuenta con una gestion de proyectos formal ni estandarizada,
lo que provoca que cada director de proyecto trabaje de manera autbnoma, sin recurrir a guias,
herramientas ni procedimientos formales. Por ello, se ha establecido como objetivo desarrollar una
gestion formal de proyectos dentro de la organizacion.

Para alcanzar este objetivo, se realizaron entrevistas, encuestas, cuestionarios y una
revision documental con el propoésito de identificar los tipos de proyectos y las précticas
actualmente empleadas. Ademas, se llevo a cabo un andlisis bibliografico para identificar las
practicas de gestion aplicables a la organizacion, considerando las brechas detectadas en la revision
interna y en los proyectos ejecutados.

El andlisis revel6 la falta de procedimientos estandarizados, herramientas para la
planificacién y control de proyectos, y una gestion documental adecuada. Ademas, se determind
que la organizacion requiere una guia metodologica predictiva de gestion.

Con base en estas necesidades, se disefid una guia con procesos, procedimientos y
herramientas, que permitird a la organizacion trabajar de manera ordenada y estandarizada,
reduciendo las diferencias en las practicas de gestion.

La propuesta es flexible y adaptable a diferentes tipos de proyectos, y facilita auditar su
implementacién para ajustarla a las necesidades reales, apoyando la evolucién de la gestion de
proyectos en la organizacion.

La organizacion actualmente gestiona los proyectos de manera empirica, sin
procedimientos estandarizados, lo que genera inconsistencias y afecta la eficiencia. Es necesario
avanzar hacia préacticas mas estructuradas, utilizando herramientas y procesos que faciliten la
gestion. Los proyectos tienen un enfoque predictivo, por lo que la guia del PMBOK Sexta Edicion
es la mas adecuada para estandarizar la gestion de proyectos. La metodologia propuesta se adapta
a diferentes tipos de proyectos, lo que facilita su implementacion y mejora la eficiencia. Ademas,
la metodologia se basa en procesos, lo que asegura que el trabajo sea ordenado y estandarizado,
promoviendo la calidad y eficiencia. El analisis demuestra que los responsables de proyectos
carecen de formacion formal, lo que limita su capacidad para manejar proyectos complejos, por lo
que es necesario implementar programas de capacitacion. La estrategia de implementacion incluye
un plan de formacion para familiarizar a los responsables con los procedimientos y herramientas,
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reduciendo la resistencia al cambio. Ademas, la implementacion de la guia solo implica un costo
de adquisicion de licencias, ya que los demas costos son parte de los gastos operativos.

Para asegurar el éxito, se recomienda: 1) contar con el apoyo de la gobernanza, 2) crear
una oficina de gestion de proyectos, 3) capacitar al personal, 4) adaptar la metodologia a la cultura
organizacional, 5) proveer herramientas tecnoldgicas, y 6) promover la mejora continua de la
metodologia.

Palabras Clave: Gestion de proyectos, Guia Metodoldgica, Proyecto, MIDEPLAN,
Predictivo, Procedimientos.
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ABSTRACT

The organization under study does not have formal or standardized project management,
which causes each project manager to work autonomously, without using guides, tools or formal
procedures. For this reason, the objective has been established to develop formal project
management within the organization.

To achieve this objective, interviews, surveys, questionnaires and a documentary review
were carried out with the purpose of identifying the types of projects and practices currently used.
In addition, a bibliographic analysis was carried out to identify the management practices
applicable to the organization, considering the gaps detected in the internal review and in the
executed projects.

The analysis revealed the lack of standardized procedures, tools for project planning and
control, and adequate document management. In addition, it was determined that the organization
requires a predictive management methodological guide.

Based on these needs, a guide was designed with processes, procedures and tools, which
will allow the organization to work in an orderly and standardized manner, reducing differences
in management practices.

The proposal is flexible and adaptable to different types of projects, and makes it easy to
audit its implementation to adjust it to real needs, supporting the evolution of project management
in the organization.

The organization currently manages projects empirically, without standardized procedures,
which generates inconsistencies and affects efficiency. It is necessary to move towards more
structured practices, using tools and processes that facilitate management. Projects have a
predictive approach, so the PMBOK Sixth Edition guide is best suited to standardize project
management. The proposed methodology adapts to different types of projects, which facilitates its
implementation and improves efficiency. Furthermore, the methodology is based on processes,
which ensures that the work is orderly and standardized, promoting quality and efficiency. The
analysis shows that project managers lack formal training, which limits their ability to manage
complex projects, making it necessary to implement training programs. The implementation
strategy includes a training plan to familiarize those responsible with the procedures and tools,
reducing resistance to change. Furthermore, the implementation of the guide only involves a cost
of acquiring licenses, since the other costs are part of the operating expenses.
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To ensure success, it is recommended: 1) have the support of governance, 2) create a
project management office, 3) train staff, 4) adapt the methodology to the organizational culture,

5) provide technological tools, and 6) promote continuous improvement of the methodology.

Key Words: Project Management, Methodological guide, Project, MIDEPLAN,

Predictive, Procedures.
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INTRODUCCION

El proyecto actual presenta un andlisis de la situacion problematica identificada en la Junta
de Administracion Portuaria y de Desarrollo de la Vertiente Atlantica, su fundamento teorico,
metodoldgico y una propuesta de solucion relacionada con gestion de proyectos. La distribucién
de este se detalla a continuacion.

Capitulo 1. Generalidades de la investigacion: Este capitulo incluye el marco de referencia
de la organizacion, el detalle del problema y su impacto, los objetivos del proyecto y las
limitaciones y alcance de la investigacion.

Capitulo 2. Marco tedrico. Este capitulo explica definiciones claves de la gestion de
proyectos, tipologias y ciclos de vida. Ademas, incluye una explicacion general y completa de
procesos, herramientas y técnicas de diferentes marcos de gestion de proyectos, tanto predictivos
como agiles. Por ultimo, se explica en términos generales las herramientas colaborativas para
gestionar proyectos.

Capitulo 3. Marco metodol6gico. Este capitulo expone la metodologia utilizada para
desarrollar la investigacion, listando categorias de la investigacion, asi como los sujetos o fuentes
para obtencion de la informacion.

Capitulo 4. Analisis de resultados. En este capitulo se exponen los tipos y caracteristicas
de los proyectos que ejecuta la organizacion. Asimismo, se muestran las practicas utilizadas y las
principales brechas identificadas en gestion de proyectos. Por otro lado, se identifican, las practicas
aplicables para estandarizar la gestion de proyectos y finalmente, se enlistan una serie de
herramientas tecnoldgicas Utiles para la gestion colaborativa de la organizacion.

Capitulo 5. Propuesta de solucién. Este capitulo contiene la propuesta de solucién. Esta
incluye una serie de procesos y procedimientos creados para formalizar y estandarizar la gestion
de proyectos. La propuesta ha sido creada con base en el andlisis interno de la organizacién y el
analisis de las buenas préacticas externas. La propuesta disefiada es flexible, por lo que puede ser
adaptada a cualquier proyecto y puede ser mejorada constantemente. Este capitulo también incluye
un plan implementacion para que la propuesta sea utilizada en la organizacion.

Capitulo 6. Conclusiones y recomendaciones. Este apartado contiene las conclusiones del
trabajo por cada objetivo especifico y las recomendaciones para la organizacion a fin de que se

logren mejores resultados después de su implementacion.



Capitulo 7. Referencias bibliograficas Este capitulo contiene las referencias bibliogréaficas
utilizadas en el desarrollo del proyecto.

Capitulo 9. Apéndices. En este apartado se incluyen las herramientas utilizadas para
recopilar la informacion del andlisis interno de la organizacion y del andlisis externo de buenas
practicas de gestion de proyectos. Los resultados forman parte del capitulo 4.

Capitulo 10. Anexos. En este capitulo se incluyen las plantillas disefiadas para la gestion

de los proyectos de la organizacion.



Capitulo 1 Generalidades de la investigacion
El presente capitulo contiene el marco de referencia de la organizacion donde se elaboro la
investigacion, la descripcion del problema y su impacto, los objetivos y, por Gltimo, los alcances

y las limitaciones del proyecto.

1.1 Marco de referencia organizacional
A continuacion, se presentan datos generales de la organizacion, su estructura y su marco
estratégico.
1.1.1 Nombre de la organizacion
El proyecto se desarroll6 en la Junta de Administracién Portuaria y de Desarrollo de la
Vertiente Atléntica, en adelante JAPDEVA.

1.1.2 Resefa historica

JAPDEVA fue creada el 18 de febrero de 1963 mediante la ley N.° 3091 como un ente
autobnomo del Estado, dotado de prerrogativas y funciones de autoridad portuaria para construir,
administrar, mantener y operar los puertos de Limdn, Moin y otros puertos maritimos y fluviales
de la vertiente Atlantica. Desde su creacion, JAPDEVA ha estado a cargo de la manipulacion de
carga suelta, carga liquida, carga en contenedores y pasajeros de la Terminal Hernan Garron
Salazar (ubicada al costado sur del Parque Vargas del cantén de Limon) y de la Terminal Gastén
Kogan Kogan (ubicada en Moin de Limon). Actualmente, JAPDEVA administra un canon
derivado de una concesion portuaria, destinado al desarrollo socioeconémico de la provincia de
Limon, a través de la ejecucion de diversos proyectos enfocados en mejorar la infraestructura y

calidad de vida de sus habitantes.
1.1.3 Estructura y marco estratégico.
A continuacion, se presenta la estructura de la organizacion bajo analisis, junto con una

breve descripcion de su marco estrategico.

1.1.3.1 Estructura organizacional.



La organizacion en estudio se divide en departamentos y unidades que trabajan en
funciones operativas y administrativas para cumplir los objetivos de la organizacion (ver Figura
1.1).

Figura 1.1. Estructura organizacional de JAPDEVA
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1.1.3.2 Marco estratégico.

La organizacion en estudio tiene un marco estratégico compuesto por una mision, una
vision, valores y objetivos estratégicos. Estos elementos estan incluidos en un plan estratégico que
define la direccion que debe seguirse para alcanzar la visién en un plazo de cinco afios. A
continuacion, se describen los aspectos citados y que han sido tomados del Plan Estratégico
Institucional (PEI) JAPDEVA 2023 — 2027 (2023).

o Mision.

La mision de la organizacion es: “Somos una empresa de servicios portuarios con
prerrogativas de autoridad portuaria, facilitadora del comercio exterior, que promueve el
desarrollo social y economico del caribe costarricense”.

J Vision.



La vision de la organizacion es: “Ser una autoridad portuaria lider en servicios portuarios

a nivel latinoamericano y promotora del desarrollo socioeconomico del caribe costarricense”.

Valores.

Los valores de la organizacion son los siguientes: Transparencia, liderazgo,

responsabilidad, identidad regional, honestidad, servicio al cliente, legalidad, excelencia, trabajo

en equipo y calidad del servicio.

Obijetivos Estratégicos.

Los objetivos estratégicos son:

Reducir el nivel de endeudamiento mediante una reorganizacion administrativa,
financiera y operativa eficiente.

Incursionar en negocios de nuevos productos Yy servicios portuarios
complementarios a la actividad portuaria.

Aumentar los ingresos institucionales provenientes de la venta de productos y
servicios portuarios.

Fortalecer las capacidades de fiscalizacion de las concesiones y alianzas publico-
privadas, como parte de las nuevas funciones de autoridad portuaria en la region
Huetar Caribe.

Establecer un sistema tarifario competitivo y simultdneamente atractivo, con base
en economias de escala.

Mejorar la productividad institucional mediante la implementacion de la gestion
para resultados en el Desarrollo (GpRD).

Alinear la formulacion de las estrategias institucionales con los principios y metas
de la Agenda 2030, con el fin de lograr un desarrollo inclusivo sostenible y que
garantice el cierre de brechas en temas de derechos humanos.

Promover el desarrollo de alianzas publico-privadas con otras organizaciones e
instituciones internacionales, nacionales, regionales y locales; que faciliten el logro
de objetivos comunes y la adopcion de buenas practicas.

Optimizar los usos portuarios e infraestructuras comunales existentes, mediante la
reasignacion de nuevas funciones y actividades portuarias, el mantenimiento, la
rehabilitacion, valorizacion y puesta en escena de los espacios publicos bajo

administracion.



— Habilitar medios y espacios de apertura hacia actores publicos, privados y la
sociedad civil; que faciliten el didlogo y la concertacion de iniciativas para el
financiamiento de proyectos de desarrollo en la region.

— Fortalecer la imagen institucional a nivel nacional e internacional mediante el
seguimiento de un plan de mercadeo y la autoevaluacion de sus actividades.

— Mejorar las TIC’s, ¢l flujo informatico de datos y la informacion relacionada con
las operaciones portuarias.

— Elaboracion e implementacion de un Plan de Gestion de Talento Humano a nivel

institucional, para la formacion continua de los colaboradores.

1.1.4 Proyectos en la organizacion.

La organizacién desarrolla proyectos de dos tipos, aquellos incluidos en el plan estratégico
institucional y aquellos destinados a apoyar las labores rutinarias u operativas. Estos pueden ser
realizados por equipos propios de la organizacion o bien, por empresas externas contratadas. Los
proyectos que se muestran a continuacion, y que forman parte del plan estratégico, incluyen el
desarrollo de infraestructura, mantenimiento de equipos y obras menores, capacitaciones, entre

otros.

Tabla 1.1 Proyectos de la organizacion incluidos en el Plan Estratégico Institucional del
2023-2027

Proyecto Monto en millones de colones ‘

Zona de Actividades Logisticas a las afueras del complejo
portuario de Moin (construccion) s
Construccion de una terminal granelera en el Puerto de Moin
para la atencion de buques graneleros y de carga mixta. 10143
Mantenimiento preventivo y correctivo de las instalaciones
portuarias >0
Mejorar y mantener las condiciones de navegacion de los
Canales del Norte 1000




Proyecto Monto en millones de colones ‘

Desarrollo de un Plan de Gestién de Talento Humano que
procure la capacitacion del personal actual y la aplicacion de 90

evaluaciones anuales de desempefio.

Alquiler temporal de un remolcador 768
Dragado maritimo de mantenimiento 750
Adquisicién e implementacion de un ERP 60

Elaboracion propia

1.2 El problemay su impacto

El problema de la organizacion es que los proyectos se gestionan de forma empirica, sin
una estandarizacion de procesos. Cada director trabaja basandose en su experiencia y
conocimiento, lo que resulta en el uso de mecanismos propios para la gestion y seguimiento. En
algunos casos, simplemente se limitan a seguir lo estipulado en los documentos formales y legales
cuando se contratan proveedores externos.

Este problema se evidencia en el contenido de los contratos correspondientes al afio 2023
por ejemplo. La Figura 1.2 muestra que Unicamente las clausulas incluidas en los procedimientos
del Sistema de Compras Publicas (SICOP) se limitan a aspectos propios de la Ley de Contratacion
Pablica. En ningin momento se solicitan informes de gestion de proyectos ni tampoco se solicitan
elementos para dar seguimiento. De acuerdo con Planificacion Institucional, no existen
obligaciones legales para que el contratista brinde informacion sobre la gestion y el estado del
proyecto mientras se desarrolla y entonces, le corresponde al administrador de la contratacion
gestionar en apego a lo establecido en el contrato (Hughes, D, comunicacion personal, 26 de abril
del 2024).



Figura 1.2 Contenido de los contratos de los proyectos de la organizacion iniciados en el 2023

Identificador del proyecto en el Sistema de Compras Publicas (SICOP)
2023XE-000002-0001800001 | 2023XE-000001-0001800001 2023LE-000006-0001800001
Descripcion
Alquiler temporal de servicio de remolcador | Dragado maritimo de mantenimiento | Adquisicidon e Implementacion del sistema ERP
Monto
51423 500,00 | @750 000 000,00 {59 890 000,00
Cldusulas del cartel y/o del contrato
Objeto de la contratacion Finalidad Objeto
Condiciones generales Precio Detalle de las ofertas
Requisitos de cumplimiento obligatorio Pago Garantias
Descripcion del servicio requerido Plazo de entrega Precios
Obligaciones del contratista Estudio comparativo y adjudicacion Formas de pago
Supervision Seguros Plazo
Clausulas penales y multas Obligaciones adicionales del contratista Comparacion y adjudicacion
Obligaciones de la administracion Otras condiciones Descripcion del servicio
Plazo de la contratacion y lugar de entrega Inspecciones Niveles de servicio y atencion de incidentes
Método de pago Demoras y prorrogas de plazos Confidencialidad
Método de seleccidn y evaluacidn de ofertas Orden de inicio Documentacién que debe entregar el contratista
Precio Tabla de cantidades Perfil del oferente
Garantias Requisitos y especificaciones técnicas Pruebas de concepto
REqu,IS,ItOS TEC"I.CGS Gara.nt!as Aspectos de gestion del proyecto E
Servicio requerido Incumplimientos

Elaborado con informacion obtenida del Sistema de Compras Publicas (SICOP)

De acuerdo con Planificacion Institucional (Hughes, D, comunicacion personal, 26 de abril
del 2024), la gestién de cada proyecto debe quedar claramente reflejada en los carteles y contratos.
Adicionalmente, se sefiala que los tnicos momentos donde la gestidn de los equipos es uniforme
en términos de contenido, y por cumplimiento obligatorio de las directrices del Ministerio de
Planificacion Nacional y Politica Econdmica (MIDEPLAN), es durante la etapa de inscripcion en
el banco de proyectos y la emision del informe de cierre. Al respecto, en la Figura 1.3 se pueden

observar dos ejemplos de informes de cierre de proyectos.



Figura 1.3 Informe de cierre de dos proyectos diferentes de la organizacion

Junta de Administracion Portuaria y de
Desarrollo Econémico de la Vertiente Atlantica

E“é"‘s‘TA RICA Unidad Servicios Generales
Telfonos: 2799-0291
TRABAANDO, DECIBIENDO, MEORANDG Corren Hectrénico: nmms:ai,;ﬁ

Nombre del Prayecto Mantenimiento de subestaciones de terminales de
contenedores en Moin-Limén

Cédigo del BIBP:
001316
Unidad a cargo del Servicios Generales
proyecto Departamento

1. Aspectos Generales:
a) Objetivo general: Dar continuidad al servicio eléctrico
b) Area de influencia: Internacional
) Beneficiarios: Clientes internos y externos de los complejos portuarios Herndn Garrén Salazar
(Limén) y Gastén Kogan Kogan (Moin). Incluyendo importadores y exportadores de mercaderias
en la zona del caribe, que mantienen operaciones con JAPDEVA
2. Informacion previa a la etapa de ejecucion:
a) Tiempo: El tiempo de ejecucion de este programa fue de 6 afios.

Inicior 01 de Febrero 2013
Final- 30 de Noviembre 2015

b) Alcance:

En su etapa inicial este proyecto fue creado para dar i 1a sub- y icion de

eamipos. dar imiento 2 los g d 16, Tnchye:
LI Junta de Administracién Portuaria y de
[ \,',- Desarrollo Econémice de la Vertiente Atlantica
Eﬂ-oms'_r_A RICA - - Unidad Servicios Generales
T 74 i Telétonos: 27990291
T3, B0, MEORDS e Garreo Becirénice: nmuRcz@iapdeva.ga or

Apartade 1320-7300

Limén,09 febrero de 2023
DSG.009a_2022

Nombre del Proyecto Programa de mejoras para impulsar el turismo de
cruceros en la Region Huetar Atlintica
Cédigo del BIBP:
001326

Unidad a carge del Gerencia de Desairollo

proyecto (Unidad de Cruceros)
1. Aspectos Generales:

a) Objetive general: Desarrollar mejoras en el Puerto y en la Ciudad que permitan la sostenibilidad
de la actividad de cruceros. dirigido a ofrecer un mejor servicio, condiciones de seguridad,
mejorar la imagen del destino y aumentar la estadia del pasajero en la ciudad y el puerto.

b) Area de influencia: Internacional

¢) Beneficiarios: Oferentes de servicios a pasajeros v pasajeros

2. Informacion previa a la etapa de ejecucion:

a) Tiempo: El tiempo de ejecucion de este programa fue de 5 afios.

Inicio: 01 de Noviembre 2016

Tinat 08 do Micicebes o000

Obtenido de Planificacién Institucional de la organizacién

Aunado a lo anterior, de la informacion consultada en el SICOP se encontrd que
Unicamente el proyecto de “Adquisicion e implementacion del sistema ERP” (proyecto de la
tercera columna de la Figura 1.2) incluye clausulas legales sobre la gestion del proyecto. Al
respecto, se puede evidenciar que en la clausula denominada “Descripcion del servicio a contratar”

(Figura 1.4) se establece legalmente la obligacion para el contratista de crear un plan de gestion,
9



lo cual, proporciona al administrador del proyecto informacion crucial para la toma de decisiones

y la evaluacion continua.

Figura 1.4 Extracto del cartel de adquisicion e implementacién de un programa informético

14.1.4.5. El adjudicatario debe cumplir como parte de esta implementaciéon con los
siguientes entregables y su contenido:
14.1.4.5.1. Elaboracion del Plan Detallado de Proyecto. El plan debe
sustentarse en los estandares del Project Management Institute,
considerando al menos la planificaciéon y gestién de: alcance, calidad,
comunicaciones, adquisiciones, tiempo, riesgos y recursos humanos.
Debe presentarse un cronograma que detalle todas las actividades
requeridas en cada una de las fases para cumplir con el alcance y
completar los entregables detallados en este apartado.
14.1.4.5.2. Documento de Plan de Pruebas de los Médulos del Negocio, plan y
guion de pruebas del negocio aceptado de acuerdo con condiciones
definidas por JAPDEVA.

Tomado del cartel de la contratacién 2023LE-000006-0001800001 del SICOP

Una de las causas que subyacen el problema anterior corresponde a la inexistencia de
procedimientos internos obligatorios para gestionar proyectos, lo cual conduce a que cada
encargado trabaje como lo estime conveniente. Esto da lugar a multiples formas de planificar, dar
seguimiento, de hacer un cronograma, de gestionar riesgos y entonces, la toma de decisiones
resulta compleja o imposible.

La Figura 1.5 muestra parte de la documentacién creada por el contratista y que ha sido
compartida por la administradora de la contratacién. La encargada del proyecto indic6 que
internamente no se cuenta con un plan de gestion propio y que se trabaja Gnicamente con la
documentacion proporcionada por la empresa. Como resultado, cuando las jefaturas solicitan
informacidn, se les responde basandose en el sequimiento realizado por el contratista. (Solano, K,
comunicacion personal, 22/04/2024).

Es importante indicar que la informacion requerida por el SICOP puede no estar
relacionada con la gestion de proyectos, sin embargo, es necesario y obligatorio que los carteles y
contratos establezcan las obligaciones de los contratistas en relacion con informacion necesaria

para realizar una gestiéon adecuada.
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Figura 1.5 Ejemplo de la documentacion entregada por el contratista a cargo de la

implementacién de un sistema informatico

> Escritorio > Informacién Proyecto ERP

Tl Ordenar ~

Ver ~ e

Nombre
1. Documento de Solicitud de Documentos de Contabilidad FirmadoPM.pdf
Carta Constitutva de Proyecto_firmadoPM.pdf
Documento_Soporte_JAPDEVA_23_1_2024_firmado.pdf

Minuta007_Trabajo_Inicio_Implementacion_22 _01_2024 firmadoPM.pdf

Obtenido de la encargada de informatica de la organizacién

Enla

Figura 1.6 se puede evidenciar que en el contenido documental de la organizacion no
existen procedimientos oficiales para gestionar proyectos. De acuerdo con Planificacion
Institucional (Hughes, D, comunicacion personal, 26 de abril del 2024), existe una guia de
MIDEPLAN para gestionar proyectos, sin embargo, los equipos no la conocen y tampoco es de

aplicacion obligatoria.

Figura 1.6 Contenido documental del departamento de planificacion institucional de la

organizacion

I Planificacion Institucional

CONTENIDO

Tomado de la pagina web institucional. 26/04/2024
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Otro factor que genera el problema descrito consiste en que la organizacion es 100%
operativa y se dedica Unicamente a la operacion portuaria. Aun y cuando se tiene un plan
estratégico con metas y objetivos, los encargados de cada area deben ejecutar y gestionar los
proyectos en medio de su gestion rutinaria. Los lideres dedican parte de su tiempo al proyecto y
no tienen autoridad sobre los recursos y personal necesarios, lo cual, conduce a que la gestion se
realice como una tarea mas de la operacion de rutina, llevandolos a manejar los proyectos segun
su propio criterio sin aplicar técnicas especializadas de gestion. Tampoco existe una estructural
matricial con al menos un gerente de proyecto dedicado a tiempo completo y que marque las pautas
de lo que se debe hacer. En la Figura 1.7 se evidencia que la empresa no tiene una estructura del
tipo matricial o bien, una estructura dedicada 100% a proyectos. Esto conduce a que cuando un
departamento realiza un proyecto, el encargado no tiene autoridad completa sobre el quehacer, los
recursos, presupuesto, sino que, debe siempre informar y pedir autorizacion a su jefatura

inmediata.

Figura 1.7 Estructura organizacion de la empresa en la que se realiz6 el proyecto

Consejo de
Administracion

Contraloria de
Servicios

Secretaria del
Consejo

Presidencia
Ejecutiva

Asesoria Juridica
|  Planificacién
Comunicacion y Institucional

Mercado

Auditoria Interna

Gerencia General

|
Administracién Administracién de
Portuaria Desarrollo

Operaciones Administracién de Gestion del Administracién y

Portuarias Tierras y Canales Desarrollo Finanzas
Promocion de la Industria

de Cruceros y Turismo
Servicios Marinos }7

Obtenido de la pagina web oficial de la organizacion

Canalizaciéon y
Transporte Fluvial

Seguridad y
Proteccion Portuaria

Tecnologias de Informacién y
Comunicacién

Recursos Financiero
Humanos Contable

Servicios 5
Proveeduria
Generales

Intendencia ‘

Gestion de Tierras

Servicios Marinos Supervision de laTCM y APPs

Otro de los aspectos que provoca el problema se relaciona con que los parametros de
contratacion del personal. El perfil del puesto de los de los jefes de departamento no establece

12



como requisito obligatorio el conocimiento de temas de proyectos. Esto provoca que las
contrataciones se basen principalmente en la experiencia y el conocimiento técnico especifico de
cada area. Entonces, cuando un jefe de equipo debe realizar un proyecto y no tienen conocimiento,
intenta investigar como hacerlo. Sin embargo, debido a la carga de su operacion diaria, no logra
encontrar el tiempo para investigar adecuadamente y termina trabajando de manera improvisada
para cumplir con sus funciones y obligaciones legales. Esto agrava el problema, ya que la
informacion oportuna necesaria para la toma de decisiones y evaluaciones no esta disponible o no
es adecuada.

En la Figura 1.8 se puede evidenciar que el perfil del puesto denominado “Profesional del
servicio civil 27, perfil comin de un jefe de equipo, Unicamente considera como requisitos del
puesto: 1) Licenciatura en una carrera atinente con el cargo o con la especialidad del puesto. 2)
Dos afios experiencia en labores profesionales relacionadas con el puesto, con la especialidad de

éste o bien con su formacion profesional.

Figura 1.8 Requisitos del perfil denominado “Profesional del servicio civil 2”

REQUISITOS

Licenciatura en una carrera atinente con el cargo o con la especialidad del puesto.

Dos afios experiencia en labores profesionales relacionadas con el puesto, con la
especialidad de éste o bien con su formacién profesional.

REQUISITOS LEGALES

¢ Incorporacion al Colegio Profesional Respectivo, cuando su ley asi lo
establezca para el ejercicio del correspondiente grado y area profesional
(Resolucion DG-331-2011 del 23/06/2011 publicado en La Gaceta N° 141
del 21/07/2011).

* Licencia de conducir cuando el puesto lo exija.

¢ Declaracion de bienes y rendicion de la garantia o pdliza de fidelidad
cuando por ley asi se indigue para el ejercicio del puesto o cargo.

Obtenido de la pagina web oficial de la organizacion

El problema genera efectos en los resultados esperados, por ejemplo, en los costos y el
alcance. El hecho de gestionar empiricamente el proyecto (0 no gestionarlo), en términos de
alcance, riesgos, cambios, recursos lleva a resultados variados. El costo final del proyecto es menor
y con un menor alcance o bien, mayor porque en la planificacion no se estimaron correctamente

actividades, duraciones, costos, requisitos. Puede ocurrir también que no se presupuestd
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correctamente lo que habia en el afio. En la Figura 1.9 se puede observar el porcentaje de ejecucion
de los proyectos desde el punto de vista presupuestario y se puede inferir que todos tuvieron una

ejecucion menor a lo planificado.

Figura 1.9 Porcentaje de ejecucion de los proyectos organizacionales del 2022 y 2023

__100% ° ° °

SR 80% o e oo . .
.% - 60% . . . ° ®
I= .‘8 40% . P > -
83 20% . o 4 . ®
8.3—’_), 0% oo oo

P1 P3 P5 P7 P9 P11 P13 P15 P1 P3 P5 P7 P9 P11

2022 2023

Proyectos por afio

Elaborado con informacion obtenida de Planificacion Institucional de la organizacion

De acuerdo con Planificacion Institucional, lo anterior se debe a que al finalizar el afio
presupuestario no se pudo terminar los proyectos, las estimaciones de costos no se basan en
fundamentos concretos, el alcance fue variado o bien, por otras necesidades institucionales, se

resta presupuesto a los proyectos. (Hughes, D, comunicacién personal, 22 de abril del 2024).

En el informe de cierre del proyecto “Mejoras para impulsar el turismo de cruceros en la
Region Huetar Atlantica” (ver Figura 1.10) se evidencia la reduccion del alcance y costo del

proyecto por una gestion empirica en la planificacion inicial del proyecto

Figura 1.10 Diferencias entre la planificacion y la ejecucion real del proyecto

Alcance: A solicitud de la Gerencia de Desarrollo, se eliminan del cartel algunas actividades como:
remplazo de 8 Defensas, colocacion de 10 mil m2 de capa asfaltica, reparacion de 120 ml de pasarela
del muelle de cruceros, mejoras en canales de desagiie, reparacion de mallas, ampliacion de servicios
sanitarios de la sala de Abordaje, construccién de estructura para mercado de artesanos, cambio de
cubierta y otras mejoras en Sala de abordaje entre otros. Estas actividades son consideradas trabajos
de mantenimiento e infraestructura portuaria que deben ser financiados con fondos de Japdeva.
Finalmente se logrd definir la actividad el proyecto vy se conserva solamente lo relacionado a los
protocolos sanitarios y embellecimiento de la Terminal de Crucero. Con estas medidas se logra
reducir el presupuesto original de  ¢549.950.000 a ¢163.554.850
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Obtenido del oficio DSG-009a-2022 del 09 de febrero del 2023

Un efecto del problema consiste en que se dificulta o se imposibilita la obtencién de
informacion necesaria para conocer el estado de los proyectos, lo que afecta la toma decisiones en
la ejecucion y la evaluacion de los cierres. Retomando la evidencia mostrada en la Figura 1.2, se
tiene que, al solicitar inicamente elementos como precios, garantias y otros necesarios para los
actos de adjudicacion de los proyectos, esta informacion resulta insuficiente para dar seguimiento
a la ejecucion de proyectos.

La gestion empirica de los proyectos trae consigo otra consecuencia; la falta de generacion
de documentacidn. Esa situacion es importante debido a que no existen documentos o evidencias
utiles para planificar proyectos futuros, aprender de los errores o implementar buenas practicas.
De acuerdo con Planificacion, la Unica informacion que conservan los equipos de trabajo
corresponde a la que por ley debe crearse para efectos de hacer una contratacion y que se conserva
en el SICOP, asi como la documentacién que por directrices de MIDEPLAN se debe generar al
inicio y cierre del proyecto (Hughes, D, comunicacién personal, 22 de abril del 2024).

En linea con esto ultimo, se obtuvo de informética de JAPDEVA un informe de
seguimiento de un proyecto realizado por el propio equipo de trabajo, indicando que es lo Unico
que se utiliza para informar a las jefaturas sobre el estado del proyecto en términos de lo realizado
y los atrasos (Ver Figura 1.11). La informacion es gestionada por el desarrollador del equipo y no
existen respaldos adicionales para garantizar su existencia en el futuro en caso de situaciones

imprevistas.
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Figura 1.11 Informe de seguimiento de proyecto informatico creado por equipo de la

organizacion

Informe de Avance Proyecto Sistema Portuario

« (Crear la aplicacion para el control de ingresos y salidas.
« (Crear la aplicacion para la carga de los archivos EDI.
Actividad con retraso en este periodo:
» Implementacion del Anuncio de Amibo.
» Implementacion de la Planificacion de Aribos.
Actividades no planeadas, iniciadas en este pericdo:
* Ajuste de requerimientos y errores durante la fase de pruehas de los

usuarios.
« Retraso en la implementacidn de los procesos iniciales del sistema.

Problemas Enfrentados:

* Falta de tiempo por parte de los usuarios para poder comenzar a dar uso
del sistema y alimentar |a informacion base.

Durante el periodo de diciembre se tuvo que atender actividades fuera del

proyecto como calculos de pagos de aguinaldo v salario escolar.

« Se esta en una fase de implementacion del sistema nuevo financiero, por lo
que se ha estado coordinando con la empresa aspectos como las facturas v
movimientos contables se deben regisirar en esta nueva plataforma; se
depende del avance de la empresa para definir detalles de la interconexion.

Problemas Acciones Tomadas
Priorizacion alta de otras actividades y  [Cumplir con estas actividades
royectos.

|Atencion de incidencias y problemas en  [Cumplir con las tareas asignadas.
lotros sistemas.

[Tiempo de los usuarios Esperar a que la agenda de los usuarios
esté disponible para poder atender el
provecto.

Nota:

« A pesar de la contratacion del compafiero para dar soporte se siguen
teniendo actividades fuera del proyecto que se deben atender, esto es
normal ya que nuestra unidad es un departamento de servicios y no solo
estamos asignados a una tarea, es importante tomar en cuenta la
magnitud del proyecto contra los recursos que se tienen, pero siempre
se da el mayor esfuerzo por entregar un sistema de calidad.

+ Se esta tratando de hacer todo el esfuerzo por avanzar, pero antes de
dar entregables con menor tiempo se esta disefiando un sistema con
mejor arquitectura, infraestructura y posibilidad de mejoramiento.

* Los usuarios no han podido iniciar con el uso oficial del sistema, por
ende, no se tiene una visién clara de su funcionamiento. Previo se
instald un servidor de pruebas que utilizaron por mas de un mes.

+ Se necesitan cambios en ciertos procesos para que el sistema sea mejor
y mas funcional:

o Se propuso una nueva forma de categorizar las tarifas v "

Obtenido de la Unidad de Tecnologia y de Comunicacion de la organizacion

Otra consecuencia del problema es que no se apoya a la estrategia organizacional. La
gestion empirica puede provocar que un proyecto estratégico importante no se lleve a cabo o que
los resultados esperados para alcanzar la visién empresarial no se logren. Al respecto, tomese como
ejemplo de proyecto denominado “Proyecto Limén Ciudad Puerto”. La noticia de El Financiero
del 20 de julio del 20214 sefiala aspectos como: 1) “...durante un lustro, el pais solo fue capaz de
ejecutar $8 millones de los $72,5 millones del crédito, es decir, apenas un 11% del total. ’; 2) “En
cuanto al avance fisico de las obras el panorama no fue distinto. El plazo acab6 con un 30,7% de
avance. Las causas del desempefio estatal radican en la mala calidad de los procesos de
planificacion y ejecucion de los proyectos que componen el PLCP y en las dificultades que tiene

el aparato institucional para reaccionar ante los imprevistos. . Adicionalmente la noticia expone
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los principales “pecados” que condenaron el proyecto al fracaso y que algunos se relacionan con

una gestion empirica de proyectos: 1. Falta de mando para dirigir el plan; 2. Desconcierto imperd

entre uniones de empresarias (gestion de interesados); 3. Convenios retrasaron obras; 4. Fallan

estudios de preinversion; 5. Errores en el célculo de costos; 6. Faltaron estudios de impacto; 7.

Concepto de obras deficiente; 8. Falta de supervision; 9. Personal poco capacitado; 10. Tardanza

legislativa.

El resultado final de una gestion empirica llevo a que, en 2014, después de 60 meses desde

el inicio del proyecto y con solo el 7% de los recursos ejecutados, el Gobierno anunciara el cierre

técnico. Esto implicd no solo el cierre técnico del proyecto, sino también la pérdida de los

beneficios previstos para Limon.

1.3 Objetivos

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

13.1

Objetivo general.

Desarrollar la gestion formal de proyectos de la organizacion a partir del analisis interno

de las practicas actuales y un analisis externo de las mejores practicas de la industria para la

estandarizacidn de la gestion actual a practicas a reconocidas en gestion de proyectos.

1.3.2
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Obijetivos especificos.

Diagnosticar el tipo y la gestion de proyectos existentes en la organizacion
mediante la aplicacion de herramientas de investigacién de campo para la
identificacion de las principales oportunidades de mejoras.

Identificar las mejores practicas en gestion de proyectos mediante la revision
bibliografica y andlisis comparativo con las oportunidades de mejora para la
definicion de précticas aplicables a la organizacion.

Desarrollar procedimientos, herramientas y técnicas de gestion mediante la
comparacion de los hallazgos identificados y valoracion de literatura para la
construccion de una metodologia formal de gestion de proyectos.

Formular una estrategia de implementacion de la metodologia formal de gestion de

proyectos mediante la elaboracion de un plan de formacion y un cronograma de



activades con sus respectivos responsables para el comienzo de la gestion formal

de proyectos en la organizacion.

1.4 Alcancey limitaciones
A continuacion, se presentan el alcance y las limitaciones del presente proyecto. Es una
seccion de suma importancia para demostrar que se realizara en el proyecto, ademas de marcar los

aspectos que serén excluidos del proyecto.

1.4.1 Alcance

El alcance del proyecto consiste en desarrollar un marco formal de gestidn de proyectos en
la etapa de inversion para JAPDEVA que incluird buenas practicas, procedimientos, técnicas y
herramientas. Estos elementos le permitiran a la organizacion trabajar de una manera estandarizada
y ordenada en la etapa de inversion. Lo anterior se implementara en toda la organizacion, ya que,
en un principio, se busca lograr uniformidad en la forma en que se gestionan los proyectos.

El primer entregable del proyecto es un diagndstico de los proyectos y de la gestion de la
empresa en la etapa de inversion. Este incluye: (1) un analisis de los proyectos de la organizacion,
abarcando sus caracteristicas y enfoque de desarrollo; (2) un andlisis de la forma en la que se
gestionan los proyectos que comprende herramientas, procedimientos, programas informaticos,
problemas y necesidades y nivel documental; (3) una caracterizacién y cuantificacion de la
madurez de la organizacién en la gestion de proyectos, lo cual implica la aplicacion de un
cuestionario de madurez.

El segundo consiste en un listado de las buenas précticas de gestidén de proyectos que son
aplicables a la organizacion en la etapa de inversion. Este se realiza a partir de la determinacion
de brechas entre los resultados de la organizacion y el estudio teérico-practico de la gestion de
proyectos en la industria.

El tercer entregable es la gestion formal de proyectos que incluye, como minimo,
procedimientos, técnicas y herramientas para iniciar, planificar, ejecutar, controlar y cerrar un
proyecto en la etapa de inversion. Lo anterior, tomando como base los resultados de la
comparacion organizacion-buenas practicas.

Este proyecto no incluye la implementacion de la propuesta ni actividades que requieran
ejecucion presupuestaria por parte de la organizacion. Sin embargo, el ultimo entregable tangible
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es la propuesta de implementacion de la gestion formal disefiada. Esto incluird, en un principio, la

realizacion de capacitaciones para familiarizar al personal con el conocimiento y uso de lo creado,

ademaés de un plan de accion para ejecutar la propuesta en proyectos futuros, una vez que esta se

ponga en marcha.

1.4.2 Limitaciones.

Las limitaciones que tuvo este proyecto son:
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Inexistencia de informacion de proyectos pasados. No se tuvo acceso a informacion
de proyectos pasados para determinar el uso de practicas y herramientas de gestion
de proyectos en la etapa de inversion.

La recopilacion de buenas practicas dependié en gran medida de estudios
bibliogréaficos, limitando la validacion directa con expertos o experiencias practicas
relevantes.

No fue posible realizar pruebas piloto, por lo tanto, fue imposible validar
completamente la aplicabilidad practica de la propuesta disefiada en el contexto real

de la organizacion.



Capitulo 2 Marco teorico
En este capitulo se desarrollan los conceptos generales necesarios para discutir
tedricamente el problema de la investigacion. Es importante destacar que los temas son mostrados
en un orden logico: primero se muestra la definicion de proyecto, su clasificacion, el enfoque de
desarrollo o enfoque que pueden tener y, por Ultimo, se llega a la gestion de proyectos, tanto en
definicion, como en los marcos que existen para gestionar proyectos segin su enfoque de
desarrollo. Adicionalmente, se hace una breve mencién de herramientas tecnoldgicas colaborativas

para gestionar el proyecto desde su inicio hasta su fin.

2.1 Conceptos generales de la gestion de proyectos
A continuacion, se presentan los conceptos generales necesarios para discutir tericamente

el problema de la investigacion.

2.1.1 Definicion de proyecto

De acuerdo con la Asociacion Internacional de Gestion de Proyectos (IPMA, por sus siglas
en inglés), un proyecto es “un esfuerzo Unico, temporal, multidisciplinario y organizado para
producir los entregables acordados cumpliendo con requerimientos y restricciones predefinidos”
(Asociacion Espafiola de Direccion e Ingenieria de Proyectos (IPMA-Espafia), 2017). Este
esfuerzo debe realizarse dentro de un alcance, costo, tiempo definido, y debe cumplir con los
pardmetros de calidad y satisfaccion de los usuarios. Si todo lo anterior se logra, se podria decir

que el proyecto concluy6 de manera exitosa (Siles & Mondelo, 2018).

2.1.2 Tipologia de proyectos

Todos los proyectos son diferentes debido a sus caracteristicas disimiles, no obstante,
debido a sus semejanzas, es posible unirlos en grupos que han sido desarrolladas a lo largo del
tiempo. Esta clasificacion permite realizar un analisis de caracterizacion mas técnico y objetivo al
seleccionar un enfoque de desarrollo adecuado.

A continuacion, se presentan dos cuadros con tipologias aplicables a proyectos; la primera
corresponde a una agrupacion genérica basada en informacion de OBS Business School (2021) vy

de GanttPro (Stsepanets, 2022); y la segunda corresponde a una clasificacion de proyectos publicos
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del Gobierno de Costa Rica (Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econdmica de Costa

Rica, 2024).

Cuadro 2.1 Tipologia genérica para clasificacion de proyectos

Segmentacion de proyectos Detalle

Por entregable

Construccion - Desarrollo de software — Mantenimiento —

Disefio — Investigacion - Creacion de un servicio o producto

Por caracter

Técnico — Organizacional — Econémico -Social

Por presupuesto

Presupuesto bajo: Proyectos autorizados por el jefe de unidad

Presupuesto intermedio: Proyectos autorizados directivos

Presupuesto alto: Proyectos autorizados altos ejecutivos o

partes externas

Por duracion

Corto plazo: No més de un afio.

Mediano plazo: De uno a tres afios.

Largo plazo: Mas de tres afios.

Por dimensién

Pequefios: Se completan por un individuo o un pequefio

equipo, tienen presupuesto bajo y no duran mucho tiempo.

Medianos: Participan equipos grandes, expertos de diferentes
ambitos. Su duracion es larga y el presupuesto es elevado.

Grandes: Son de larga duracion, con muchos participantes y
recursos. Conllevan procesos complejos, presupuestos altos,

diferentes planes y fases, un control estricto e iterativo.

Por complejidad

Simples: No implican muchos recursos, expertos y tiempo

para su ejecucion.
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Segmentacion de proyectos Detalle ‘

Complejos: Proyectos que requieren una planificacion
elaborada, incluyen muchas actividades y una estructura
complicada. De ahi, suelen implicar mas recursos, mano de

obray tiempo.

Por financiacion

Publicos: Proyectos que se ejecutan con fondos publicos.

Privados: Proyectos que se ejecutan con fondos privados. Son

comunmente los proyectos con fines de lucro.

Mixtos: Proyectos que se ejecutan con dinero publico y

dinero de sociedades privadas.

Por singularidad

Tipicos: Ya se han realizado antes y no conllevan mucha
originalidad.

Unicos: Proyectos que requieren una planificacion rigurosa,
un concepto original y un enfoque a medida considerando su

caracter unico.

Por industria

Construccion — Ingenieria — Energia — Medioambiente —

Finanzas — Legal - Sanidad

Elaboracion propia con informacién de GanttPRO Project Management Blog y de OBS

Business School

La segregacion de proyectos de la organizacion en estudio esta establecida por las Normas

Técnicas de Inversion Publica de Costa Rica (Ministerio de Planificacion Nacional y Politica

Econdémica de Costa Rica, 2024). Segun esta norma, los proyectos se dividen por contenido

presupuestario como por una variable tipo, que se agrupa de la siguiente manera:

- Formacion de capital fisico: Proyectos que generan capital fisico y cuyos costos de

inversion han sido estimados. Estos proyectos tienen como fin satisfacer total o
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parcialmente una necesidad claramente identificada; se incluye: obra nueva,
mejoramientos mayores, maquinaria, equipos y software.

- Mantenimiento: Proyectos cuyo objetivo es el mantenimiento preventivo, periodico o
mayor de la infraestructura, equipos, software 0 maquinaria.

- Obras y equipamiento menores: Proyectos que generan o mejoran el capital fisico,
pero en menor escala. Para determinar si la nueva obra o equipamiento es menor, se
debe considerar el tamafio de la inversion que se realizara con respecto a la obra inicial
que se va a mejorar o ampliar.

- Sustituciones y reconstrucciones: Proyectos cuyo fin es sustituir infraestructura,
equipos 0 maquinaria, pero su ejecucioén no aumenta la capacidad del bien o servicio.

- Capacitacién: Proyectos que tienen como objetivo la formacion de capital humano de
las instituciones, mediante el desarrollo de un programa de capacitacion con un plazo
minimo de tres afos.

- Excepciéon por Declaratoria de Estado de Emergencia o Riesgo Inminente:
Proyectos bajo las categorias de Riesgo Inminente o Declaratoria de Estado de
Emergencia que cumplen con los requisitos del articulo 7 Bis del Decreto Ejecutivo
43251-PLAN (2021) y en el caso de Riesgo Inminente requieran procesos de licitacion

menor para obra publica nueva.

2.1.3 Ciclo de vida de un proyecto y enfoques de desarrollo

Todos los proyectos, ya sea que se ajusten a las tipologias anteriores o0 no, pasan por una
serie de fases genéricas desde que inician y hasta que concluyen y pueden ser secuenciales,
iterativas o superpuestas. Este proceso se conoce como el ciclo de vida del proyecto y dentro del
mismo existen fases que se asocian propiamente al desarrollo de productos, bienes o servicios.
Estas fases se denominan ciclo de vida de desarrollo y puede ser del tipo predictivo, adaptativo,
incremental o bien, una combinacién de adaptativo y predictivo -tipo hibrido- (Project
Management Institute, 2017a). De forma genérica, el ciclo de vida para cualquier tipo de proyecto
estd compuesto por las fases mostradas en la Figura 2.1. Al respecto, es importante aclarar que el
control se realiza durante todo el proyecto, sin embargo, la mayor parte se realiza en la etapa de

ejecucion.
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Figura 2.1 Fases genéricas para el ciclo de vida genérico de un proyecto

Inicio Planificacién Ejecucion Cierre
F Y

Y
( Control )

Elaboracion propia a partir de Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos

Para mayor detalle, se muestra en el Cuadro 2.2 y la Figura 2.2 diferentes ciclos de vida
que podrian poseer los proyectos.
Cuadro 2.2 Enfoque de desarrollo de los proyectos

Enfoque de desarrollo
Detalle

de los proyectos

o Casi el 100% de la planificacion ocurre por adelantado y luego se
Predictivo ) .
ejecuta en una sola pasada. El proceso es secuencial
) Se obtiene retroalimentacion para el trabajo sin terminar con el fin
Iterativo ) -
de mejorarlo y modificarlo
Se proporcionan entregables terminados que pueden ser utilizados
Incremental ) )
inmediatamente
Adil Es iterativo e incremental a fin de mejorar el trabajo y hacer
gi .
entregas con mayor frecuencia
Hibrido Es una combinacion de enfoques adaptativos y predictivos

Elaborado con informacion de la Guia Practica de Agil del Project Management Institute
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Figura 2.2 Enfoque de desarrollo predictivo, iterativo e incremental de proyectos

Ciclo de Vida Predictivo

[AnalizarHDiseﬁarH Construir H Probar HEntregarj

Ciclo de Vida Iterativo

Prototipo Refinar

e iy
Disefio Prueba g

Ciclo de Vida Incremental

Analizar Analizar Analizar
Disefiar Disefar Disefar
Construir Construir Construir
Probar Probar Probar
Entregar Entregar Entregar

Elaborado con informacion de la Guia Practica de Agil del Project Management Institute

La seleccién del enfoque de desarrollo depende de sus caracteristicas y de los resultados
obtenidos de la aplicacion de un instrumento de idoneidad. La Guia de Practica de Agil (Project

Management Institute, 2017b) indica sobre este instrumento lo siguiente:

- Ayuda a los equipos de proyecto a determinar si un proyecto tiene
caracteristicas con un enfoque predictivo, hibrido o adaptativo.

- Combina su evaluacién con otros datos y actividades de toma de decisiones de
modo que el enfoque adoptado resulte apropiado para cada proyecto.

- Al evaluar los criterios basados en la cultura, el equipo del proyecto y los
factores del proyecto, un filtro de idoneidad genera un diagndéstico visual que

puede ser Gtil para discutir y decidir sobre el enfoque inicial.

2.1.4 Gestidn de proyectos

De acuerdo con la Organizacién Internacional de Estandarizacién (1SO, por sus siglas en
inglés), la gestion de proyectos implica la utilizacion de métodos, herramientas y técnicas para
realizar un proyecto (International Organization for Standardization, 2012b). Esta definicion toma
relevancia luego de analizar los tipos, las caracteristicas y enfoque de desarrollo de los proyectos,
ya que, con base en esos aspectos, se eligen los métodos, las herramientas y las técnicas mas

idoneas para gestionar.
25



2.2 Marcos de referencia para gestion de proyectos

En la seccion anterior se menciono que el enfoque de desarrollo de un proyecto puede ser
predictivo, adaptativo o hibrido. Ademas, se indicd que la seleccion de los métodos, herramientas
y técnicas a utilizar dependeran del ciclo y de las caracteristicas propias del proyecto por
desarrollar. En funcion de esto, se exponen a continuacion marcos de referencia para la gestion de
proyectos con ciclos de vida predictivo y agiles.

El trabajo de los proyectos puede ser de dos tipos: 1) Definible: Se caracteriza por
procedimientos que han tenido éxito en el pasado en otros proyectos similares y; 2) De alta
incertidumbre: Se caracteriza por altas tasas de cambio, complejidad y riesgo (Project Management
Institute, 2017b). El nivel de incertidumbre inherente del propio proyecto y la incertidumbre en
los requerimientos ayudan a determinar cual es el método mas idoneo para trabajar. Para proyectos
con baja incertidumbre técnica y de requerimientos, los métodos lineales (o predictivos) son los

mas apropiado. En contraste, los métodos agiles son los méas adecuados (ver Figura 2.3)

Figura 2.3 Modelo de incertidumbre y complejidad en los proyectos

Fundamentalmente,
riesgoso

Alta Incertidumbre

Los enfoques
adaptativos
funcionan bien aqui’

Incertidumbre en los Requerimientos

Los enfoques
lineales funcionan
bien aqui

Baja Incertidumbre

Baja Incertidumbre Alta Incertidumbre

Grado Técnico de Incertidumbre

v

Elaborado con informacion de la Guia Préctica de Agil del Project Management Institute

Existen métodos o enfoques disefiados para gestionar proyectos con alta incertidumbre y
se denominan agiles. Estos permiten entregar valor constantemente y recibir retroalimentacion
durante todo el proyecto, lo que facilita la mejora continua y la entrega de proyectos de mejor
calidad (Laoyan, 2024). Algunos de los métodos agiles mas comunes son: Lean, Extreme

Programming (XP), Crystal, Kanban, Scrum y otros.
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Los métodos lineales son aplicables cuando la complejidad e incertidumbre son bajas y
cuando el alcance, cronograma, costo, recursos y riesgos pueden ser identificados y definidos en

las fases tempranas del ciclo de vida del proyecto (Project Management Institute, 2021).

2.2.1 Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos: Guia del PMBOK

Sexta Edicion

Tal y como se definid en otra seccién, los proyectos pueden tener una complejidad e
incertidumbre bajas y ademas, su el alcance, cronograma, costo, recursos y riesgos pueden ser
identificados y definidos en las fases tempranas del ciclo de vida del proyecto (Project
Management Institute, 2021). En este escenario, se podria concluir que se esta ante un proyecto
del tipo predictivo y, por ende, su gestion deberia realizarse utilizando un marco adecuado para
proyectos predictivos.

A partir de lo anterior, a continuacion, se explica el marco de trabajo definido en la guia de
la sexta edicion del Project Management Institute denominada: Guia de los fundamentos para la
direccion de proyectos (Guia del PMBOK) (2017).

La sexta edicion de la Guia del PMBOK esta compuesta por los componentes que se

muestran en la Figura 2.4
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Figura 2.4 Interrelacién y componentes clave de los proyectos de la Guia del PMBOK

Ciclo de Vida del Proyecto

i i i
Inicio : Organizacion : Ejecucién : Finalizar
del Proyecto | y Preparacién \ del Trabajo 1 el Proyecto
i i i
] i

Grupos de Procesos

10 Areas de Conocimiento

e () e [ gt gt [ e
Obtenido de la sexta edicion de la Guia del PMBOK

La Guia define cada uno de los componentes de la siguiente manera:
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Fase: Conjunto de actividades relacionadas I6gicamente que finaliza con la
terminacion de uno o mas entregables.

Punto de revision de fase: Revision al final de cada fase en la que se decide
avanzar a la siguiente fase, continuar con modificaciones o terminar un
proyecto.

Proceso: Conjunto de actividades sucesivas enfocadas en producir un resultado
final.

Grupo de procesos: Agrupamiento légico de las entradas, herramientas, técnicas
y salidas relacionadas con la direccién de proyectos.

Area de conocimiento: Area definida por sus requisitos de conocimientos y que
se describe en términos de sus procesos, practicas, datos iniciales, resultados,

herramientas y técnicas que los componen.



La relacién entre los grupos de procesos y las areas de conocimiento para la gestion de
proyectos se muestran en la Figura 2.5. Por su parte, la explicacion de cada proceso se explica de

forma general en el Cuadro 2.3

Figura 2.5 Relacion entre los grupos de procesos y areas de conocimiento de la direccién de

proyectos

Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de
Inicio Planificacion Ejecucién Monitoreo y Cierre
Control
4. Gestion de la 4.1 Desarrollar el 4.2 Desarrollar el 4.3 Dirigir y 4.5 Monitorear y 4.7 Cerrar el

Integracion del
Proyecto

Acta de Constitucién
del Proyecto

Plan para la
Direccion del
Proyecto

Gestionar el Trabajo
del Proyecto

4.4 Gestionar el
Conocimiento del
Proyecto

Controlar el Trabajo
del Proyecto

4.6 Realizar el
Control Integrado
de Cambios

Proyecto o Fase

5. Gestion del 5.1 Planificar |a 5.5 Validar el
Alcance del ‘;E;‘;C"” dE'I| Alcance Alcance
-2 recopilar 5.6 Controlar el
ProYeCto Requisitos
Alcance

5.3 Definir el Alcance
5.4 Crear la EDT/WES

6. Gestion del
Cronograma del
Proyecto

&.1 Planificar la
Gestion del
Cronograma

6.2 Definir las
Actividades

5.3 Secuenciar las
Actividades

6.4 Estimar la
Duracién de las
Actividades

6.5 Desarmollar el
Cronograma

6.6 Controlar el
Cronograma

7. Gestion de los

7.1 Planificar la
Gestién de los Costos

7.4 Controlar los

Costos
Costos del 7.2 Estimar los
Proyecto Costos
7.3 Determinar el
Presupuesto

8. Gestion de la
Calidad del
Proyecto

8.1 Planificar la
Gestion de la
Calidad

8.2 Gestionar la
Calidad

8.3 Controlar la
Calidad

9. Gestion de los
Recursos del
Proyecto

9.1 Planificar la
Gestién de Recursos
9.2 Estimar los
Recursos de las
Actividades

9.3 Adquirir Recursos
9.4 Desarrollar el
Equipo

9.5 Dirigir al Equipo

9.6 Controlar los
Recursos

10. Gestion de las
Comunicaciones
del Proyecto

10.1 Planificar la
Gestion de las
Comunicaciones

10.2 Gestionar las
Comunicaciones

10.3 Monitorear las
Comunicaciones

11. Gestion de los
Riesgos del

Proyecto

11.1 Planificar la
Gestién de los Riesgos
11.2 Identificar los
Riesgos

11.3 Realizar el
Andlisis Cualitativo de
Riesgos

11.4 Realizar el
Andlisis Cuantitativo
de Riesgos

11.5 Planificar la
Respuestaa los
Riesgos

11.6 Implementar
la Respuesta a
los Riesgos

11.7 Monitorear los
Riesgos

12. Gestion de las
Adquisiciones
del Proyecto

12.1 Planificar la
Gestion de las
Adquisiciones

12.2 Efectuar las
Adqguisiciones

12.3 Controlar las
Adquisiciones

13. Gestion de los
Interesados

del Proyecto

13.1 Identificar a
los Interesados

13.2 Planificar el
Involucramiento de
los Interesados

13.3 Gestionar la
Participacion de
los Interesados

13.4 Monitorear el
Involucramiento de
los Interesados
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Area de

conocimiento

Cuadro 2.3 Procesos de la direccion de proyectos por areas de conocimiento y grupos de procesos

Proceso

Descripcion

Objetivo (s)

-~ Grupodeprocesos de inico

Desarrollar el acta de

Consiste en crear un documento que

autoriza formalmente un proyecto y da al

Crear una relacion entre el proyecto y los

objetivos estratégicos de la empresa.

Integracion constitucién del director de proyecto la autoridad para | Crear un registro formal del proyecto.
proyecto asignar los recursos de la organizacién a = Mostrar el compromiso de la organizacion
las actividades del proyecto. con el proyecto.
Consiste en identificar, analizar y | Identificar el enfoque iddneo para
- documentar los interesados del proyecto, ' implicar a cada interesado del proyecto.
Identificar a los ) ) L
Interesados ) incluyendo sus intereses, participacion,
interesados ) o ) )
interdependencias, influencia y posible
impacto en el éxito del proyecto.
Grupo de procesos de planificacion
Consiste en definir, preparar y coordinar | Obtener un documento que defina la base
y Desarrollar el plan para | todos los componentes del plan y | para todo el trabajo del proyecto y la
Integracion

la direccién del proyecto

consolidarlos en un plan integral para la

direccion del proyecto.

forma en que se ejecutara el trabajo.




Area de

conocimiento

Proceso

Descripcion

Objetivo (s)

Planificar la

Gestion del alcance

Consiste en el plan para la gestion del
alcance que documente coémo seran
definidos, validados y controlados el

alcance del proyecto.

Brindar una direccion sobre como se
gestionara el alcance a lo largo del

proyecto.

Consiste en determinar, documentar y

Brindar la base necesaria para definir el

Recopilar gestionar las necesidades y los requisitos | alcance del proyecto.
Alcance del Requisitos de los interesados para cumplir con los
Proyecto objetivos del proyecto.
o Consiste en desarrollar una descripcion | Describe los limites del proyecto y los
Definir el alcance o .
detallada del proyecto. criterios de aceptacion.
Consiste subdividir los entregables del | Brindar un esquema de lo que se debe
proyecto y el trabajo del proyecto en | entregar en el proyecto.
Crear la EDT ) . o
componentes mas pequefios y faciles de
manejar.
» Consiste establecer las politicas, los | Brindar direccion sobre cémo se
Gestion del

cronograma del

proyecto

Planificar la gestion del

cronograma

procedimientos y la documentacion para
planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar
y controlar el cronograma del proyecto.

gestionard el cronograma del proyecto.




Area de

conocimiento

Proceso

Descripcion

Objetivo (s)

Definir las actividades

Consiste en identificar y documentar las
acciones especificas que se deben realizar

para elaborar los entregables del proyecto.

Dividir

actividades que seran necesarias para la

los paquetes de trabajo en

estimacion, programacion, ejecucion,
monitoreo y control del trabajo del

proyecto.

Secuenciar las

actividades

Consiste en identificar y documentar las
relaciones entre las actividades del

proyecto.

Definir la secuencia légica de trabajo
considerando todas las restricciones del

proyecto.

Estimar la duracién de

las actividades

Consiste en realizar una estimacion de la
cantidad de periodos de trabajo necesarios
para finalizar las actividades individuales

con los recursos estimados.

Establece el tiempo necesario para

finalizar las actividades definidas.

Desarrollar el

cronograma

Consiste en analizar las secuencias de

actividades, duraciones, requisitos de
recursos y restricciones para crear un
cronograma de ejecucion, el monitoreo y

el control del proyecto

Obtener una programacion con fechas

para completar las actividades definidas.

Costos del
Proyecto

Planificar la gestion de
los costos

Consiste en definir cémo se van a estimar,

presupuestar, gestionar, monitorear y

controlar los costos del proyecto.

Conseguir una direccién para gestionar los
costos del proyecto a lo largo del mismo.




Area de

conocimiento

Proceso

Descripcion

Objetivo (s)

Estimar los costos

Consiste en estimar los monetarios
necesarios para completar para hacer el

proyecto.

Determinar los recursos monetarios

requeridos para el proyecto.

Determinar el

presupuesto

Consiste en sumar los costos estimados
para establecer una linea base de costos

autorizada.

Determina la linea base de costos con la
que se va a monitorear y controlar el

desempefio del proyecto.

Calidad del

proyecto

Planificar la gestion de

la calidad

Consiste en identificar los requisitos
calidad para el proyecto y sus entregables
y documentar cdmo se demostrara el

cumplimiento de estos.

Obtener direccion sobre como se

gestionard y verificara la calidad del

proyecto.

Recursos del

proyecto

Planificar la gestion de

recursos

Consiste en definir cémo estimar,
adquirir, gestionar y utilizar los recursos

fisicos y del equipo.

Establece el enfoque y el nivel del
esfuerzo de gestiobn necesarios para
gestionar los recursos del proyecto segun

el tipo y complejidad.

Estimar los recursos de

las actividades

Consiste en estimar los recursos del
equipo necesarios para ejecutar el trabajo

del proyecto.

Identifica el tipo, cantidad vy
caracteristicas de los recursos necesarios

para completar el proyecto.

Comunicaciones
del proyecto

Planificar la gestion de

las comunicaciones

Consiste en crear un plan adecuado para la
comunicacion del proyecto con base en las

necesidades de informacion de cada

Obtener un documento para involucrar a
los interesados a partir de la presentacion
oportuna de informacion importante.




Area de

conocimiento

Proceso

Descripcion

Objetivo (s)

interesado o grupo, en los activos
disponibles y en las necesidades del

proyecto.

Riesgos del

proyecto

Planificar la gestion de

los riesgos

Consiste en definir como se gestionaran

los riesgos de un proyecto.

Garantizar que la gestion de riesgos es
proporcional a los riesgos como a la
importancia del

proyecto para la

organizacion y otros interesados.

Identificar los riesgos

Consiste en identificar los riesgos
individuales del proyecto, asi como las
fuentes de riesgo general del proyecto y

documentar sus caracteristicas.

Documentar de los riesgos individuales y

las fuentes de riesgo general del proyecto.

Realizar el anélisis

cualitativo de riesgos

Consiste en priorizar los riesgos
individuales evaluando su probabilidad de

ocurrencia e impacto.

Concentrar los esfuerzos en los riesgos de

alta prioridad.

Realizar el anélisis

cuantitativo de riesgos

Consiste en analizar numéricamente el
efecto combinado de los riesgos y otras
fuentes de incertidumbre sobre los

objetivos generales del proyecto.

Cuantificar la exposicion al riesgo del

proyecto en general.




Area de

conocimiento

Proceso

Descripcion

Objetivo (s)

Planificar la respuesta a

los riesgos

Consiste en  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.

Identificar la mejor forma de hacer frente
al riesgo del proyecto y a sus riesgos

individuales.

Adquisiciones

del proyecto

Planificar la gestion de

las adquisiciones

Consiste en documentar las decisiones de
adquisiciones del proyecto e identificar a

los proveedores potenciales.

Determinar si es necesario adquirir bienes
y servicios fuera del proyecto y establecer

el qué, como y cuéndo.

Interesados del

proyecto

Planificar el
involucramiento de los

interesados

Consiste en desarrollar direcciones para
involucrar a los interesados con base en
sus necesidades, expectativas, intereses y

el posible impacto en el proyecto.

Obtener un plan adecuado para interactuar

con los interesados.

Grupo de procesos de ejecucion

Integracion del

proyecto

Dirigir y gestionar el

trabajo del proyecto

Consiste en ejecutar el trabajo definido en
el plan para la direccion del proyecto y los
cambios aprobados.

Brindar la direccion trabajo y los
entregables para garantizar el éxito del

proyecto.

Gestionar el
conocimiento del

proyecto

Consiste en usar el conocimiento existente
y crear nuevo conocimiento para alcanzar
los objetivos del proyecto y contribuir al

aprendizaje de la organizacion.

Aprovechar el conocimiento previo de la
organizacion para producir o mejorar los

resultados del proyecto.




Area de

conocimiento

Proceso

Descripcion

Objetivo (s)

Disponer el conocimiento creado para
apoyar las operaciones de la organizacion

y los futuros proyectos o fases.

Calidad del

proyecto

Gestionar la calidad

Consiste en ejecutar las actividades del

plan de calidad el proyecto.

Cumplir con los objetivos de calidad, e
identificar los procesos ineficaces y las

causas de la mala calidad.

Recursos del

proyecto

Adaquirir recursos

Consiste en obtener miembros del equipo,
instalaciones, equipamiento, materiales,
suministros y otros recursos necesarios

para completar el trabajo del proyecto.

Guiar y asignar recursos a las actividades

necesarias y respectivas.

Desarrollar el equipo

Consiste en mejorar las competencias, la
interaccion de los miembros del equipo y
el ambiente para

lograr un mejor

desempefio.

Mejorar del trabajo en equipo, habilidades
interpersonales y competencias; reducir
de la desercion; y mejora el desempefio

del proyecto en general.

Dirigir al equipo

Consiste en dar seguimiento al desempefio
del equipo, dar retroalimentacion, resolver
problemas y hacer cambios en el equipo a
fin de optimizar el desempefio del

proyecto.

Influir en el comportamiento del equipo,
gestionar los conflictos y resolver los

problemas.




Area de

conocimiento

Proceso

Descripcion

Objetivo (s)

Comunicaciones

del proyecto

Gestionar las

comunicaciones

Consiste en garantizar que la recopilacion,
creacion, distribucion, almacenamiento,
recuperacion, gestion, monitoreo 'y
disposicion final de la informacion del

proyecto sean oportunos y adecuados.

Lograr un flujo de informacion eficaz y
eficiente entre el equipo del proyecto y los

interesados.

Riesgos del

proyecto

Implementar la respuesta

a los riesgos

Consiste en implementar planes acordados

de respuesta a los riesgos.

Asegura que las respuestas a los riesgos se
ejecuten de acuerdo con la planificacion
para: enfrentar la exposicion al riesgo del
proyecto en general, minimizar las
amenazas individuales y maximizar las

oportunidades individuales del proyecto.

Adgquisiciones

del proyecto

Efectuar las

adquisiciones

Consiste en obtener respuestas de los
proveedores, seleccionarlos y adjudicarles

un contrato.

Selecciona un proveedor calificado e
implementa el acuerdo legal para la

entrega.

Interesados del

proyecto

Gestionar la
participacion de los

interesados

Consiste en comunicarse y trabajar con los
interesados para satisfacer sus necesidades
y expectativas, abordar los incidentes y

fomentar la participacion.

Incrementar el apoyo y minimizar la

resistencia por parte de los interesados.

Grupo de procesos de monitoreo y control




Area de

conocimiento

Proceso

Descripcion

Objetivo (s)

Integracion del

proyecto

Monitorear y controlar el

trabajo del proyecto

Consiste en dar 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.

Dar a conocer a los interesados el estado
actual del proyecto, las medidas adoptadas
para enfrentar problemas de desempefio y
el estado futuro del proyecto con los
pronosticos del cronograma y de costos.

Realizar el control
integrado de cambios

Consiste en revisar las solicitudes de
cambio, aprobar y gestionar los cambios a
entregables, activos de los procesos de la
organizacién, documentos del proyecto y
al plan para la direccion del proyecto, y

comunicar las decisiones.

Revisar y determinar las resoluciones de
todas las solicitudes de cambio a
documentos del proyecto, entregables o

plan para la direccion del proyecto.

Alcance del
Proyecto

Validar el alcance

Consiste en aceptar formalmente los
entregables del proyecto que se hayan

completado.

Aporta objetividad al proceso de
aceptacion y aumenta la probabilidad de
que el producto, servicio o resultado final
sea aceptado mediante la validacion de

cada entregable individual

Controlar el alcance

Consiste en monitorear el estado del
alcance del proyecto y gestionar cambios

a la linea base del alcance.

Mantener la linea base del alcance a lo

largo de todo el proyecto.




Area de

conocimiento

Proceso

Descripcion

Objetivo (s)

Cronograma del

Controlar el cronograma

Consiste en monitorear el estado del

proyecto para actualizar el cronograma del

Mantener la linea base del cronograma a

lo largo de todo el proyecto.

proyecto proyecto y gestionar cambios a la linea
base del cronograma.
Monitorear el estado del proyecto para = Mantener la linea base de los costos a lo
Costos del Controlar los costos actualizar los costos y gestionar cambios a | largo de todo el proyecto.
i la linea base de costos.
Consiste en monitorear y registrar los | Verificar que los entregables y el trabajo
resultados de la ejecucion de las | del proyecto cumplen con los requisitos
) actividades de gestién de calidad, para | especificados por los interesados clave
Cs:gi;m Controlar la calidad evaluar el desempefio y asegurar que las | para la aceptacion final.

salidas del proyecto sean completas,
correctas y satisfagan las expectativas del

cliente.

Recursos del

proyecto

Controlar los recursos

Consiste en garantizar que los recursos
estan disponibles tal como se planificé y
monitorear la utilizacion de recursos
planificada frente a la real y tomar

acciones correctivas segun sea necesario.

Garantizar que los recursos asignados
estan disponibles para el proyecto en el
momento adecuado y en el lugar
adecuado y son liberados cuando ya no se
necesitan.
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Area de

conocimiento

Proceso

Descripcion

Objetivo (s)

Comunicaciones

del proyecto

Monitorear las

comunicaciones

Consiste en garantizar que las necesidades
de informacion del proyecto y de sus

interesados se satisfagan.

Lograr un flujo 6ptimo de informacion tal
de acuerdo con lo establecido en el plan de
gestion de las comunicaciones y el plan de

involucramiento de los interesados.

Riesgos del

proyecto

Monitorear los riesgos

Consiste en monitorear la implementacion

las respuestas a los riesgos, hacer
seguimiento a los riesgos identificados,
identificar y analizar nuevos riesgos y
evaluar la efectividad del proceso de

gestién de los riesgos.

Permite que las decisiones del proyecto se
basen en la informacién actual sobre la

exposicion al riesgo.

Adgquisiciones
del proyecto

Controlar las

adquisiciones

Consiste en gestionar las adquisiciones,
monitorear la ejecucion de los contratos y
efectuar cambios y correcciones y cerrar

los contratos.

Garantiza que el desempefio del vendedor

como del comprador satisface los
requisitos del proyecto segun los acuerdos

legales.

Interesados del

proyecto

Monitorear el
involucramiento de los

interesados

Monitorear las relaciones de los
interesados del proyecto y adaptar las
estrategias para involucrar a los
interesados, a través de la modificacion de
las estrategias y los planes de

involucramiento.

Mantener o aumentar la participacion de
los interesados a medida que el proyecto

evoluciona y su entorno cambia.

11




Area de

conocimiento

Proceso

Descripcion

Objetivo (s)

Grupo de procesos de cierre

Integracion del

proyecto

Cerrar el proyecto o fase

Consiste en finalizar todas las actividades

del proyecto, fase o contrato.

Archivar la informacion del proyecto o
fase.

Completar el trabajo planificado.

Liberar los recursos de la organizacion

para emprender nuevos esfuerzos

12

Elaborado con informacién de la Guia del PMBOK sexta edicién




2.2.2 Guia de los Fundamentos para la Direccidén de Proyectos: Guia del PMBOK

Séptima Edicion

La séptima edicion de la Guia del PMBOK (2021) esta basada en 12 principios y tiene
como objetivo apoyar la direccién eficaz de los proyectos y centrarse mas en el valor para las
empresas y los usuarios que en los entregables. Estos se alinean y complementan con los cuatro
valores de Codigo de Etica y Conducta Profesional del PMI que son: Responsabilidad, Respeto,
Imparcialidad, y Honestidad.

A continuacion, se expone de manera muy breve los principios de la Guia del PMBOK de

la séptima edicion.



Cuadro 2.4 Principios de la direccidn de proyectos

Principio Descripcion

Los administradores deben actuar con transparencia, integridad, cuidado, confiabilidad, cumplir todas las pautas
internas/externas y tomar en cuenta los efectos de los proyectos para equilibrar los objetivos (organizacionales +
o y proyecto) con las necesidades y expectativas de los interesados globales.

Administracion
Debe existir una vision holistica del negocio que considere los impactos financieros, sociales, ambientales de

manera simultanea y no secuencial.

Un entorno de trabajo en equipo permite crear acuerdos (parametros de comportamiento y estandares), estructuras
organizacionales (definicion de roles, comités formales para un tema, reuniones...) y procesos para lograr

objetivos de manera més efectiva y eficiente.

Equ En un entorno inclusivo y colaborativo, la experiencia y el conocimiento se intercambian con mas libertad y
quipo : : . R
permite que se alcancen mejores resultados. Esto enriquece el entorno del proyecto ya que retne diferentes puntos

de vista.

Una cultura de respeto, incorporacién de practicas y codigos de ética ayudan a evitar conflictos. La autoridad, la

rendicion de cuentas y la responsabilidad pueden mejorar la cultura del trabajo.

Los interesados influyen en los proyectos, su desempefio y los resultados, por lo tanto, se deben involucrar de
Interesados manera proactiva para minimizar impactos negativos y maximizar resultados positivos, aumentar el desempefio,

satisfacer a los usuarios y encontrar otras soluciones que pueden ser mas aceptables por muchos mas interesados.




Principio Descripcion

El involucramiento debe hacerse desde el inicio y hasta el final por medio de comunicaciones frecuentes y
bidireccionales (reuniones cara a cara, diadlogo informal). Esto ayuda a adaptar el proyecto ante circunstancias

cambiantes

El valor es el indicador de éxito de los proyectos, por lo tanto, se debe evaluar y ajustar el proyecto
Val constantemente a fin de: 1) Adaptarse y lograr o superar el éxito (cualitativo y/o cuantitativo) del proyecto

alor
planteado a partir de la necesidad, justificacion y estrategia de negocio; 2) Modificar el caso de negocio para

aprovechar una oportunidad o reducir un riesgo o problema; 3) Finalizar el proyecto.

Se debe reconocer, evaluar y responder a la circunstancias internas y externas del proyecto, portafolios,

programas, entregables de una manera holistica a fin de afectar positivamente el desempefio.

Un proyecto debe ser visto como un sistema de partes interdependientes e interactuantes que funcionan como un

todo unificado integrado eficazmente para lograr los resultados previstos.

Pensamiento
sistémico Los equipos deben pensar en lo que se entrega y habilita con el tiempo en el proyecto y, ademas, deben pensar

mas alla del final (la parte operativa).

Con el pensamiento sistémico se pueden ver/analizar una gran gama de cambios e impactos para mantener el

proyecto de acuerdo con los interesados relevantes.




Principio Descripcion
Se debe aplicar el pensamiento sistémico a las interacciones del equipo a fin de aprovechar las diferencias de los

miembros y trabajar de manera coherente. En este punto, los miembros de los equipos deberian trabajar con

conciencia y vigilancia sobre las cambiantes dindmicas del sistema.

Los proyectos involucran maultiples organizaciones, funciones e influencias que pueden generar confusion y
conflicto, por lo tanto, es necesario un comportamiento de liderazgo efectivo (actitud, talento, caracter y
comportamientos para influir en las personas dentro y fuera del equipo con miras a los resultados deseados).

Liderazgo Los lideres deben ser un modelo en honestidad, integridad ética. Deben ser transparentes, ser desinteresados y

ser capaces de pedir ayuda.

Los proyectos funcionan mas cuando los lideres saben y conocen lo que motiva a las personas. Asimismo, se

ayuda mejorar el desempefio y manejar los obstaculos.

Es necesario adecuar el enfoque, gobernanza y los procesos al entorno y el trabajo de modo que se logre una
flexibilidad para producir resultados positivos consistentemente.

La adaptacion busca maximizar, gestionar las restricciones y mejorar el desempefio con el uso de procesos,
Adaptacion métodos y plantillas “apenas suficientes”. Los equipos deben debatir y definir los procesos a utilizar, el enfoque

de desarrollo, los recursos necesarios, ...

La adaptacion debe considerar una perspectiva holistica, las complejidades interrelacionadas, la organizacion,

los clientes, ...




La calidad consiste en cumplir los requisitos del proyecto y satisfacer las expectativas de los interesados. Lo
anterior mediante el cumplimiento de los criterios de aceptacion para los entregables e idoneidad para el uso
descritos en los enunciados del trabajo o documentos de disefio.

Calidad
Ademas, las actividades de calidad pueden centrarse en verificar el cumplimiento de requisitos, detectar y
prevenir errores y defectos.

Se debe evaluar y considerar la complejidad producida por el comportamiento humano, las interacciones con los
sistemas, la incertidumbre y la ambigtiedad en cualquier momento del proyecto a fin de reducir la cantidad o el

impacto.

Complejidad El pensamiento sistémico, los sistemas adaptativos complejos, la experiencia de trabajos pasados, la

experimentacién y aprendizaje mejoran la capacidad para navegar por la complejidad.

Estar atentos a los indicios de complejidad permite adaptar los enfoque y planes para evitar interrupciones en la

entrega del proyecto.

Se debe evaluar continuamente la exposicién al riesgo a fin de minimizar los impactos negativos y maximizar
los impactos positivos y los miembros del equipo deben conocer de los interesados relevantes el apetito y
) umbrales de riesgos.

Riesgo
El esfuerzo de la evaluacién, planificacién e implementacion de medidas ante el riesgo es menos costoso que

reaccionar a problemas cuando se materializan.




Principio Descripcion
El equipo de proyecto debe tener la capacidad de responder a condiciones cambiantes, absorber los impactos y
recuperarse de un revés o fracaso a fin de hacer avanzar el proyecto.

Adaptabilidad y | Los proyectos pueden estar debajo de las expectativas, por lo que es necesario reagruparse, reconsiderar y

Resiliencia replantear. Por ejemplo, la visualizacion de resultados en lugar de entregables habilita més soluciones.

Se debe usar la resolucion de problema y el enfoque holistico ante cambios y eventos no planificados para

capturar oportunidades que no se vieron en el caso de negocio.

Es necesario evaluar continuamente las ofertas del entorno empresarial en beneficio de los interesados, responder

rdpidamente a los cambios internos/externos y actuar como agentes para el cambio.

Los cambios implican adaptabilidad y asimilacion por parte del grupo que los experimenta y los sectores con los
que se tiene relacion. Esto puede traer consigo preocupaciones de los usuarios resistentes que deben ser
abordadas.

Cambio
El cambio habilitado en los interesados podria implicar que el proyecto brinde el entregable requerido y el

resultado esperado.

Se debe abordar la resistencia, la fatiga y la absorcion de cambios a fin de que los usuarios de los entregables los

adopten o asimilen.




Principio Descripcion

Se debe adaptar la velocidad del cambio al apetito de cambio, al costo y la capacidad de los interesados/entorno

para asimilarlo.

Elaborado con informacion de la Guia del PMBOK séptima edicién



2.2.3 Gestidn de proyectos con Scrum

Scrum es una metodologia &gil para la gestion de proyectos enfocada en la division del
trabajo en pequeiias etapas denominadas sprints o iteraciones que duran entre una y cuatro
semanas. En los sprints se planifica, se ejecuta, se realizan pruebas y se obtienen entregables que
pueden ser utilizados por los usuarios y que agregan valor de forma temprana, es decir, antes del
cierre del proyecto (Instituto Europeo de Posgrado, 2023). Al ser un marco de trabajo &gil, Scrum
tiene un enfoque de desarrollo que resulta de la combinacién del ciclo de vida incremental (se
proporcionan entregables terminados que el cliente puede utilizar de inmediato) y del enfoque de
desarrollo iterativo (Se obtiene retroalimentacion para el trabajo sin terminar, a fin de mejorar y
modificarlo) (Project Management Institute, 2017b).

Scrum, al igual que otros métodos agiles, se basa en el Manifiesto Agil y tiene una serie de
lineamientos, aspectos, procesos, reuniones y otros que resulta importante explicar de forma
general. Todos lo que se explicara ha sido tomado de la Guia de los fundamentos de Scrum (Guia
del SBOK®) — Cuarta edicion (SCRUMstudy, 2022).

A continuacién, se describen los seis lineamientos basicos para la aplicaciéon del marco y

que deben implementarse obligatoriamente en todos los proyectos Scrum.

Cuadro 2.5 Principios de Scrum

Principio Detalle ‘

Control del Apoya el aprendizaje a partir de la experimentacion y observacion cuando
proceso empirico | el problema no esta bien definido o cuando no existen soluciones claras.
Su base esta en la:

- Transparencia: Todos pueden ver las fases de un
proyecto en cualquier instante y, por ende, hay un flujo
de informacion facil y transparente.

- Inspeccion: El uso de artefactos de informacion, la

retroalimentacion, la revision y aprobacion de los




Principio Detalle ‘

entregables son formas en las que se realiza una
inspeccion constante.

- Adaptacion: La mejora (o adaptacion) ocurre por la
transparencia y la inspeccion. Las oportunidades de
adaptacion se obtienen de: reuniones diarias, reuniones
de liberacion, reuniones de retrospectiva de sprints,
identificacion constante de riesgos, solicitudes de

cambio...

Autoorganizacion | Los equipos autoorganizados, comprometidos y responsables entregan
mayor valor y promueven un ambiente innovador y creativo que es mas

propicio para el crecimiento.

Colaboracién Se centra en el trabajo colaborativo y fomenta la gestién de proyectos
como un proceso de creacion de valor compartido con equipos que

trabajan e interacttan entre si, con el cliente y otros interesados.

Priorizacion Se busca ofrecer el maximo valor de negocio, desde el principio del

basada en valor | proyecto hasta su conclusion.

Time-boxing El tiempo se considera una restriccion en Scrum y se utiliza para ayudar a
manejar eficazmente la planificacion y ejecucion del proyecto por medio

de reuniones o ceremonias claves.

Desarrollo iterativo | Este principio define el desarrollo iterativo y hace énfasis en la manera de
gestionar mejor los cambios y crear productos que satisfagan las

necesidades del cliente.

Elaborado a partir de la Guia de los fundamentos de Scrum

En el Cuadro 2.6 se describen los aspectos que deben abordarse y gestionarse durante todo

un proyecto Scrum.



Cuadro 2.6 Aspectos de Scrum

Aspecto Detalle ‘

Organizacién | La comprension de los roles y responsabilidades son fundamentales para
asegurar el éxito de un proyecto. Los roles son:

- Roles principales: Deben estar comprometidos y son los responsables de
cada iteracion y del proyecto. Se dividen en: 1) Product Owner; 2) Scrum
Master; 3) Equipo Scrum.

- Roles secundarios: No forman parte del equipo del proyecto, pueden
interactuar con el equipo, y pueden no ser responsables del éxito del
proyecto. Se dividen en: 1) Interesados del negocio: Clientes, usuarios y
patrocinadores; 2) Proveedores; 3) Scrum Guidance Body.

En la Figura 2.6 se puede observar la relacion y las funciones de cada rol
descrito.

Justificacion | Debido a la incertidumbre de alcanzar los resultados de un proyecto, Scrum
del negocio | busca iniciar la entrega de valor lo mas antes posible. Esto permite realizar
reinversiones y, ademas, muestra el valor del proyecto a los interesados. Scrum
permite cambiar los objetivos y procesos del proyecto si cambia la justificacion

del negocio.

Calidad La calidad es la capacidad del producto o los entregables para cumplir con los
criterios de aceptacion y de alcanzar el valor de negocio. Scrum adopta un
enfoque de mejora continua que permite que los errores o defectos se noten con
maés facilidad mediante pruebas de calidad repetitivas (dentro de cada sprint) y
no al final. Las discusiones constantes entre el equipo principal de Scrum y los
interesados reducen la brecha entre las expectativas y los verdaderos

entregables.

Cambio Los procesos de desarrollo de Scrum estan disefiados para aceptar el cambio,
por lo tanto, se deben maximizar los beneficios y minimizar los impactos
negativos que se resulten de ellos.

El cambio de opinidn de lo que se quiere/necesita o la no definicion de todos los

requisitos al inicio del proyecto es un principio fundamental de Scrumy por tal




Aspecto Detalle ‘

motivo se utilizan los sprint. En este, el cliente ve los entregables listos y cambia

los requisitos si es necesario antes de la siguiente iteracion.

Riesgo La gestion de riesgos debe hacerse de forma preventiva, debe comenzar al inicio
del proyecto y continuar a lo largo del enfoque de desarrollo de este. Los riesgos
deben ser identificados, evaluados y atendidos con base en la probabilidad (y

causas) e impacto (efectos).

Elaborado a partir de la Guia de los fundamentos de Scrum

Figura 2.6 Organizacion en Scrum
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liberaciones incrementales Equipo Scrum; elabora el backlog
del producto. priorizado del producto y define los Product Owner.

criterios de aceptacién.

Obtenido de la Guia de los fundamentos de Scrum

La implementacién del marco Scrum debe seguir las fases y procesos obligatorios que se
explican a continuacion (ver Figura 2.7). Existen otros adicionales, no obligatorios, que seran
mencionados de forma general por su importancia. La Figura 2.8 muestra el flujo de un proyecto

Scrum.
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Cuadro 2.7 Fases y procesos obligatorios de Scrum

Proceso Descripcion ‘

Fase de Inicio

Consiste en declarar la vision del proyecto y las necesidades del negocio que se busca cumplir. No
o debe ser demasiado especifica y debe dejar espacio a la flexibilidad ya que se basa en suposiciones que
Crear la vision del proyecto _ -
pueden cambiar conforme avanza el proyecto. La vision del proyecto debe centrarse en el problema 'y

no en la solucion.

Crear el acta de constitucion | Es el documento que autoriza el proyecto de forma oficinal, da equipo la autoridad por escrito para

del proyecto iniciar el proyecto y declara los objetivos y resultados esperados.

Se debe seleccionar al Scrum Master considerando aspectos de: habilidades interpersonales,

. habilidades para resolver problemas, cocimientos del marco de gestion, disponibilidad, compromiso,
Identificar al Scrum Master _ _ _ _
estilo de liderazgo. La seleccion se puede con asesoramiento de expertos en recursos humanos, costos,
y a los Interesados ) o _ ) )
necesidades de capacitacion... Los interesados deben ser seleccionados considerando que son

individuos que ofrecen informacion y facilitan la creacion de productos del proyecto.

Se debe seleccionar el Equipo Scrum (y los sustitutos) considerando aspectos de: habilidades para
desarrollar los entregables, disponibilidad, compromiso, costos, habilidades interpersonales, requisitos
Formar el Equipo Scrum | de recursos para que el equipo trabaje adecuadamente. La seleccién se puede realizar con
asesoramiento de expertos en recursos humanos, costos, necesidades de capacitacién, costos de los

recursos, herramientas para un proyecto Scrum.

Crear el plan de -Incluye la planificacion de como interactian y colaboran los tomadores de decisiones, los interesados

colaboracion del negocio y los miembros del equipo. Puede ser un acuerdo verbal (para evitar documentacion




Proceso Descripcion ‘

innecesaria), sin embargo, en funcion de la complejidad y tamarfio, se puede hacer un acuerdo mas

formal.

Las épicas definen los requerimientos de alto nivel o descripciones ampliamente definidas. Ayudan a
planificar liberaciones, priorizar y a tener una idea general del proyecto. Algunas fuentes importantes
para desarrollar las épicas son: Solicitudes de cambios aprobadas y no aprobadas; leyes y regulaciones;
contratos; informacion de proyectos previos.

Desarrollar épicas Las épicas pueden desarrollarse a partir de: Reuniones con grupos de usuarios; talleres de historias de
usuarios; reuniones de grupos de enfoque; entrevistas; cuestionarios; identificacion de riesgos.

En este proceso se obtienen los personajes ficticios que se crean para identificar las necesidades de los
usuarios. Con ellos, se puede priorizar de forma mas efectiva las funciones para crear el backlog

priorizado.

Consiste en refinar, desarrollar y priorizar las épicas. La priorizacion se realiza con base en el valor del

o proyecto, de los riesgos e incertidumbres, dependencias y métodos de estimacion.
Crear el backlog priorizado o )
En este proceso se crean los criterios de terminado del proyecto. Estos corresponden a reglas que

del producto o ] o ) _
eliminan la ambiguedad de los requisitos, ayudan a que el equipo se apegue a normas de calidad y

ayudan a definir cuando una historia de usuario queda finalizada.

En este proceso se establece un cronograma inicial para liberar entregables funcionales y la duracion
Realizar la planificacion de | del sprint, el cual, puede ser fijo o variar durante el proyecto. Para esto, es importante contar con un

la liberacién calendario compartido (con dias feriados, vacaciones, viajes) y utilizar herramientas como: Sesiones

de planificacion de la liberacion; métodos de priorizacion, ...




Proceso Descripcion ‘

Es posible que al finalizar la planificacion de la liberacion y del mejor entendimiento de las historias
de usuarios se pueda refinar el backlog del proyecto.

Fase de Planificacion y estimacion

Las historias de usuario son una forma simple de documentar los requerimientos y funcionalidades que
desea el usuario y tiene una forma especifica de redaccion: Como <rol/personaje> yo deberia
<requerimiento> a fin de <beneficio>. Pueden ser creadas por medio de talleres, reuniones con
usuarios, reuniones de grupos de enfoque y siempre se debe contar con experiencia en la redaccién de
Crear las historias de estas.

usuario Ademaés de las historias, en este proceso se crean los criterios que brindan los elementos necesarios
para considerar si una historia de usuario se acepta o se rechaza y que eliminan la ambiguedad.
Asimismo, se pueden refinar los personajes elaborados en el proceso de desarrollar épicas.
La repriorizacién de historias de usuarios nuevas, actualizadas, refinadas y en ocasiones eliminadas

puede llevar a actualizar el backlog del proyecto.

El Equipo Scrum, con el apoyo del Scrum Master, identifica el esfuerzo necesario para crear la
Estimar historias de funcionalidad descrita en cada historia de usuario definida por el Product Owner y que cumplen los
usuarios criterios para ser estimados e incluidos en el sprint (concepto de “listo”). La estimacion se puede hacer

por técnicas como: Wideband Delphi, Planning Poker, entre otras.

o El Equipo Scrum se compromete a entregar historias de usuario en el sprint con base en el valor de las
Comprometer historias de o ) ) ) ) ) ]
) historias de usuario, en el esfuerzo estimado y en la velocidad del equipo en un sprint. El contenido
usuarios
del sprint y no puede cambiar una vez iniciada la fase de implementacion del sprint.




Proceso Descripcion ‘

El Equipo Scrum crea el backlog del sprint con las historias de usuario comprometidas que seran
asignadas a un sprint especifico.

Este proceso, la velocidad del sprint (expresada en puntos de historia o tiempo) anterior es muy
importante ya que determinara la velocidad y la cantidad del trabajo que se realizara en el siguiente
sprint.

En este proceso el Equipo Scrum se redne para planificar el trabajo que se realizard en un sprint y
puede contar con el apoyo del Product Owner por si resulta necesaria una aclaracion.

Las historias de usuario comprometidas pasan a formar parte del backlog del sprint y pueden estar

representadas en un Scrumboard o tablero de tareas.

Este proceso consiste en descomponer las historias de usuario comprometidas en tareas especificas.
Esta identificacion se realiza tomando en consideracion los criterios de aceptacion, ya que los mismos
- dirén las tareas necesarias para cumplir los requerimientos de los usuarios y las dependencias.

Identificar tareas ) ) ) o ) )
Al final de este proceso se tiene una lista y descripcion de las tareas que deben realizarse en un sprint.
La lista se utiliza para actualizar el backlog del sprint, crear el Sprint Burndown Chart y para decidir

si aumenta o disminuye las historias de usuario que se trabajaran en el siguiente sprint.

El equipo principal de Scrum actualiza el backlog del sprint con detalles de las tareas y las estimaciones
Actualizar el backlog del | de las tareas. Para esto, se debe dar seguimiento a un sprint, con relacion al avance de las tareas en el
sprint backlog, a través de: 1) La cantidad de historias entregadas en un solo sprint; 2) El valor de las historias

entregadas; 3) Cantidad de historias entregadas.




Proceso Descripcion ‘

Adicionalmente, se actualiza el Scrumboard y el Sprint Burndown Chart (el grafico mas utilizado ya
que brinda una mejor indicacion de cualquier posible desajuste entre el esfuerzo pendiente y el tiempo

restante).

Fase de Implementacion

El Equipo Scrum crea los entregables del sprint trabajando en las tareas del backlog y da seguimiento
a su avance real a traves del Scrumboard. Cuando todas las tareas de un Scrumboard estan terminadas
se consideran finalizadas por el Equipo Scrum y quedan a disposicion del Product Owner para ser
revisadas y aprobadas o rechazadas. Las tareas rechazadas poder ser atendidas en el mismo sprint
Crear entregables siempre y cuando quede tiempo disponible.

Por la transparencia de Scrum, se deberia identificar rapidamente los impedimentos ya que podria ser
muy costosa la no identificacion o la no atencion. Para esto, el Scrum Master debe anotarlos
formalmente y se pueden analizarse durante las Daily Standups y en las reuniones de revision del sprint

segln sea necesario.

El “Daily Standup (de pie)” es una reunion de 15 minutos para que el Equipo Scrum se ponga al dia
Realizar el Daily Standup | sobre el avance. Se debe responder tres preguntas: 1) ;Qué he hecho? 2) ;Qué tengo planeado? 3) ;Qué

impedimentos u obstaculos estoy enfrentando actualmente?

El Product Owner trabaja con el cliente y otros interesados para obtener y entender cualquier cambio

) en sus necesidades. A partir de eso, actualiza el backlog priorizado, refinas épicas, historias de usuarios
Refinar el backlog
o del backlog y se asegura que todas cumplan el criterio de “listo”. Debido a que el Equipo Scrum es
priorizado del producto ) ) o
quién realiza los entregables, el Product Owner debe conocer su opinion y las preguntas sobre las

actualizaciones.




Proceso Descripcion

Fase de Revision y Retrospectiva

] Equipo Scrum demuestra los entregables del sprint al Product Owner durante una reunion de revision
Demostrar y validar el ) ) ) ] o y
_ del sprint a fin de que los apruebe. Los interesados podrian participar en la reunion para conocer y
sprint o
compartir opiniones sobre el producto.

Es una reunion de revision del sprint para discutir las cosas que el equipo debe seguir haciendo (buenas
practicas), lo que debe comenzar a hacer (mejora continua) y lo que debe dejar de hacer (problemas de
proceso y de embotellamiento). Se puede utilizar varias técnicas y, ademas, se puede dar analizar
Retrospectiva del sprint indicadores como: Velocidad del equipo; Tasa de terminado satisfactorio; Efectividad de la estimacién;
Clasificacion moral del equipo; Retroalimentacion de los comparieros; Avance hacia la liberaciéon o
lanzamiento; entre otros. Luego de este ejercicio, se retnen todas las mejoras por hacer y se les

establece una fecha para ser completadas.

Fase de Liberacion

Se entregan los entregables de las historias de usuario aceptadas en sprints previamente terminados y
) se documenta en un acuerdo de entregables funcionales. La implementacion debe seguir los
Enviar entregables _ ) L
mecanismos de despliegue de cada organizacion, los cuales cuentan con procesos detallados para

garantizar el cumplimiento las normas aplicables y medidas de calidad.

Elaboracion propia con informacion de ScrumStudy



Tal y como se indicé en los procesos explicados, en el marco de Scrum se realizan una
serie de reuniones muy importantes que se denominan ceremonias. Las mismas se describieron en

cada proceso anterior, pero se muestran con otros detalles en la siguiente figura.

Figura 2.9 Reuniones de Scrum

Planeacion del sprint Daily Standup (Reunidn diaria)
Se realiza al inicio de cada sprint y debe ser de dos Se realiza todos los dias y debe ser de no mas de 15
horas por cada semana de duracién del sprint minutos

Revision y Retrospectiva del sprint
Se realiza al final de cada sprint y no debe durar mas
de cuatro horas para un sprint de un mes

Elaborado a partir de la Guia de los fundamentos de Scrum

Otro de los puntos claves de Scrum son los artefactos utilizados y que fueron mencionados

en los procesos descritos.

Figura 2.10 Artefactos de Scrum

CDecIaracién de la vision del proyecto> C Backlog del sprint >
EeKlog priorizado Cronograma.de pla'nllflcacmn dela
liberacién

Elaborado a partir de la Guia de los fundamentos de Scrum

2.2.4 Gestidn de proyectos con Kanban

Existe otro marco de trabajo para gestionar proyectos de manera agil que se denomina
Kanban. Este marco se basa en la visualizar el flujo de trabajo y limitar de la cantidad de trabajo
en curso a fin de optimizar la eficiencia y la entrega continua de valor al cliente.(Instituto Europeo
de Posgrado, 2023). La guia Kanban esencial condensado (2011) indica que Kanban es “...para
definir, gestionar y mejorar servicios que entregan trabajo del conocimiento, tales como servicios
profesionales, trabajos o actividades en las que interviene la creatividad y el disefio tanto de

productos de software como fisicos ”.



La mejora que se busca al utilizar el método se basa en los nueves valores que se definen

enseguida:

Cuadro 2.8 Valores de Kanban

Valor de Kanban Descripcion

Transparencia Compartir informacidn abiertamente mejora el flujo de valor de negocio

Equilibri Los diferentes aspectos, puntos de vista y capacidades deben ser
quilibrio . ) o )
equilibrados para conseguir efectividad y evitar colapsos

Colaboracién Las personas trabajan juntas

Foco en el cliente | Los clientes y el valor que estos reciben es el foco natural en Kanban

Flujo Ver el flujo es esencial en el uso de Kanban

Liderazgo El liderazgo es necesario para alcanzar la entrega de valor y la mejora

Entendimiento Conocimiento individual y de la organizacion para ir hacia adelante

Acterd Compromiso de avanzar, respetando y, acomodando las diferencias de
cuerdo
opinién o aproximaciones para alcanzar los objetivos

Respeto Valorando, entendiendo y mostrando consideracion por las personas

Elaborado a partir de la guia Kanban esencial condensado (2011)

Por su parte, Kanban se basa en los seis principios mostrados en el Cuadro 2.9, utiliza las

practicas generales contenidas en el Cuadro 2.10 y las practicas especificas contenidas en el

Cuadro 2.9 Principios de Kanban

Principios de gestién de cambios Principios de despliegue de servicios

Entender las necesidades y expectativas de tus

Empezar con lo geu se esta haciendo ahora

clientes y focalizarse en ellas

Fomentar el liderazgo en cada nivel de la Gestionar el trabajo: dejar que la gente se
organizacion auto-organice alrededor de las tareas
Acordar en buscar la mejora a través del Evolucionar las politicas para mejorar los
cambio evolutivo resultados hacia el cliente y del negocio

Elaborado a partir de la guia Kanban esencial condensado (2011)



Cuadro 2.10 Practicas generales de Kanban

Préactica Detalle ‘

Se debe visualizar ya que es clave para colaborar e identificar
o oportunidades de mejora. La visualizacion permite absorber y
Visualizar _ y ] ] _
procesar mucha informacién en poco tiempo; Ademas, permite

que todas las personas tengan la misma imagen.

o ) Se debe equilibrar la ocupacion de los trabajadores y asegurar
Limitar el Trabajo en Curso

ue haya flujo de trabajo. Un sistema sin holgura y recursos
(WIP) q y ) J g y

saturados de trabajo implica un sistema deficiente.

Se debe gestionar el flujo de trabajo para terminarlo de la forma
) ) mas fluida y predecible posible a un ritmo sostenido. La
Gestionar el flujo o ) _ _ _
medicion del flujo es importante para gestionar las expectativas

de los clientes, hacer predicciones y mejorar.

Se debe contar con politicas para que los colaboradores
entiendan rapidamente como estd organizado el trabajo. Las
mismas deben ser validadas y revisadas constantemente.

Hacer las politicas explicitas = Las politicas deben ser acordadas entre los clientes, interesados,
trabajadores y otros.

Las politicas deben permitir la auto organizacion dentro del

grupo de personas que trabajan en un Sistema Kanban.

Se deben hacer ciclos de retroalimentacion para reforzar las
Implementar ciclos de capacidades de aprendizaje y su evolucion. Se utilizan: tableros,
retroalimentacion las métricas, y un conjunto de reuniones y revisiones periodicas

que llamamos cadencias.

) ) Se deben disefiar experimentos de tal forma que si la hipdtesis es
Mejorar colaborativamente, ) .
) correcta y el experimento da buenos resultados, se mantiene el
evolucionar _ _ -
) cambio; pero si el resultado no es positivo, se puede volver al
experimentalmente )
estado anterior.

Elaborado a partir de la guia Kanban esencial condensado (2011)



Cuadro 2.11 Précticas especificas de Kanban

Préactica Detalle ‘

Son tableros utilizados para mostrar un sistema Kanban. Por la
izquierda ingresa el trabajo y por la derecha salen los entregables
parael cliente. El tablero debe reflejar el flujo de trabajo especifico
Tablero Kanban y no solamente Pendiente, Haciendo, Hecho.

(Ver Figura 2.11) El trabajo se anota en tarjetas que pueden ser de diferentes colores
y las series de trabajo por las que pasan se llama flujo de trabajo.
Las columnas son los pasos individuales del flujo de trabajo y los

carriles son usados para distribuir la capacidad.

Se representan por un numero dentro de un circulo que se coloca
encima de las columnas y buscan reducir las demoras y cambios
de contexto que pueden generar poca puntualidad, baja calidad y
potencialmente desperdicio; equilibrio entre la demanda y
capacidad.

Se puede introducir trabajo solo si existe capacidad, es decir, si un

. ) limite WIiP no estd completo: “principio de traccion (pull)” y
Los limites del trabajo en

curso (WiP
limits) y la traccion (pull)
(Politica de Kanban)

“Parar de empezar, empezar a terminar”.
Algunos beneficios son:

- Pone foco en finalizar trabajo y no en iniciar
trabajo nuevo / Permite establecer un sistema
pull real / Reduce el lead time de los items /
Facilita la colaboracion / Introduce slack para
la mejora / Facilita la transparencia y la
visibilidad de los problemas / Mejora la
productividad / Mejorar la rentabilidad

econdmica

Lead Time: Tiempo que tarda un elemento de trabajo (tarjeta)

Uso de métricas desde el inicio/compromiso hasta la entrega. Se debe reducir.




Practica Detalle

Tasa de Entrega: NUumero de elementos terminados por unidad de

tiempo (semana, mes, dia).
Tiempo de Ciclo: Trabajo en progreso promedio / Throughput
promedio. Mientras mas cosas se trabajan en un momento dado

(en promedio), mas tiempo tomara terminarlas (en promedio).

Eficiencia del Flujo: Tiempo activo / Tiempo total

Las cadencias pueden y deben adaptarse al contexto

organizacional actual. Las reuniones mas comunes son:

- Diaria: Observar y seguir el estado y flujo del
trabajo (no de los trabajadores). ¢Como
podemaos entregar los elementos de trabajo mas
rapido en el sistema? (Hay capacidad

Cadencias
disponible?  ;Qué debemos tomar a
continuacion?

- Quincenal: Reflexionar sobre cémo el equipo
gestiona su trabajo y como pueden mejorar.

- Semanal o por demanda: Seleccionar los
elementos de la lista de trabajo para realizar a

continuacion.

Elaborado a partir de la guia Kanban esencial condensado (2011)



Figura 2.11 Ejemplo de tablero Kanban
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Obtenido de La guia oficial de Kanban

2.2.5 Gestion de proyectos con otros marcos de trabajo agiles Scrumban, Lean,

Extreme Programming, Cristal

Ademas de los marcos de trabajo agiles explicados, existen otros que usados en la gestion
de proyectos. A continuacién, se mencionan algunos ejemplos incluidos en la Guia Practica de
Agil (2017b).

Cuadro 2.12 Ejemplos de marcos de gestion de proyectos agiles

Marco Detalle

Es un enfoque agil disefiado como una forma de transicion de
Scrum a Kanban. Se trabaja en “sprints” y se usan tableros kanban
Scrumban: para visualizar y monitorear el trabajo. Las historias se colocan en
el tablero y el equipo trabaja utilizando los limites de trabajo en

Curso.

L Es una metodologia basada en la eliminacion de desperdicios y la
ean
mejora continua para entregar valor al cliente de forma rapida.




Marco Detalle ‘

Se centra en la entrega continua de software de alta calidad a través
Programacion Extrema | de la préctica de parejas de programacién, la revision de codigo y

la prueba extensiva.

Es una familia de metodologias enfocadas en la adaptabilidad y la
Crystal flexibilidad. Cada metodologia de Crystal se adapta a un conjunto
especifico de circunstancias y requisitos, y se basa en un conjunto
de principios y practicas especificas.

Elaborado a partir de la Guia Practica de Agil (2017b).

2.3 Herramientas colaborativas para la gestion de proyectos

De acuerdo con el diccionario de la Real Academia Espafiola, colaborar consiste en
“trabajar con otra u otras personas en la realizacion de una obra”. En este sentido, colaborar se

puede entender como el trabajo de un grupo de personas para ejecutar un proyecto.

La realizacion del trabajo puede ser manera manual, sin embargo, la comunicacion y
coordinacion podrian ser deficientes y a la vez, podrian ser un obstaculo en la consecucién de los
objetivos. Para resolver esto de manera eficaz, se han creado las herramientas de gestion de
proyectos o herramientas colaborativas que, de acuerdo con Sistemas Digitales Corporate,
S.L.(2021), “son servicios informdticos disefiados para mejorar el trabajo en equipo y la
comunicacion, ya que permiten que un grupo de trabajo pueda colaborar conjuntamente en un

mismo proyecto en tiempo real, o comunicarse sin necesidad de estar en el mismo lugar fisico ”.

En el mismo orden de ideas, se tiene que un programa informatico de gestion de proyectos
es una herramienta para organizar, dar seguimiento y ejecutar un trabajo en coordinacion y

colaboracion con los miembros de un equipo en tiempo real (Alicia, 2024).

Con base en las definiciones anteriores, la utilizacion de una herramienta colaborativa trae

los siguientes beneficios (Knezhevich, 2023):



- Se centraliza toda la informacion relacionada con un proyecto.

- Se garantiza que todas las tareas estén bien definidas y asignadas.

- Se establecen plazos y fechas limite.

- Se obtiene informacion visual e indicadores en tiempo real.

- Se mejora el control y seguimiento del proyecto.

- Sesimplifica la organizacion y la planificacion.

- Se potencia la productividad y la eficiencia.

- Se identifican riesgos y desviaciones de manera proactiva.

- Todos los miembros del equipo tienen acceso a la informacion del proyecto.

- Entre otros.

Existen diversas herramientas colaborativas que permiten: crear cronogramas y dar
seguimiento a cronogramas, presupuestos, uso de recursos. También, permiten mantener toda la
informacidn relativa al proyecto y realizar cambios en tiempo real que todos los miembros de los
equipos pueden ver. Se pueden crear informes, tableros de seguimiento, reuniones virtuales entre
otros. Las funcionalidades dependeradn del tipo de proyecto que se deba ejecutar y de las

necesidades de los equipos.



Capitulo 3 Marco metodoldgico

En este capitulo se expone la metodologia utilizada para desarrollar la investigacion y
lograr los productos de los objetivos especificos y la solucion a la problemaética planteada. Como
elementos del disefio metodoldgico de la investigacion se definieron las categorias de estudio, se
definieron las técnicas de investigacion y se desarrollaron los instrumentos para la recoleccion de
datos, se identificaron los sujetos y fuentes de informacion, se describieron los productos y
subproductos a obtener de cada objetivo especifico y se definieron los métodos y herramientas de

analisis y procesamiento.

3.1 Categorias de la investigacion
En esta seccion se definen las categorias y subcategorias necesarias para el desarrollo de la
investigacion, considerando elementos para la recoleccion de informacion, el andlisis y desarrollo
de soluciones.
En el Cuadro 3.1 se muestran las categorias y subcategorias de esta investigacion.



Categoria

Gestion de

proyectos

Definicion

conceptual de la

categoria

De acuerdo con
la norma ISO
21500 (2012b),
la gestion de
proyecto es la
aplicacion de
métodos,
herramientas,
técnicas y
competencias a
un proyecto.

Cuadro 3.1. Categorias de la investigacion.

Subcategoria

Definicion

Conceptual

Corresponde al

Pregunta

Generadora

¢Cuales son los
proyectos que
ejecuta la

Técnicas

Instrumentos

tipo, L Ficha

organizacion? q tal

caracteristicas y Revision oc,umfen al.

o~ Apendice A

enfoque de ¢Cuales son las documental
Proyectos de la caracteristicas de o
L desarrollo de los Cuestionario de
organizacion los proyectos?

proyectos que se Encuesta filtro de

ejecutan en la ¢Cual es el (Cuestionario) idoneidad.

organizacion en enfoque de Apéndice B

estudio desarrollo de los
proyectos?

Corresponde a ¢Coémo se Guia de

y las formas en las | gestionan los Entrevista entrevista.

Gestion actual de ) o
que los equipos proyectos Apendice C
proyectos de la . durante todo el
de trabajo Encuesta . .
organizacion _ enfoque de _ _ Cuestionario de

gestionan los desarrollo? (Cuestionario) uso de

proyectos, lo

metodologias en




Definicion

Categoria conceptual de la

categoria

Subcategoria

Definicion
Conceptual
cual, incluye

herramientas,

procedimientos y

Pregunta

Generadora

¢Cuales
herramientas,
procedimientos y

Técnicas

Instrumentos

la organizacion.
Apendice D

programas Cuestionario
herramientas |nfo-|l'-mat|cos se madurez de la
i At utilizan para o
informaticas para : organizacion en
la gestion del gestionar
g proyectos? la gestion de
proyecto y la proyectos.
i6 ;Cual es la -
documentacion. 12 Apéndice E
madurez en
gestion de
proyectos de la
organizacion?
¢Cual es el nivel
de
documentacién
de los proyectos?
Buenas practicas | Corresponde al | ¢Cuales son las Revisién Ficha
de gestion de consenso general buenas_ Practlcas bibliografica blbll’ogr_aflca.
de gestién que se Apéndice F

proyectos

sobre el aumento

adaptan a los




Definicion

Categoria conceptual de la Subcategoria

categoria

Definicion

Conceptual

Pregunta

Generadora

Técnicas

Instrumentos

de éxito de los
proyectos por
utilizar
conocimientos,
habilidades,
herramientas y
técnicas a la
gestion. Las
practicas deben

ser adaptadas.

proyectos de la
organizacion?

¢Cuales
herramientas
colaborativas de
gestion de
proyectos son
apropiadas para

la organizacion?

Criterio de
experto

Guia de
entrevista.
Apéndice G

Elaboracion propia




3.2 Poblacién y muestra — Sujetos de investigacion

Para esta investigacion, la poblacion de estudio corresponde a los 15 encargados de los
departamentos y unidades técnicas. Partiendo de esto, y tomando como referencia el “Plan
Estratégico Institucional (PEI) JAPDEVA 2023 — 2027, se tiene que los proyectos de la
organizacion son realizados unicamente por cuatro departamentos. Por tal motivo, y dado que no
es conveniente obtener una muestra de colaboradores que no tienen participacion, el muestreo
utilizado es del tipo no probabilistico y dirigido., Asi esto, los sujetos de investigacion son seis:
cuatro jefes de departamento, el jefe de planificacion y el gerente general.

En el Cuadro 3.2 se muestra la funcion del sujeto, la informacion por obtener y la cantidad

de personas correspondiente a cada sujeto de informacion.



Informatica

Cuadro 3.2. Sujetos de investigacion

Funcion

Mecanizar 'y automatizar los
procesos y funciones informaticos y
telecomunicaciones institucionales,
con capacidad

estratégica de impulsar el desarrollo
institucional, orientando el uso de
las tecnologias de

informacion hacia acciones de valor
agregado.

Recursos
Humanos

Desarrollar el capital humano,
propiciando un trabajador promotor
del cambio, altamente

motivado y comprometido,
asumiendo sus responsabilidades,
con claro conocimiento y un alto
sentido de pertenencia para mejorar
la calidad del trabajo, ofreciendo un
servicio 6ptimo al personal en
general.

Gerencia de
Desarrollo

Impulsar la planificacion y el
desarrollo socioeconémico integral
de la region Huetar Caribe,
generando empleos de calidad,
atraccion de inversiones, proyectos
de impacto regional estructurantes e

Informacidén por obtener

Como se gestionan los proyectos y cual es el
marco utilizado para hacerlo.

Précticas y herramientas utilizadas que han
traido éxito a los proyectos.

Principales problemas obtenido durante la
gestién de los proyectos.

Necesidades relacionadas con la gestion de
proyectos para lograr el éxito y alcanzar los
objetivos planteados.

Cantidad




Servicios
Generales

Planificacion

Gerencia General

innovadores, el desarrollo
sostenible de los canales del norte
Optimizar la prestacion de los
servicios generales de conformidad
con las normas y

reglamentos establecidos en la
materia para cada  funcion,
garantizando las mejores
condiciones en cuanto a calidad,
cantidad y oportunidad de los
servicios instituciones.

Generar las acciones,
procedimientos e instrumentos de
planificaciobn para promover la
eficienciay

eficacia de la entidad, ejerciendo la
articulacion entre la planificacion
estratégica y operativa; asi como el
seguimiento y la evaluacién de las
acciones programadas y el uso de
los recursos institucionales.

Dirigir 'y  administrador  los
departamentos y unidades de la
organizacion a fin de lograr las
metas institucionales.

Informacion sobre las practicas utilizadas por
la organizacion en la gestion de proyectos

Enfoque de desarrollo de los proyectos de la
organizacion

Informacion sobre la madurez de la gestion de
proyectos de la organizacién

Elaboracion propia



3.3 Fuentes de informacion
A continuacién, se explican las fuentes de informacidn primarias y secundarias utilizadas
durante el desarrollo de esta investigacion. Las primarias son aquellas de donde se obtiene
informacion directamente relacionada con el tema y que sirven de base para el analisis y
construccién de la solucién. Las fuentes secundarias son aquellas que se pueden referenciar al

trabajo, pero no son base de este. En el Cuadro 3.3 se muestran las fuentes de esta investigacion.

Cuadro 3.3. Fuentes de informacion primarias y secundarias de la investigacion

Tipo Fuente Informacidn por obtener

Documentos sobre:
Gestion de proyectos con

enfoque de desarrollo . .
Procesos y herramientas para la gestion de

L redictivo. .
Primaria P proyectos acorde a las necesidades de la
- organizacion.
PMBOK Sexta Edicion g
Guia de MIDEPLAN para
gestién de proyectos
Procedimientos y/o
metodologias para la gestion ] .
glasp g Como se gestionan los proyectos durante el
de proyectos de la
L . enfoque de desarrollo.

organizacion, por ejemplo:
. o Las herramientas que se utilizan para la

Documentacion de inicio de . f P

gestion de los proyectos.
proyectos.

. . Lecciones aprendidas de colaboradores:

Documentacion de riesgos de - .

. éxitos, problemas y necesidades en
Secundaria proyectos.

términos de gestion.

Documentacion de cierre de

proyectos Informacion sobre buenas précticas en

gestién de proyectos.
Informes de proyectos. . o
Procesos y herramientas para la gestion de

proyectos acorde a las necesidades de la

Informacion de la aplicacion o
organizacion.

de cuestionarios, entrevistas y
revision documental.




Elaboracion propia

3.4 Técnicas y herramientas para la recopilacion de datos

A continuacion, se explican las técnicas y las herramientas de recoleccion de datos que son
utilizadas durante el desarrollo de esta investigacion.

Las técnicas y los instrumentos de recoleccion de datos son mecanismos, medios 0 recursos
utilizados para recolectar, almacenar, analizar y transmitir los datos sobre los cuales se investiga;
estos deben ofrecer confiabilidad y validez al contenido de la investigacion, de manera que
permitan organizar los datos de acuerdo con el objeto de estudio. En el Cuadro 3.4 se muestra las
técnicas y herramientas que se utilizan, la informacion que se pretende obtener y la forma en que
son aplicadas. Ademas, se muestran a cuéles subcategorias y preguntas generadoras se asocian.

Los formatos de los instrumentos se muestran en la seccion de apéndices.



Proyectos de la
organizacion

Cuadro 3.4 Técnicas y herramientas a utilizar en la investigacion

Subcategoria Pregunta Generadora Técnica: Instrumento Explicacion de la aplicacion

¢Cudles son los proyectos que
ejecuta la organizacion?

¢ Cuales son las caracteristicas
que poseen los proyectos?

Revision documental:
Ficha documental

Se revisan los proyectos y sus caracteristicas en el
Plan Estratégico Institucional y en el Banco de
Proyectos de MIDEPLAN. La informacion se
plasma en la ficha correspondiente incluida en los
apéndices y se utiliza para clasificar los proyectos
y seleccionar posteriormente el enfoque de
desarrollo aplicable a cada uno.

¢Cuél es el enfoque de
desarrollo de los proyectos?

Encuesta (cuestionario):
Cuestionario de filtro de
idoneidad

Se aplica un cuestionario de idoneidad de 12
preguntas de seleccion Unica para determinar cual
es el enfoque de desarrollo aplicable a cada
proyecto y cudl es el predominante en la
organizacion. El cuestionario es respondido por el
jefe de planificacion institucional o a quién éste
designe.

Gestion actual
de proyectos de
la organizacion

¢COmo se realiza la gestion de
los proyectos durante todo el
enfoque de desarrollo?

¢ Cuales herramientas,
procedimientos y programas
informaticos se utilizan para

gestionar proyectos?

¢Cudl es la madurez en gestion
de proyectos de la organizacién?

Encuesta: Guia de
entrevista

La entrevista se aplica a los cuatro jefes de
departamento de forma virtual para garantizar la
participacion y obtencién de la informacion.

Se busca conocer las herramientas, técnicas, nivel
documental y procesos que se utilizan y los
principales problemas y necesidades en la gestion
de los proyectos.

Encuesta: Guia de
cuestionario de uso de
metodologias en la
organizacion

Se aplica un cuestionario de 116 preguntas
cerradas sobre las metodologias que utiliza la
organizacion en la gestion de proyectos. El




¢Cual es el nivel de
documentacion de los
proyectos?

Encuesta: Guia de
cuestionario madurez de
la organizacion en la
gestion de proyectos

¢Cudles son las buenas practicas
de gestion que se adaptan a los

L. royectos de la organizacién?
Buenas practicas proy g

de gestion de
proyectos

Revision bibliografica:
¢ Cuales herramientas Ficha bibliogréfica
colaborativas de gestion de
proyectos son apropiadas para la

organizacion?

cuestionario es respondido por el jefe de
planificacion institucional o a quién éste designe.
Los resultados permiten realizar una triangulacion
con la informacion brindada por los jefes de
departamentos.

Se aplica un cuestionario de 16 preguntas para
determinar la madurez de la organizacion en la
gestion de proyectos de la organizacion. La
valoracion se realiza en una escala de Fibonashi
donde "1" es la menor puntuacion y "21" es la
mayor puntuacion para cada aspecto que se estd
evaluando. Estos resultados permiten realizar una
triangulacion con la informacion brindada por los
jefes de departamentos.

El cuestionario es respondido por la gerencia
general.

Se recopila informacion de las buenas practicas de
gestion de proyectos. La informacion es obtenida
de sitios académicos, instituciones publicas y/o
privadas.

La informacion se busca de acuerdo con cada tema
por investigar (riesgos, cronograma, alcance, ...)
y se plasma en la ficha correspondiente.

Se recopila informacion de las herramientas
colaborativas de gestion de proyectos disponibles
y aplicables a la organizacion. La informacion se
busca en paginas de internet y/o sitios académicos.



Criterio de experto: Guia
de entrevista

Elaboracion propia

Con base en las caracteristicas de los proyectos de
la organizacion, sus problemas y carencias, se
realizara una entrevista la jefatura de Planificacion
Institucional para conocer de este su
recomendacion en cuanto a cuales son las buenas
practicas que, desde su perspectiva, son las
necesarias para la organizacion.



3.5 Procesamiento y productos de la investigacion
En esta seccion la persona investigadora realizard una descripcion del proceso seguido en
la transformacion de los datos en la informacion del proyecto. En la Figura 3.1 se pueden ver las

etapas a seguir

Figura 3.1 Proceso de investigacion

=) =) Cos

Propuestade
. . Listado de buenas P
Diagndstico metodologia +
practicas . ..
J J implementacién /

" N N Elaboracion de la )

Investigacion de la propuesta de gestion
gestion actual de - . de proyectos de la
practicas aplicables a A
proyectos de la o, organizacion. Esto
L, la organizacion i - .
organizacion incluira la estrategia

N VRN D \deimplementacién/

Elaboracion propia

Seleccion de buenas

3.5.1 Productos de la investigacion

En esta seccion, se explican cuéles son los productos esperados, en qué consisten
especificamente, como se va a procesar y presentar la informacién y productos resultantes por cada
objetivo especifico. Asimismo, se describe el contenido y el mecanismo por el cual se llega a los

productos.



Cuadro 3.5 Procesamiento, analisis de informacion y productos esperados de la investigacion por cada objetivo especifico

Objetivo especifico

Técnica de

procesamiento

Herramientas de
procesamiento de

datos

Producto

Presentacion del

entregable

Diagnosticar el tipo y la

gestibn de proyectos
existentes en la
organizacion a través de
la aplicacion de
herramientas de
investigacion de campo

para la identificacion de

las principales
oportunidades de
mejoras.

Anélisis detallado
Analisis comparativo

Triangulacion de datos

Cuadros

Graficos

Diagnostico de la
organizacion que
incluye: (1)
caracteristicas y enfoque
de desarrollo; (2)
Herramientas,
procedimientos,
programas informaticos,
problemas y
necesidades y nivel
documental de la
gestion de proyectos;
(3) una evaluacion de la
madurez de la
organizacion en la

gestion de proyectos

Texto explicativo de lo
que ha sido plasmado en

los cuadros y graficos




eldentificar las mejores
practicas en gestion de
proyectos mediante la
revision bibliogréafica y
analisis comparativo con
las oportunidades de
mejora para la definicién
de practicas aplicables a
la organizacion.

Desarrollar ~ procesos,
herramientas y técnicas
de gestion mediante la
comparacion de los
hallazgos identificados y
valoracion de literatura
para la construccion de
una metodologia formal
de gestion de proyectos.
Formular una estrategia
de implementacién de la
metodologia formal de

gestion de proyectos

2

Andlisis detallado

Analisis comparativo

Juicio de experto
Anaélisis detallado

Juicio de experto

Andlisis detallado

Cuadros

Listados

Figuras
Diagramas

Cuadros

Diagramas

Cuadros

Analisis comparativo de
las buenas précticas de
gestion de proyectos
existentes versus la
gestion actual de la

organizacion

Propuesta metodoldgica
para la gestion de
proyectos
Técnicas y herramientas
para la correcta gestion

y control de proyectos

Procedimiento para la
implementacién de la
metodologia propuesta

por la organizacion

Buenas préacticas
aplicables a la
organizacion, en
funcién del tipo de
proyectos y gestion

actual

Documento macro con
explicacion del
contenido y uso de la
propuesta metodoldgica
y de las herramientas y

técnicas

Plan de implementacion
de la metodologia con
los responsables, las

tareas, el cronograma,



mediante la elaboracion
de un plan de formacion
y un cronograma de
activades  con  sus
respectivos responsables
para el comienzo de la
gestion  formal  de
proyectos en la

organizacion.

Elaboracion propia

las capacitaciones y el

presupuesto



3.5.2 Técnicas de procesamiento
En esta ultima seccion del capitulo 3, se realiza una explicaciéon y descripcion de las

distintas técnicas que se aplicaron para procesar la informacion.

Cuadro 3.6 Técnicas de procesamiento de la informacion obtenida en la investigacion

Técnica de procesamiento Detalle ‘

Es utilizado para estudiar informacion en los elementos méas
. importantes de un tema a fin de entender su composicion,
Analisis detallado . ) S
estructura, caracteristicas y relaciones. Permite identificar
patrones, anomalias y relaciones que no son evidentes en un

analisis superficial. (Hair, 2019)

Consiste en estudiar y comparar dos o0 més sujetos, variables o
Analisis comparativo situaciones para encontrar similitudes y diferencias significativas
a fin de entender causas y efectos en diferentes contextos.
(Mahoney, 2015)

Consiste en validar resultados y mejorar la comprension de un

_ . tema a partir de combinar diferentes métodos o fuentes. Con esto
Triangulacion de datos o _ .
se asegura la fiabilidad de los hallazgos al contrastar informacion

desde varios puntos de vista. (Creswell, 2018)

Consiste en obtener opiniones o evaluaciones sobre algin tema
Juicio de experto de personas gran conocimiento y experiencia. Es Gtil para tomar

decisiones o puntos de vista. (Rowe, 2011)

Elaboracion propia



Capitulo 4 Analisis de Resultados

En esta seccion se presentan y se analizan los resultados obtenidos de la aplicacion de las
herramientas indicadas en el capitulo 3. En primera instancia, se analizan y se caracterizan los
proyectos de la organizacion para determinar cual es enfoque de desarrollo predominante.
Seguidamente, se identifican las practicas utilizadas por la organizacion para gestionar proyectos,
esto mediante la aplicacion de una entrevista con los encargados de los equipos y, ademas, con
una lista de chequeo y un cuestionario para determinar el nivel de madurez. Seguidamente, y
tomando los resultados anteriores, se identifican las buenas practicas aplicables a la organizacién
y se comparan con los resultados del levantamiento de campo para disefiar la propuesta

metodologica.

4.1 Tipoy caracteristicas de los proyectos de la organizacion
La organizacion es del tipo gubernamental y se dedica propiamente a la operacion
portuaria. De acuerdo con la revision del Plan Estratégico Institucional (2023), y la informacion
incluida en el Banco de Proyectos de MIDEPLAN, se determiné que la organizacién ejecuta los
siguientes tipos de proyectos: (1) Creacién de capital fisico; (2) Obras y equipamientos menores;
(3) Mantenimiento; sustituciones y reconstrucciones y; (4) Capacitacion. Las principales

caracteristicas de estos se muestran en el Cuadro 4.1.

Cuadro 4.1 Caracteristicas de los proyectos de la organizacion

Caracteristica Detalle ‘

Obijetivo Mejorar las condiciones/recursos existentes y las operaciones rutinarias
Plazo Desde los 0 a los 36 meses
Costo La mayoria son de presupuesto bajo y medio y son autorizados por jefes de

unidad y por directivos

Tamafio Pequefio y mediano. Segun la complejidad, se completan por un individuo
0 por equipos de hasta tres colaboradores

Interesados Colaboradores de la unidad usuaria de los entregables y jefaturas




Alcance y Muy definido cuando es por contratacion publica y adaptativo cuando es
requisitos hecho por equipos de la organizacion.

Complejidad De media a baja

Financiacion Recursos propios de la organizacion

Singularidad Ya se han realizado antes y no conllevan mucha originalidad

Debido a que los proyectos tienen un alcance, complejidad y tamafio muy bien definido y

que los mismos ya han sido realizados antes y no conllevan mucha particularidad nueva, se puede

inferir preliminarmente que el enfoque de gestion podria ser del tipo predictivo.

4.2 Enfoque de desarrollo de los proyectos de la organizacion

Para gestionar un proyecto resulta primordial conocer sus caracteristicas ya que en funcion

de estas se determina el tipo y enfoque de gestion idoneo, sea agil, hibrido o bien predictivo. Para
el caso en andlisis, se aplica un cuestionario de filtro de idoneidad a planificacion institucional a
fin determinar cual es el enfoque de desarrollo de cada proyecto por separado y, ademas, el enfoque

de desarrollo predominante en la organizacion. En la Figura 4.1, Figura 4.2, Figura 4.3 y Figura

4.4 se muestran los resultados para los proyectos identificados.

Figura 4.1 Enfoque de desarrollo para proyectos de creacién de capital fisico

Liderazgo y Empoderamiento

Entrega de Valor Acelerada o
Anticipada

Naturaleza de los requisitos y
cantidad de cambios
esperados

Control y Seguimiento Entorno del Proyecto
cascada

Stakeholders y su nivel de

articipacion durante el ciclo
de las Personas hibride p p

de proyecto

Riesgosy Incertidumbres

Gestion de Cambios al
Alcance

Complejidad del Proyecto

Cultura Organizacional Plazos y Cronograma

Presupuesto y Financiacion




Elaborado a partir de los resultados del cuestionario del filtro de idoneidad

Figura 4.2 Enfoque de desarrollo para proyectos de Obras y equipamientos menores

Naturaleza de los requisitos y
cantidad de cambios
esperados

Control y Seguimiento Entorno del Proyecto

cascada

Liderazgo y Empoderamiento Slakeniolders y sunivel de

articipacion durante el ciclo
de las Personas hibrido p P S

Entrega de Valor Acelerada o

Anticipada Riesgosy Incertidumbres

Gestion de Cambios al

Alcance Complejidad del Proyecto

Cultura Organizacional Plazos y Cronograma

Presupuesto y Financiacion

Elaborado a partir de los resultados del cuestionario del filtro de idoneidad

Figura 4.3 Enfoque de desarrollo para proyectos de Mantenimiento; sustituciones y

reconstrucciones

Naturaleza de los requisitos y
cantidad de cambios
esperados

Control y Seguimiento Entorno del Proyecto

cascada

Liderazgo y Empoderamiento Stakeholders y su nivel de

participacion durante el ciclo
de las Personas hibrido B e

Entrega de Valor Acelerada o
Anticipada

Riesgos y Incertidumbres

Gestion de Cambios al

Alcance Complejidad del Proyecto

Cultura Organizacional Plazos y Cronograma

Presupuesto y Financiacion




Elaborado a partir de los resultado

s del cuestionario del filtro de idoneidad

Figura 4.4 Enfoque de desarrollo para proyectos de Capacitacion

Naturaleza de los requisitos y

canti

Control y Seguimiento

dad de cambios
esperados

Entorno del Proyecto

cascada

Liderazgo y Empoderamiento
de las Personas

Entrega de Valor Acelerada o
Anticipada

Gestion de Cambios al
Alcance

Cultura Organizacional

Stakeholders y su nivel de
participacion durante el ciclo
de proyecto

hibrido

Riesgosy Incertidumbres

Complejidad del Proyecto

Plazos y Cronograma

Presupuesto y Financiacion

Elaborado a partir de los resultados del cuestionario del filtro de idoneidad

En la Tabla 4.1 se resumen el nimero de caracteristicas que tiene cada proyecto segun el
enfoque de gestion y, en la Figura 4.5 se muestra la distribucion general del enfoque de desarrollo

de los proyectos de la organizacion.

Tabla 4.1 Numero caracteristicas de los proyectos segun su enfoque de desarrollo

Tipo de Proyecto Predictivo Hibrido

Creacion de capital fisico 2 4 6

Obras y equipamientos menores 0 9 3
Mantenimiento, sustituciones y reconstrucciones | 0 10 2
Capacitacion 0 10 2

Total 2 33 13

Elaborado a partir de los resultados del cuestionario del filtro de idoneidad



Figura 4.5 Distribucién general del enfoque de desarrollo de los proyectos de la organizacion.

M Agil ®Predictivo Hibrido

Elaborado a partir de los resultados del cuestionario del filtro de idoneidad

Tomando con base los resultados anteriores, se infiere que los proyectos de la organizacion
tienen un enfoque de desarrollo predictivo o en cascada, principalmente, con algunos rasgos del
tipo hibrido.

4.3 Uso de précticas de gestion de proyectos en la organizacién

La identificacion de las practicas que utiliza la organizacion para gestionar proyectos se
realiza por medio de: (1) una lista de chequeo que es completada por planificacion institucional,
(2) un cuestionario de madurez en la gestion de proyectos que es respondido por la gerencia general
y; (3) entrevistas con los encargados de los equipos.

En primera instancia, la lista de chequeo contiene 116 preguntas cerradas que son
contestadas por el encargado de planificacion con Si, si la préctica es utilizada, o con NO, si la
practica no se utiliza. El detalle de la lista esta en los apéndices de este documento.

En la Figura 4.6 se muestran los resultados de la aplicacion de la lista de chequeo por cada
area de conocimiento evaluada, a saber: Inicio, Alcance, Costo, Cronograma, Calidad, Gestion de
interesados, Gestion de los recursos, Gestion de riesgos, Gestién documental y Gestion de las

comunicaciones.



Figura 4.6 Utilizacidn de préacticas de gestion de proyectos en la organizacion
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Elaborado a partir de los resultados de la lista de chequeo

En la Figura 4.6 se puede observar la cantidad de practicas utilizadas y la cantidad de
practicas no utilizadas por area de conocimiento, determinadas a partir de la lista de chequeo
aplicada. En la Figura 4.7 se muestran los resultados de la aplicacién de la lista de chequeo, pero
sin énfasis por area de conocimiento para conocer, porcentualmente, la brecha en el uso de

practicas de gestion de proyectos.



Figura 4.7 Uso de préacticas de gestion de proyectos de la organizacion
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Elaborado a partir de los resultados de la lista de chequeo

En la Figura 4.7 se observa que la organizacion utiliza inicamente un 22% (26 de 116) de
buenas practicas en la gestion de proyectos. Ese 22% corresponde a aspectos obligatorios
estipulados en la Ley de Contratacion Publica o bien, en lineamientos de MIDEPLAN. El 78% de
practicas no utilizadas son puntos que pueden ser abordados en la solucion al problema que se
planteara en este trabajo de investigacion.

De forma complementaria, se aplica un cuestionario de madurez en gestion de proyectos a
la gerencia general para conocer cuéles son las fortalezas y debilidades de la organizacion. El
cuestionario contempla 16 aspectos que se evaltian con base en la siguiente escala: Nivel bajo de
madurez organizacional (1, 2 o 3); Nivel medio de madurez organizacional (5, 8 o 13); Nivel alto
de madurez organizacional (21). La seleccion del valor, por ejemplo 1, 2 o 3, depende de qué tanto
cumple la organizacion todos aspectos contemplados en la escala que forma parte del apéndice. El
detalle de los aspectos evaluados Yy la calificacion dada por la gerencia general estan contenidos en
el Cuadro 4.2. En la Figura 4.8 se muestra un grafico de la situacion esperada en cada aspecto
(madurez alta (21): 100%) versus la situacion actual que se obtiene de dividir la valoracién de la

situacion encontrada entre 21, que es el valor maximo de referencia.



Cuadro 4.2 Resultados obtenidos a partir de la aplicacion del cuestionario de madurez de la organizacion en gestion de proyectos

Descripcion: situacion Valoracion
Aspectos Descripcion encontrada en mi Situacion
organizacion Encontrada
La organizacion cuenta con metodologia de proyectos,
. . con sus procesos, herramientas y técnicas definidas y Cada encargado planifica/hace
Metodologia de gestion . ; N . . .
. ajustadas a la forma de trabajar de la organizacién segun su conocimiento o bien,
de proyectos: procesos, . . 1
lantillas v forma de (cultura). La metodologia es parte de los estandares que | busca ayuda en otro proyecto 3
P trab)z;'ar se mejoran por parte de las personas que los utilizan, similar realizado en otro
jar. buscando la excelencia en la entrega de valor y la momento
satisfaccion de las partes interesadas.
Los proyectos que se ejecutan en la organizacion cuentan
Gestion de la con niveles importantes y necesarios de planificacion,
planificacién de los que permiten guiar las implementaciones de los No 1
proyectos proyectos. Se consideran diferentes ciclos de vida y se
ajustan a las situaciones de cada proyecto en particular.
L Existen fuertes procesos de seguimiento y control que .
Gestion del ; P gul y g No. Existen departamentos de
o permiten detectar de forma proactiva cuando un proyecto 8 "
seguimiento y control . . control" enfocados en el 1
entra en problemas. Se detectan acciones a tiempo para .
de los proyectos . después
evitar el fracaso de los proyectos.
Desarrollo de La organizacion cuenta con procesos fuertes de No. Se aprovechan
) formacion del personal, para actualizar y mejorar las formaciones Gnicamente
capacidades en la . . NP . 1
- destrezas para la implementacion de cualquier tipo de cuando son promovidas, de
gestion de proyectos o ) .
proyecto, utilizando cualquier enfoque de desarrollo. forma gratuita, por otra

! Nivel bajo de madurez organizacional (1, 2 o 3); Nivel medio de madurez organizacional (5, 8 o 13); Nivel alto de madurez organizacional (21). La
seleccion del valor, por ejemplo 1, 2 0 3, depende de qué tanto cumple la organizacion todos aspectos contemplados en la escala que forma parte del apéndice.

1



Aspectos

Descripcion

Descripcion: situacion
encontrada en mi
organizacion

Valoracion
Situacion
Encontrada

organizacion o por ellos
mismos
La organizacion cuenta un kit de herramientas estandar
Estandarizacion en las para facilitar la gestion de los proyectos, su
herramientas para la documentacidn, el seguimiento y control, la entrega de No 1
gestién de proyectos valor al cliente, y la gestion del conocimiento como
activo de la organizacion.
Cada proyecto cuenta con su set particular de métricas
para llevar un control de la salud del proyecto,
. . normalmente se consideran los indicadores de valor
Meétricas de la gestion s . .
ganado y otras metricas asociadas a la entrega de valor y No. Ver puntos anteriores 1
de proyectos ) .
otras particularidades de los proyectos. Normalmente
estas métricas son definidas por el Patrocinador, DP,
equipo de proyecto y el cliente.
La organizacion practica la auditoria de proyectos como = No. Existen departamentos de
i oo una practica estandarizada y aplicada a los proyectos "control™ enfocados en el
Précticas de auditoria N ) . }
de proyectos relevantes de la organizacion, para mejorar los después, pero no propiamente 1
estandares, la salud de los proyectos y el nivel de con el conocimiento en
madurez de la organizacion. proyectos.
La organizacion reconoce la responsabilidad de las No. Unicamente se designan
. ersonas que lideran o coordinan los proyectos, y en la ersonas "responsables”, sin
Lider de los proyectos personas g . proy ye P P 1
medida de lo posible se busca que tengan la autoridad embargo, no se busca que
sobre los recursos del proyecto. tengan autoridad




Aspectos

Gestion del riesgo en
los proyectos

Descripcion

La organizacion se preocupa por realizar una fuerte
gestion de riesgos de los proyectos y el portafolio, con el
objetivo de identificar esos factores que pueden dificultar

lograr la estrategia empresarial.

Descripcion: situacion
encontrada en mi
organizacion

Se da seguimiento los
resultados de las evaluaciones
periddicas segun la legislacion

nacional

Gestion de los cambios
en los proyectos

La gestion de cambios de los proyectos se documenta
segun el tipo de proyecto (su impacto a los objetivos del
proyecto y la entrega de valor), y se busca una toma de
decisiones acelerada, y en la medida de lo posible se
adapta a lo que es mas valioso para el cliente o el usuario
final.

No. La actuacion de Ia,
organizacion es DESPUES

Gestion del alcance en
los proyectos

Todos los proyectos buscan hacer un levantamiento del
alcance (especificaciones o requerimientos) con un
esfuerzo que se ajusta al enfoque de desarrollo del
proyecto, pero en todos los casos se crea un vinculo
fuerte con el cliente y otros actores claves, para reducir
desperdicios en los procesos de implementacion.

Se hace un levantamiento de

alcance, pero no se revisa en
funcién de todo el ciclo del

proyecto (muchos temas se
manejan de forma aislada)

Gestion de las
comunicaciones y de
los interesados criticos

Los proyectos realizan una fuerte gestion de partes
interesadas a través de efectivos, eficientes y sencillos
procesos de comunicacion, durante todo el enfoque de

desarrollo del proyecto, para garantizar el alineamiento,
la entrega de valor y el cumplimiento de los objetivos del
proyecto.

Se hace al inicio de la
planificacion e inicio ejecucion
del proyecto. Rara vez, se
revisa en etapas avanzadas de
la ejecucion o cierre

Equipo de proyecto de
alto rendimiento

La organizacion procura lograr mantener los equipos de
proyecto fijos el mayor tiempo posible (similar a los
equipos de producto) para lograr desarrollar la
colaboracidn, la confianza, la sintonizacién y el alto
rendimiento de estos equipos.

No. Se aprovechan
formaciones Unicamente
cuando son promovidas, de
forma gratuita, por otra

Valoracion

Encontrada




Aspectos

Descripcion

Descripcion: situacion
encontrada en mi
organizacion

organizacion o por ellos

Valoracion
Situacion
Encontrada

proyectos

hibridos. La organizacion comprende que antes de iniciar
un proyecto se debe entender que ciclo mejor se adapta a
la iniciativa.

mismos
Los proyectos con altos niveles de complejidad e
Proyectos de alto nivel incertidumbre son por lo general abordados con ciclos No 1
de complejidad hibridos, “agiles o ciclos e programa, para reducir el nivel
de riesgo en su gestion.
. . Unicamente son temas de
Los proyectos con bajos niveles de complejidad e .
- . . . EDT, cronograma y riesgos
Proyectos de bajo nivel | incertidumbre, normalmente son abordados con ciclos de (por temas de normativa), pero 9
de complejidad vida predictivos 0 método cascado, utilizando la gestion P . » DT
. . no se siguen o controlan segun
de proyectos basada en las 10 areas de conocimiento. etot
la "técnica
La organizacién comprende los diferentes ciclos de vida
para los proyectos: predictivo-cascada, iterativos, agiles,
Ciclos de vida en los exploratorios, de programa, de entrega constante e No 1

Nota: Nivel bajo de madurez organizacional (1, 2 o 3); Nivel medio de madurez organizacional (5, 8 o 13); Nivel alto de madurez

organizacional (21). La seleccion del valor, por ejemplo 1, 2 o 3, depende de qué tanto cumple la organizacién todos aspectos

contemplados en la escala que forma parte del apéndice.

Elaborado a partir de los resultados del cuestionario de madurez en gestion de proyectos



Figura 4.8 Madurez de la organizacion en la gestion de proyectos

Valoracion Valoracion
Situacion Situacion
Encontrada Deseada y Necesaria
Metodologia de gestion de
proyectos: procesos, plantilias y
forma de trabajar
. Gestion de la planificacion de los
Ciclos de vida en los proyectos proyectos
Proyecios de bajo nivel de Gestién del seguimiento y
complejidad control de los proyectos

Proyectos de alto nivel de Desarrollo de capaciades en la
complejidad gestion de proyectos

Estandarizacion en las
hemamientas para la gestion de|
proyectos

Equipo de proyecto de alto
rendimiento

Gestion de las comunicaciones y J Métricas de la gestion de
de los interesados criticos N proyectos

Gestion del alcance en los ’Practicas de auditoria de
proyectos \ proyectos

Gestién de los cambios en 108

proyectos ~ Lider de los proyectos

Gestion del iesgo en los
proyectos

Elaborado a partir de los resultados del cuestionario de madurez en gestion de proyectos

Se observa en la Figura 4.8 que el nivel de madurez de la organizacion en gestion de
proyectos dista mucho de una madurez alta. En el mismo grafico se evidencia que areas como la
gestion del alcance, la gestién de los cambios, la gestion de los riesgos, la gestion de la
planificacién son areas débiles tal y como se determind con la aplicacion de la lista de chequeo.
Con la aplicacion del cuestionario de madurez se determina que la organizacién es deficiente
practicas de auditoria, en métricas de gestion, en desarrollo de capacidades, en la estandarizacion
de herramientas de gestion, entre otros.

Finalmente, para realizar el diagnéstico completo de la organizacion, se realiza una
entrevista a los jefes de departamento a fin de conocer cuales son las practicas, herramientas,
procedimientos, problemas, necesidades, nivel documental de los proyectos que ejecutan. Debido
a que no es posible realizar un grafico para mostrar cuantitativamente las respuestas dadas, se
muestra en el siguiente cuadro una sintesis de las respuestas brindadas por cada tema del

instrumento contenido en el apéndice.



Cuadro 4.3 Sintesis de las respuestas obtenidas de la aplicacidn de la entrevista aplicada a los

jefes de departamento

Tema Detalle

La planificacion se inicia con del levantamiento de requisitos de
los usuarios y el disefio preliminar de lo que se requiere. El plazo
de los proyectos es planificado preliminarmente por el
encargado. Posteriormente, se solicita el costo y el tiempo de
Planificacion del Proyecto realizacion a tres posibles empresas que podrian realizar el
proyecto. La informacion es plasmada en una decision inicial y
cartel (documento requerido por la Ley de Contratacion Publica).
Cuando el proyecto es hecho en casa, se realiza un disefio muy
general de lo requerido y conforme se avanza se da forma; no

existe una planificacion a detalle.

Todo lo concerniente a riesgo se realiza con Sistema Especifico
de Valoracion de Riesgo Institucional (SEVRI). Este Sistema es
en si una metodologia que comprende lo siguiente: Identificacion
de riesgos (considerando causas, el riesgo como tal y las
consecuencias por su materializacion); Analisis de riesgos,
mediante la asignacion de probabilidades e impactos
previamente definidos en tablas cuantitativas y cualitativas;
Evaluacion de riesgos en funcion de una probabilidad e impacto
Gestion de Riesgos de ocurrencia; Establecimiento de medidas de administracion de
riesgos como: prevenir, retener, transferir o modificar (cada una
con su explicacion respectiva); Establecimiento de responsables
y plazos para ejecutar las medidas. La herramienta cuenta con
una lista de riesgos que son aplicables a las operaciones
rutinarias y a los proyectos y la descripcién propiamente del
riesgo, y su analisis, pueden ser distintos segin el contexto y
labor. Hasta ahora, esta herramienta ha sido utilizada en los
proyectos inscritos ante MIDEPLAN y ha sido efectiva.




Tema Detalle

La comunicacién es informal y verbal. Por lo tanto, la claridad y
consistencia se pierde. No se realizan reuniones de inicio y las de
seguimiento se realizan (nicamente cuando las jefaturas las
Comunicacion solicitan. Los informes periddicos o creacion de medios de
difusion son poco usuales. No se hacen matrices de
comunicacion. Aplica lo mismo para proyectos hechos en casa o

contratados.

Lo Unico relacionado con la calidad esta plasmado en los carteles
de contratacion. Cuando los proyectos son hechos en casa, no se
establecen pardmetros de calidad. De hecho, en muchas
ocasiones los trabajos deben rehacerse o cambiarse porque
Gestion de la Calidad alguna jefatura no estuvo de acuerdo o bien, no era lo que se
esperaba.

La retroalimentacion no se documenta. Los errores se comentan
de forma muy superficial y los aspectos positivos se pasan por

alto.

No se realiza una identificacion formal de los interesados. Se
buscan usuarios, se levantan requisitos y se informa de manera
Gestion de Interesados | myy general el proyecto por realizar.

No es comUn involucrar a los usuarios. Unicamente se levantan

requisitos al inicio y se entregan los productos al final.

El alcance se define tal y como se indic6 en la seccién de
planificacién. El control de éste se realiza de varias formas: 1.
Periddicamente: Cuando es construccion, mantenimiento,
o remodelaciones o programas informaticos se solicitan informes
Gestion del Alcance
de avance y del estado del proyecto para realizar pagos. 2.
Cuando es capacitacion, el control se realiza dia a dia de la
capacitacion y se toman las acciones necesarias, pero no se

documenta. 3. Si son equipos, el control se hace hasta al final.




Tema Detalle

Los cambios en contrataciones son poco comunes, sin embargo,
cuando hay, se deben presentar notas formales y la aceptacion se
da por oficio formal de parte del encargado de los proyectos.

Gestion de los Recursos

Humanos

Los proyectos estan a cargo de los jefes de departamento, sin
embargo, cuando se necesitan otros colaboradores no se da una
asignacion formal de roles y de responsabilidades. Los
encargados deben perseguir a las personas para que el proyecto

fluya.

Adquisiciones y

Contrataciones

La gestion y supervision es verbal, por medio de correos y con
informes periddicos muy sencillos (cuando aplica). No se crea
una estructura formal de la informacion minima requerida y

prima la informalidad en los controles.

Seguimiento y Control del

Proyecto:

No existen indicadores de rendimiento y no se utilizan
herramientas ni técnicas para dar seguimiento. En los informes
que se indicaron en otra seccién, Unicamente se indica avance
fisico, se envian fotografias y se adjuntan facturas. No se da

seguimiento a riesgos, problemas, cambios...

Cierre del Proyecto:

Este es el Unico punto donde se coincide. Los encargados siguen
la guia de MIDEPLAN para hacer informes de cierres y, ademas,

hacen informes de recepcion.

Herramientas utilizadas para
cronograma, costo,
documentacion,

seguimiento

Todos los cronogramas, presupuestos se realizan utilizando
Excel. Los colaboradores han escuchado de Project u otros, pero
no tienen conocimiento. En cuanto al resguardo de la
informacidn, no se utiliza un gestor y los encargados guardan lo

que consideren en sus computadoras lo que consideren oportuno.

Problemas en la gestién de

proyectos:

Cultura organizacional. Falta de formacion en temas de
proyectos. Ausencia de documentos formales y simples para

gestionar proyectos.




Tema Detalle

Necesidades en la gestion | Formacion basica en gestion de proyectos. Procedimientos claros

y especificos para trabajar. Mejoramiento de la cultura
de proyectos: o
organizacional.

La Unica documentacion que se tiene, y de forma desordenada,

Nivel documental es la que debe colocarse en SICOP y la utilizada para gestionar

pagos de avance o finales: informes finales, facturas, recepcion

de bodega, recepcion a satisfaccion.

Elaborado a partir de los resultados de la entrevista aplicada

De acuerdo con la informacion mostrada en el Cuadro 4.3, se evidencia que la
organizacion no tiene una gestion formal de proyectos. No se utilizan procedimientos
estandarizados en ninguna area de conocimiento, ni herramientas para planificar, dar seguimiento
y controlar los proyectos. La gestion documental es minima y no se utilizan herramientas

informaticas colaborativas.

4.4 Précticas en gestion de proyectos acordes para la organizacion

En esta seccion se incluye el andlisis de las practicas de gestion de proyectos existentes,
con el cual se busca cumplir con lo siguiente: identificacion de buenas préacticas aplicables a la
organizacion.

Tomando en consideracion las caracteristicas de los proyectos, los resultados obtenidos de
la encuesta, la aplicacion de la herramienta del filtro de enfoque de desarrollo y los aspectos que
abarca la guia del PMBOK (sexta edicidn (seccion 2.2.1) y séptima edicion (2.2.2)), se concluye
que los proyectos se adecuan mejor a un enfoque predictivo, esto en gran medida debido a que los
proyectos son gestionados en apego a la Ley de Contratacion Publica y lineamientos de
MIDEPLAN, lo cual conlleva que los requisitos y alcance deben ser planeados inicialmente.

El objetivo de la investigacion es solventar el problema de seccidn 1.2, por ende, se propone
el desarrollo marco de gestion que utilice la guia del PMBOK y la Guia para la planificacion de la

etapa de ejecucion de proyectos de Inversién Publica en las entidades del Sistema Nacional de



Inversion Pablica de MIDEPLAN, las cuales ofrecen una serie de buenas practicas aplicables para

la mayoria de los proyectos e industrias.

4.4.1 Revision de buenas préacticas de gestion que se adaptan a los proyectos de la
organizacion

A continuacion, se muestran los resultados de la revision bibliografica para determinar las

buenas practicas para gestionar proyectos y que se adaptan a la organizacion. EI Cuadro 4.4 se

muestran las practicas minimas obligatorias que deben cumplir los proyectos de las instituciones

publicas y el Cuadro 4.5 relne las recomendaciones de la Guia del PMBOK Sexta edicidn. Estas

Gltimas ya fueron expuestas en el marco teérico y, por ende, no se detallan en esta parte.

Cuadro 4.4 Préacticas para gestion de proyectos recomendadas por MIDEPLAN

Rubro Detalle \

Guia para la planificacion de la etapa de ejecucidn de proyectos de
Titulo Inversion Publica en las entidades del Sistema Nacional de Inversion
Publica de MIDEPLAN

La guia plantea elementos minimos que deben ser cumplidos por las
instituciones para la ejecucion de sus proyectos de inversién puablica,
pero se exhorta a estas para que, a su vez, desarrollen instrumentos
mas adecuados a las particularidades de sus iniciativas de inversion.
Documentos preliminares / Matriz de resultados / Matriz de
interesados / Estructura de financiamiento / Acta constitutiva /
Procesos de direccién / Estructura Desglosada de Trabajo / Matriz de
Précticas recomendadas = Asignacion de Responsabilidades / Diagrama de red / Diagrama de
Gantt con ruta critica / Cronograma de desembolsos / Matriz de
adquisiciones y pagos / Diagrama de Gantt con presupuesto y curva
S/ Matriz de riesgos / Planes de respuesta / Matriz de comunicaciones
Elaborado a partir de la revision bibliogréafica

Tema

Cuadro 4.5 Préacticas para gestion de proyectos recomendadas la Guia del PMBOK Sexta

Edicién
Rubro Detalle |
Titulo Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos - Guia del
PMBOK Sexta Edicion
Tema Guia para gestion de proyectos enfocada en procesos




Rubro Detalle |

Précticas recomendadas | Gestion de la integracion del proyecto / Gestion del alcance del
proyecto / Gestion del cronograma del proyecto / Gestion de los
costos del proyecto / Gestion de la calidad del proyecto / Gestion de
los recursos del proyecto / Gestion de las comunicaciones del
proyecto / Gestién de los riesgos del proyecto / Gestion de las
adquisiciones del proyecto / Gestion de los interesados del proyecto
Elaborado a partir de la revision bibliogréafica

4.4.2 Seleccion de buenas précticas para el desarrollo del marco de gestion formal de
proyectos de la organizacion

Con base en los resultados en la seccion 4.3 y las buenas practicas esbozadas en la seccion

4.4.1 se muestra en el Cuadro 4.6 las buenas practicas que por desarrollar en la solucion al

problema de esta investigacion.



Cuadro 4.6 Seleccion de practicas para el desarrollo del marco de gestion de proyectos de la organizacion

Proceso

Buena préactica del PMBOK Sexta Edicién

Se selecciona
para

desarrollarse

Brecha o justificacion del no uso

Desarrollar el acta
de constitucion del

proyecto

Consiste en crear un documento que autoriza
formalmente un proyecto y da al director de
proyecto la autoridad para asignar los recursos
de la organizacion a las actividades del

proyecto.

Si

Unicamente se crean los documentos
iniciales para iniciar licitaciones cuando el
proyecto es por medio de licitacion. No se
realiza acta de constitucion cuando el
proyecto es hecho en la organizacion.

No existe una asignacion formal del
encargado del proyecto y tampoco se da

autoridad formal.

Identificar a los
interesados

Consiste en identificar, analizar y documentar
de los interesados del proyecto sus intereses,
participacion, interdependencias, influencia y

posible impacto en el éxito del proyecto.

Si

Se identifican los usuarios de los
entregables, pero no todos los interesados,
sus intereses, nivel de poder, de influencia.
Tampoco se hace un involucramiento
durante el enfoque de desarrollo del

proyecto

Desarrollar el plan
para la direccion del

proyecto

Consiste en definir, preparar y coordinar todos
los componentes del plan y consolidarlos en un

plan integral para la direccion del proyecto.

Si

No se desarrolla un plan para la direccion
del proyecto.
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_ y El alcance del proyecto se define de forma
Consiste en plan para la gestion del alcance
- ) ) o muy general en los documentos de
Planificar la que documente como serdn definidos, i » o
. _ Si contratacion. La validacién y control se
Gestion del alcance | validados y controlados el alcance del ) ) ] )
realizan al final o por medio de informes
proyecto. o _ )
solicitados a contratitas para realizar pagos.

Consiste en determinar, documentar y i ) o
) ) ) o Si se hace, pero no existe un procedimiento
Recopilar gestionar las necesidades y los requisitos de ) ) .
o ) ] o Si formal ni plantillas para documentar los
Requisitos los interesados para cumplir con los objetivos o
requisitos.
del proyecto.

El alcance de los proyectos se define de

o Consiste en desarrollar una descripcion ] forma muy general y sin mucho detalle. No
Definir el alcance Si ] o ] )
detallada del proyecto. existen procedimientos ni plantillas para
esto.
Consiste subdividir los entregables del Los encargados hacen desglose de los
proyecto y el trabajo del proyecto en ] trabajos, pero en el fondo no saben qué es
Crear la EDT ) . . Si . . .
componentes mas pequefios y faciles de una EDT y no tiene conocimiento de como
manejar. realizarla correctamente.
Planificar la gestion | Consiste  establecer las politicas, los f No existen politicas, procedimientos,
i
del cronograma procedimientos y la documentacién para documentacion para hacer la gestion,
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planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y

controlar el cronograma del proyecto.

ejecucion y controlar el cronograma del

proyecto.

Consiste en identificar y documentar las

Los encargados no realizan un desglose de

Definir las
o acciones especificas que se deben realizar para Si las actividades necesarias para elaborar
actividades
elaborar los entregables del proyecto. entregables.
Los encargados de equipo ordenan las
Secuenciar las Consiste en identificar y documentar las f actividades una tras otra, pero no identifican
|
actividades relaciones entre las actividades del proyecto. y documentacion las relaciones entre ellas
para lograr los entregables.
Consiste en realizar una estimacion de la L N ]
) » ) i ) ) La estimacion de duracion de las tareas si se
Estimar la duracion | cantidad de periodos de trabajo necesarios ] ) ) o
. o o T Si realiza, pero no existe un andlisis técnico
de las actividades | para finalizar las actividades individuales con .
) detras.
los recursos estimados.
Consiste en analizar las secuencias de
actividades, duraciones, requisitos de recursos Los cronogramas se realizan en Excel y son
Desarrollar el o i )
y restricciones para crear un cronograma de Si como una lista con fechas esperadas de

cronograma

ejecucion, el monitoreo y el control del

proyecto

finalizacion.
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Planificar la gestion | Consiste en definir como se van a estimar, ] )
] ) ] No existe documentacion formal para
de los costos presupuestar, gestionar, monitorear y controlar Si _ _
estimar, presupuestar y gestionar los costos.
los costos del proyecto.

Consiste en estimar los costos monetarios La estimacion de costos se hace de forma
Estimar los costos | necesarios para completar para hacer el Si general por medio de cotizaciones. No se
proyecto. estiman los costos de manera detallada.
) ) ) La estimacion de costos se hace de forma
Determinar el Consiste en sumar los costos estimados para . ] o
. ) Si general por medio de cotizaciones. No se
presupuesto establecer una linea base de costos autorizada. _
estiman los costos de manera detallada.
La calidad va inmersa en los carteles de
Consiste en identificar los requisitos calidad licitacion, pero es ambigua en muchas
Planificar la gestion | para el proyecto y sus entregables vy S ocasiones. Esto lleva a discusiones con
i
de la calidad documentar como se demostrara el contratistas para lograr acuerdos de lo no
cumplimiento de estos. definido explicitamente. No siempre se
documenta lo evaluado.
- » _ L _ o Los proyectos son contratados y las
Planificar la gestion | Consiste en definir como estimar, adquirir, y
) N . i empresas asegurar la dacion de todos los
de recursos gestionar y utilizar los recursos fisicos y del Si

_ recursos humanos y materiales. Se debe dar
equipo. o
seguimiento.
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No se analizan sisttmicamente los recursos
cuando el proyecto es hecho en la
organizacion.
Los proyectos son contratados y las
empresas asegurar la dacion de todos los
Consiste en estimar los recursos del equipo recursos humanos y materiales. Se debe dar
Estimar los recursos
o necesarios para ejecutar el trabajo del Si seguimiento.
de las actividades
proyecto. No se analizan sistémicamente los recursos
cuando el proyecto es hecho en la
organizacion.
Consiste en crear un plan adecuado para la
Planificar la gestion | comunicacién del proyecto con base en las La comunicacion es nula o muy deficiente.
de las necesidades de informacion de cada interesado Si No hay planes de comunicacion formales ni
comunicaciones | 0 grupo, en los activos disponibles y en las procedimientos para realizarlo.
necesidades del proyecto.
Planificar la gestion | Consiste en definir cbmo se gestionaran los i Existe una guia de riesgos operativos, pero
de los riesgos riesgos de un proyecto. ! no esta enfocada en proyectos.
Identificar los Consiste en identificar los riesgos individuales ] Existe una guia de riesgos operativos, pero
riesgos del proyecto, asi como las fuentes de riesgo > no esta enfocada en proyectos.
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general del proyecto y documentar sus

caracteristicas.

Realizar el anélisis

Consiste en priorizar los riesgos individuales

Existe una guia de riesgos operativos, pero

cualitativo de evaluando su probabilidad de ocurrencia e Si )
) _ no esta enfocada en proyectos.
riesgos impacto.
) .. | Consiste en analizar numéricamente el efecto
Realizar el analisis ] ] ] i ) ]
o combinado de los riesgos y otras fuentes de ] Existe una guia de riesgos operativos, pero
cuantitativo de _ ) o Si )
) incertidumbre sobre los objetivos generales no esta enfocada en proyectos.
riesgos
del proyecto.
Consiste en desarrollar opciones, seleccionar
Planificar la estrategias y acordar acciones ] . ) .
L ) ] Existe una guia de riesgos operativos, pero
respuesta a los para abordar la exposicion al riesgo del Si )
) ) no esta enfocada en proyectos.
riesgos proyecto en general, asi como para tratar los
riesgos individuales del proyecto.
- | Consiste en documentar las decisiones de Este aspecto es tratado en la evaluacion de
Planificar la gestion L o i _
adquisiciones del proyecto e identificar a los Si oferentes de las contrataciones, pero de

de las adquisiciones

proveedores potenciales.

forma muy general.




Se selecciona

Proceso Brecha o justificacion del no uso

Buena practica del PMBOK Sexta Edicion para

desarrollarse

. Consiste en desarrollar direcciones para o )
Planificar el _ ] No es comun involucrar a los usuarios.
) ) involucrar a los interesados con base en sus i . o o
involucramiento de ] ] ] Si Unicamente se levantan requisitos al inicio
] necesidades, expectativas, intereses y el )
los interesados o y se entregan los productos al final.
posible impacto en el proyecto.
Aungue la mayoria de las ocasiones la
Dirigir y gestionar | Consiste en ejecutar el trabajo definido en el ejecucion esta a cargo del contratista, es
el trabajo del plan para la direccion del proyecto y los Si necesario dar seguimiento a la ejecucion.
proyecto cambios aprobados. Considerar los proyectos que se realicen en
la organizacion.
) Consiste en usar el conocimiento existente y o
Gestionar el o No hay conocimiento acumulado que se
o crear nuevo conocimiento para alcanzar los ] . )
conocimiento del o o Si pueda utilizar para gestionar otros
objetivos del proyecto y contribuir al
proyecto o o proyectos.
aprendizaje de la organizacion.
) ) . Cumplir con los objetivos de calidad, e
) ) Consiste en ejecutar las actividades del plan de ] o o
Gestionar la calidad _ Si identificar los procesos ineficaces y las
calidad el proyecto. _
causas de la mala calidad.
Adquirir recursos | Consiste en obtener miembros del equipo, 5 No se da seguimiento a los recursos de los
|
instalaciones,  equipamiento,  materiales, contratistas para ejecutar los proyectos. La
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suministros y otros recursos necesarios para adquisicion de recursos para proyectos
completar el trabajo del proyecto. hechos en casa es desordenada.
Consiste en mejorar las competencias, la Este aspecto corresponde a recursos
Desarrollar el ] y ] ] ) ) )
_ interaccion de los miembros del equipo y el Si humanos, sin  embargo, se haréan
€quipo . . . .
ambiente para lograr un mejor desempefio. recomendaciones.

Consiste en dar seguimiento al desempeiio del . _
) ) N Se haran recomendaciones cuando el
o ) equipo, dar retroalimentacion, resolver ] )
Dirigir al equipo ) ) ) Si proyecto sea desarrollado a lo interno de la
problemas y hacer cambios en el equipo a fin L
o organizacion.
de optimizar el desempefio del proyecto.

Consiste en garantizar que la recopilacion,

] creacion,  distribucién,  almacenamiento,
Gestionar las y » ) ) L i o
o recuperacion, gestion, monitoreo y disposicion Si Ver brecha de las comunicaciones.
comunicaciones ) ] )
final de la informacion del proyecto sean

oportunos y adecuados.

Implementar la ) ]
Consiste en implementar planes acordados de )
respuesta a los ) Si Ver brechas de riesgos.
) respuesta a los riesgos.
riesgos
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Consiste en obtener respuestas de los
Efectuar las ) o ]
o proveedores, seleccionarlos y adjudicarles un Si
adquisiciones
contrato.

Ver brecha de adquisiciones.

] Consiste en comunicarse y trabajar con los
Gestionar la _ _ )
L interesados para satisfacer sus necesidades y .
participacion de los _ o Si
) expectativas, abordar los incidentes y
interesados o
fomentar la participacion.

Ver brechas de comunicacion y de

interesados.

) Consiste en dar seguimiento, revisar e
Monitorear y ] ] )
| informar el avance general a fin de cumplir con
controlar el trabajo o 3 o Si
los objetivos de desempefio definidos en el
del proyecto L
plan para la direccion del proyecto.

El seguimiento de los proyectos es muy
general. Los contratistas deben informar
avances fisicos con evidencias para tramite
de pagos. No existen formatos de informes

formales de seguimiento.

Consiste en revisar las solicitudes de cambio,

) aprobar y gestionar los cambios a entregables,
Realizar el control _ L
_ activos de los procesos de la organizacion, )
integrado de Si
) documentos del proyecto y al plan para la
cambios L )
direccion del proyecto, y comunicar las

decisiones.

Los cambios en contrataciones son poco
comunes, sin embargo, cuando hay, se
deben presentar notas formales y la
aceptacion se da por oficio formal de parte
del encargado de los proyectos.
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Consiste en aceptar formalmente los No existe un procedimiento ni plantillas
Validar el alcance | entregables del proyecto que se hayan Si para hacer esto. Cada encargado emite un
completado. oficio de aceptacion.
Consiste en monitorear el estado del alcance El monitoreo es verbal, por medio de
Controlar el alcance | del proyecto y gestionar cambios a la linea Si correos y con informes peridédicos muy
base del alcance. sencillos (cuando aplica).
Consiste en monitorear el estado del proyecto ] )
_ El monitoreo es verbal, por medio de
Controlar el para actualizar el cronograma del proyecto y . ) o
) ) ) Si correos y con informes periédicos muy
cronograma gestionar cambios a la linea base del ) _
sencillos (cuando aplica).
cronograma.
) Los costos de los proyectos son fijos la
Monitorear el estado del proyecto para . )
_ ) ) i mayoria del tiempo por tratarse de
Controlar los costos | actualizar los costos y gestionar cambios a la Si )
) contrataciones, pero  debe  darse
linea base de costos. o
seguimiento.
_ ) ) Ver brecha de calidad. Lo unico relacionado
Consiste en monitorear y registrar los _ )
] . o con la calidad esta plasmado en los carteles
. resultados de la ejecucion de las actividades de i .
Controlar la calidad y ] . Si de contratacion. Cuando los proyectos son
gestién de calidad, para evaluar el desempefio )
) hechos en casa, no se establecen pardmetros
y asegurar que las salidas del proyecto sean ]
de calidad.
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completas, correctas y satisfagan las

expectativas del cliente.

Consiste en garantizar que los recursos estan

disponibles tal como se planificé y monitorear
Controlar los o .
la utilizacion de recursos planificada frente a Si Ver brechas de recursos.
recursos ) _ ]
la real y tomar acciones correctivas segun sea

necesario.

_ Consiste en garantizar que las necesidades de
Monitorear las _ _ ) o
o informacidn del proyecto y de sus interesados Si Ver brechas de comunicacion.
comunicaciones )
se satisfagan.

Consiste en monitorear la implementacion las

) respuestas a los riesgos, hacer seguimiento a )
Monitorear los ) o S ) i Ver brechas de riesgos.
) los riesgos identificados, identificar y analizar Si
riesgos ) o
nuevos riesgos y evaluar la efectividad del

proceso de gestién de los riesgos.

Consiste en gestionar las adquisiciones,

Controlar las monitorear la ejecucion de los contratos y i o
o ) _ Si Ver brechas de adquisiciones.
adquisiciones efectuar cambios y correcciones y cerrar los
contratos.
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Monitorear el

Monitorear las relaciones de los interesados

del proyecto y adaptar las estrategias para

fase

proyecto, fase o contrato.

involucramiento de | involucrar a los interesados, a través de la Si Ver brechas de interesados.
los interesados modificacion de las estrategias y los planes de
involucramiento.
) o . Esta gestion se realiza con un informe, sin
Cerrar el proyecto o | Consiste en finalizar todas las actividades del ] ) )
Si embargo, se puede mejorar considerando

todos los aspectos del proyecto.

Elaboracion propia

En el cuadro anterior se expuso de forma general las brechas de la organizacion en comparacion con las buenas practicas del

PMBOK Sexta edicion. En sintesis, la organizacion no cuenta con procedimientos ni herramientas formales para la gestion de proyectos

Yy, por ende, es necesario dar solucion al problema de la seccion 1.2 mediante la creacion de un marco de gestion formal de proyectos

para la organizacion.

12



4.5 Herramientas colaborativas para la gestion de proyectos

Aplicar herramientas colaborativas aporta eficiencia y efectividad a la gestion de

proyectos. En la Tabla 4.2 se resumen cuatro tipos de herramientas disponibles actualmente y

utiles para la organizacion.

Tabla 4.2 Herramientas colaborativas utilizadas en gestion de proyectos

Herramienta Costo Uso principal

Microsoft Loop
(De Office 365)

$12,50 usuario/mes
(Costo de licencia de

office)

Creacidn, asignacion y seguimiento de tareas
Cronogramas
Tableros Kanban
Mesas de votacion
Comunicacion

Creacion de tablas

Microsoft
Teams
(De Office 365)

$12,50 usuario/mes
(Costo de licencia de

office)

Comunicacién con herramientas de Microsoft y
otras externas
Gestion documental
Creacion, asignacion y seguimiento de tareas
Tableros Kanban
Mesas de votacion
Comunicacion
Chats en vivo

Videoconferencias

Zoho

$39,00 usuario/mes

Gestion documental
Creacidn, asignacion y seguimiento de tareas
Tableros Kanban
Mesas de votacion
Comunicacion
Chats en vivo

Seguimiento a problemas

Jira

$12,48 usuario/mes

Creacion, asignacion y seguimiento de tareas




Herramienta Costo Uso principal
Cronogramas
Tableros Kanban
Mesas de votacion

Comunicacion

Elaboracion propia con informacion obtenida de las paginas web de las herramientas

Las cuatro herramientas descritas en el cuadro anterior resultan Utiles para la organizacion,
sin embargo, las dos mas idoneas son Microsfot Loop y Microsoft Teams. Lo anterior debido a

que la organizacion utiliza y paga licencias de Office que ya contienen esas dos aplicaciones.



Capitulo 5 Propuesta de Solucion
Este capitulo presenta la propuesta de solucion al problema de la organizacion, que incluye
procedimientos, plantillas y herramientas para la gestion de proyectos. Ademas, se propone un
plan de implementacion disefiado para guiar a la organizacion en la adopcion de la metodologia

en la ejecucion de sus proyectos

5.1 Introduccién
La presente guia metodoldgica estd disefiada para ofrecer un enfoque estructurado y
eficiente en la gestion de proyectos dentro de la organizacion. Se basa en las mejores practicas de
gestion de proyectos aplicables a la organizacion e incluye definiciones claras de conceptos clave,
roles y responsabilidades, asi como procedimientos estandar que garantizan consistencia y calidad
en la entrega de resultados. También incorpora plantillas que facilitan la adecuada documentacion

de los proyectos, desde su inicio hasta su cierre.

5.1.1 Proposito de la Guia
Fortalecer la capacidad de gestion de proyectos en la organizacion mediante la
estandarizacién de procesos, adaptandose a sus necesidades especificas y asegurando un

cumplimiento exitoso.

5.1.2 Alcance de la Guia

La guia es aplicable tanto a los proyectos incluidos en el plan estratégico de la organizacion
como a aquellos que apoyan las operaciones. Los proyectos pueden ser subcontratados o
ejecutados con personal propio y abarcan los siguientes temas: (1) Creacion de capital fisico; (2)
Obras y equipamientos menores; (3) Mantenimiento; sustituciones y reconstrucciones; (4)
Capacitacion; (5) Preparacion y ejecucion de especiales; (6) Desarrollo de programas informaticos;

(7) Adquisicion de materiales y otros.

5.2 Definiciones
Es fundamental comprender las siguientes definiciones para aplicar esta guia con éxito. Por
ello, todo colaborador que la utilice debe tener plena claridad sobre cada uno de los conceptos
presentados.
1



Proyecto: Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado Unico.

Alcance: Suma de productos, servicios y resultados a ser proporcionados como un
proyecto.

EDT: Es la descomposicién de los entregables del proyecto y el trabajo del
proyecto en componentes méas pequefios y faciles de manejar.

Entregable: Un entregable se define como cualquier producto, resultado o
capacidad Unico y verificable para ejecutar un servicio que se produce para
completar un proceso, una fase o un proyecto. Pueden ser tangibles o intangible.
Actividad: Componente de trabajo identificado, dentro de un cronograma, que
requiere ser realizado para completar un proyecto.

Diccionario de la EDT: Documento que describe cada componente de la estructura
de desglose de trabajo.

Riesgo: Evento o condicion incierta que, si se produce, tiene un efecto positivo o
negativo en uno 0 mas de los objetivos de un proyecto.

Entrega de valor: Dar a los usuarios o partes interesadas un producto, servicio o
resultado que cumpla sus expectativas y que aporte beneficios como: mejorar la
eficiencia, resolver un problema especifico, generar satisfaccion, o aumentar el
retorno de inversion.

Valor Ganado: El anélisis del valor ganado compara la linea base para la medicion
del desempefio con respecto al desemperio real del cronograma y del costo.
Calidad: Grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes satisface los
requisitos.

Requisito: Condicion o capacidad que debe estar presente en un producto, servicio
o resultado para satisfacer una necesidad de negocio.

Acciones correctivas: Actividades que modifican el desempefio del trabajo para
ajustarlo al planificado.

Acciones preventivas: Actividades para modificar el trabajo con el objeto de evitar

o reducir desviaciones potenciales del desempefio respecto del plan.



Cambios al proyecto: Modificacion de cualquier entregable, componente del plan
para la direccion del proyecto o documento del proyecto formalmente controlados.
Parte interesada: Persona, grupo u organizacion que tiene interés, o puede afectar,
ser afectado, o que percibe que puede ser afectado por cualquier aspecto del
proyecto.

Plan de direccion de proyecto: Documento que describe el modo en que el
proyecto seré ejecutado, monitoreado y controlado, y cerrado.

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.

Indicadores claves de rendimiento (KPIs): Medida de eficiencia de costos,
cronograma, trabajo por completar, calidad, u otros.

Informe de progreso del proyecto: Representacion fisica o electronica de la
informacion sobre el desempefio del trabajo compilada en documentos del
proyecto, destinada a generar decisiones, acciones o conciencia.

Hito: Punto o evento significativo dentro de un proyecto.

Ciclo de vida de proyecto: Conjunto definido de fases desde el inicio hasta el final
del proyecto.

Ruta critica: Secuencia de actividades que determina la fecha mas temprana de
finalizacién del proyecto o fase.

Equipo de proyecto: Conjunto de individuos que respaldan al director del proyecto
en la realizacion del trabajo del proyecto para alcanzar sus objetivos.

Director de proyecto: Persona nombrada por la organizacion ejecutante para
liderar al equipo que es responsable de alcanzar los objetivos del proyecto.
Patrocinador del proyecto: Persona o grupo que provee recursos y apoyo para el
proyecto y que es responsable de facilitar su éxito.

Comité de gobernanza: Es un grupo encargado de supervisar la gestion y el
control de proyectos dentro de una organizacién. Define las politicas, estdndares y
procesos que guian la ejecucion de los proyectos, asegurando su alineacion con los

objetivos estratégicos.



5.3

Impedimento: Cualquier obstaculo que dificulta el avance de un proyecto.

Fase de inicio: Es cuando se define un nuevo proyecto.

Fase de planificacion: Es cuando se establece el alcance del proyecto, se refinan
los objetivos y se define el curso de accion requerido para alcanzar los objetivos
propuestos del proyecto.

Fase de implementacion: Es cuando se ejecuta el proyecto de acuerdo con la
planificacion.

Fase de cierre: Es cuando se completa y se cierra formalmente el proyecto.
Matriz de riesgos: Matriz que contiene los riesgos del proyecto, su nivel de
clasificacion y las medidas de administracion.

Matriz de interesados: Matriz que contiene los interesados del proyecto, su nivel
de poder e influencia y sus necesidades de informacion.

Aseguramiento de la calidad: Actividades planificadas que se implementan para
garantizar que los productos, servicios o procesos cumplan con los estandares y
requisitos de calidad establecidos.

Lecciones aprendidas: Conocimiento y experiencias positivas y negativas
adquiridas durante la ejecucion de un proyecto.

Retrospectiva de proyecto: Es una reunion para reflexionar sobre el desempefio
del proyecto, identificar aspectos que funcionaron bien, areas de mejora y posibles
acciones para optimizar futuros proyectos.

Uso de la Guia

La guia ha sido disefiada para estandarizar la gestion de proyectos dentro de la

organizacion. Incluye procedimientos y plantillas que se enfocan principalmente en la gestion de

proyectos internos que ya han pasado por etapas de formulacion. No obstante, los aspectos

relacionados con la planificacidn, seguimiento y control pueden adaptarse para su inclusion en

carteles y contratos, lo que permitira establecer expectativas claras y mantener altos estandares de

calidad al trabajar con contratistas externos. Por lo tanto, ya sea que se trate de un proyecto interno

0 de uno subcontratado, los responsables pueden y deben adaptar los procedimientos a las

necesidades especificas de cada proyecto.



Cuando se trate de un proyecto subcontratado, el encargado debe establecer en el cartel y
el contrato los requisitos minimos que debe cumplir el proveedor en relacion con la gestion de
proyectos. Esto podria implicar: realizar un acta de constitucién; levantar requisitos; realizar y
controlar el cronograma; planificar, ejecutar y controlar el plan de calidad; planificar y ejecutar
comunicaciones; validar el alcance; controlar el alcance; emitir informes periodicos de avance y
desempefio; identificar, monitorear e implementar acciones para evitar la materializacion de
riesgos; entre otros. Todo lo anterior debe cumplir como minimo la gestion de proyectos de la
organizacion, por lo tanto, el proveedor debe disefiar el plan de gestion y someterlo a aprobacion
del encargado del proyecto. Adicionalmente, el proveedor debe brindar toda la documentacion de
la gestidn realizada en el proyecto, incluidos los formatos documentales y otros.

La guia esta estructurada para un proyecto tipo en el que todos los procesos de inicio,
planificacion, ejecucion, control y cierre estan involucrados, no obstante, cada director debe
seleccionar, segin su experiencia o criterio de expertos internos o externos de la organizacion,
cuéles procedimientos son aplicables. Por ejemplo, es posible que no sea necesario utilizar el
procedimiento de adquisiciones porque todos los recursos estan en la organizacion.

Al respecto, es preciso indicar que La Guia metodolégica para la planificacion de la etapa
de ejecucion de proyectos de inversion publica en las entidades del Sistema Nacional de Inversion
Publica de MIDEPLAN establece los procesos minimos que deben utilizarse segun el tipo de
proyecto, por lo tanto, el encargado debe usar de referencia dicho documento para efectos de elegir
los procedimientos que utilizara.

Para facilitar la implementacion de esta guia, se ofreceran sesiones de capacitacion y

recursos adicionales que apoyaran su comprension y aplicacion.

5.4 Rolesy responsabilidades
Esta seccion detalla los roles clave de los proyectos y sus respectivas responsabilidades. Es
posible que no todos participen en cada proyecto que se ejecute, pero es necesario conocerlos en

términos generales.

- Equipo de gobernanza: El equipo de gobernanza esta conformado de la siguiente

manera:



o Primer nivel: Consejo de Administracion y Presidencia Ejecutiva. Este
nivel se encarga de establecer procedimientos, herramientas de gestion de
proyectos; supervisar y garantizar que la organizacion y los proyectos se
ejecuten de acuerdo las regulaciones nacionales, procedimientos internos
los y objetivos estratégicos. Esto lo hace a través de la Unidad de
Planificacion Institucional.

o Segundo nivel: Unidad de Planificacion Institucional. Este nivel se encarga
de verificar que los proyectos se ejecuten en cumplimiento de lo establecido
en las regulaciones nacionales, procedimientos internos, planes
estratégicos. Esta Unidad da seguimiento a los proyectos gque se ejecutan en
las respectivas gerencias e informa al Consejo de Administracion,
Presidencia Ejecutiva y Organos gubernamentales externos como el
Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econémica (MIDEPLAN).

o Tercer nivel: Gerencia de Desarrollo, Gerencia Portuaria y Gerencia
General. Este nivel ejecuta los proyectos estratégicos y de apoyo a las
operaciones rutinarias por medio de sus unidades o departamentos. En este

nivel se planifica, ejecuta, controla y se cierra un proyecto.

Patrocinador: El patrocinador de la organizacion es el Consejo de Administracion.
Este aprueba anualmente los recursos necesarios para realizar proyectos.
Encargado de proyecto: Es la persona encargada de la gestion del proyecto
durante la inversion. Es el jefe de la unidad o del departamento donde se realiza el
proyecto.

Equipo de proyecto: Corresponde al grupo de personas que trabajan junto con el
encargado de proyecto. Pueden ser parte de la organizacion, de otra institucion
publica, contratados temporalmente o bien, una mezcla de los anteriores.

Cliente o usuario final: Corresponde a las unidades o departamentos internos,
personas fisicas, comunidades, usuarios del servicio portuario que haran uso del

bien o servicio creado por el proyecto.



- Socios estratégicos: Son empresas publicas o privadas con las que se establece una
colaboracion para alcanzar objetivos mutuos. Por ejemplo, MIDEPLAN, el
Ministerio de Obras Publicas y Transportes y otros.

- Proveedores: Son las empresas o personas que brindan servicios, recursos fisicos
u otros al proyecto.

- Entes reguladores y auditores: Son unidades propias de la organizacion o
instituciones externas que deben supervisar y verificar los proyectos, por ejemplo:
auditoria interna, Contraloria General de la Repuablica, MIDEPLAN, Asamblea

Legislativa y otros.

5.5 Principios y valores para la gestion de proyectos de la organizacion
Los siguientes principios son los que regiran la gestion de los proyectos de la organizacion:

- Resolver la necesidad de la mejor forma posible: Se debe buscar la solucion mas
eficiente y efectiva para cumplir con los objetivos del proyecto.

- Deleitar al usuario final: Se debe superar las expectativas del usuario, brindando
una experiencia que genere satisfaccion y valor.

- Gestion de cambios a favor de mayor valor: Se debe buscar la adaptacion
proactiva a los cambios que aumenten el valor entregado al usuario final.

- Respeto a todos los involucrados: Se debe valorar y respetar a todas las personas,
roles y funciones dentro del proyecto.

- Mejora continua para mayores casos de éxito: Debe tenerse un enfoque en la
optimizacion constante de los procesos para lograr mejores resultados.

- Autoorganizacion, alineamiento y responsabilidad: Se debe fomentar un
ambiente en que los equipos se organicen de manera autbnoma, alineados a los
objetivos, asumiendo total responsabilidad por sus entregas.

- El compromiso marca la pauta: EIl nivel de compromiso del encargado, equipo,
e interesados define el éxito del proyecto.

- Cumplimiento y alta calidad como estandares: Todo el trabajo realizado debe

cumplir con los requisitos y mantener los mas altos niveles de calidad.



- Transparenciaen la gestion: Se debe mantener una comunicacién abierta en todas
las etapas del proyecto para asegurar una gestion clara.

- Priorizar segun lo que requiere el usuario: El enfoque debe ser entregar lo que
aporta mayor valor al usuario, en lugar de cumplir con una lista de tareas
predeterminada.

- Acelerar la retroalimentacion del usuario final: Se debe reducir el tiempo entre
la entrega de valor y la recepcion de comentarios del usuario para realizar ajustes
rapidos.

- Liderazgo de servicio: Los encargados deben apoyar activamente a los equipos,
facilitando su trabajo y eliminando obstaculos

- Libertad para seleccionar la forma de trabajar: Se debe permitir a los equipos
elegir la metodologia o enfoque que mejor se adapte a su forma de trabajo para

lograr los objetivos.

5.6 Activosy factores ambientales de la organizacién en la gestion de proyectos
La organizacion tiene una serie de activos que se deben considerar a la hora planificar,

gestionar y cerrar un proyecto. Entre estos estan:

- Procedimientos internos de la unidad de proveeduria para la gestion de
adquisiciones.

- Procedimientos internos de la unidad financiera para gestionar lo relativo a
planificacion de presupuestos, certificaciones para proyectos y adquisiciones y
tramites de pagos.

- Procedimientos internos de la unidad de recursos humanos para gestionar la
contratacion de personal temporal o permanente para la ejecucion del proyecto.

- Procedimientos de la unidad legal para gestionar asuntos de adquisiciones y otros
asuntos con organizaciones externas.

- Procedimientos internos de la unidad de planificacion relativos al seguimiento de

las labores de los equipos de trabajo.



Adicionalmente, los encargados de los proyectos de la organizacion deben considerar

factores ambientales como los siguientes cuando realizan proyectos:

- Guias del Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Economica.

- Pronunciamientos, manuales y normativa de la Contraloria General de la
Republica.

- Ley de Contratacion Publica.

- Normativa de la Secretaria Técnica Nacional Ambiental, del Ministerio de Obras
Pablicas y Transportes, del Ministerio de Ciencia, Innovacion, Tecnologia y

Telecomunicaciones, de colegios profesionales y otros.

Corresponde a cada encargado la investigacion de los factores ambientales de la
organizacion que guardan relacion con el proyecto. Esta labor la debe realizar con el apoyo de la

unidad de legal, el equipo de trabajo (si existiera) por ejemplo.

5.7 Documentos relevantes para la gestion de los proyectos

Los siguientes documentos pueden resultar necesarios antes de iniciar la gestion de un
proyecto. El caso de negocio y plan de gestion de beneficios son requeridos siempre y los otros,
podrian serlo segun el tipo de proyecto. Estos deben ser elaborados en etapas previas por personal
interno o bien, por personal contratado.

Los ejemplos que se muestran en el Cuadro 5.1 corresponden a algunos aspectos que
pueden contener los documentos. Segun las normas técnicas y literatura aplicable el contenido
puede variar, por ejemplo, las guias de MIDEPLAN de: Guia Factibilidad Proyecto MIDEPLAN,
Guia Gestion Proyectos MIDEPLAN, Guia Perfil Proyecto MIDEPLAN, Guia Prefactibilidad
Proyecto MIDEPLAN.

Cuadro 5.1 Documentos importantes para la gestion de proyectos en la organizacion

Documento Ejemplo del contenido de los documentos ‘

) Titulo del proyecto
Caso negocio o )
Descripcion del problema u oportunidad




Obijetivos del proyecto
Alcance del proyecto
Anélisis de alternativas
Justificacion y beneficios
Costos estimados
Anélisis de costos/beneficios
Analisis de riesgos
Cronograma preliminar
Plan de implementacion
Medicion de éxito
Conclusién y recomendacion
Descripcion de los beneficios

Alineacion de los beneficios con la estrategia de la organizacion

Riesgos
Supuestos
Plan de gestion de Meétricas o indicadores de desempefio para verificar que los
beneficios beneficios se estan logrando

Fechas o tiempos en los que se alcanzaran los beneficios
Roles y responsabilidades para supervisar y gestionar los beneficios
Monitoreo y evaluacion de los beneficios durante la ejecucion del
proyecto
Analisis de las opciones tecnoldgicas y su madurez
Identificacidn de los requerimientos tecnoldgicos del proyecto
_ Seleccion del mejor punto de ubicacion de la infraestructura segun
Estudio de o _ )
o o el producto o servicio a entregar y los potenciales consumidores
viabilidad técnica . ) ) )
Evaluacion de las capacidades del equipo para implementar la
tecnologia
Identificacidn de posibles riesgos técnicos y sus mitigaciones

Estudio de mercado Evaluacién de la demanda actual y futura del mercado
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Estudio de
viabilidad legal

Estudio de

viabilidad ambiental

Estudio de
viabilidad social

Estudio de
viabilidad

econdmica

11

Identificacion de competidores y analisis de sus fortalezas y
debilidades
Definicion de los segmentos de mercado objetivo
Desarrollo de la estrategia para comercializar el producto o servicio
Identificacion de leyes, normativas y estandares aplicables al
proyecto
Evaluacion de los permisos y licencias necesarios
Identificacion de riesgos legales y su mitigacion
Revisidn de contratos y acuerdos necesarios para la ejecucion del
proyecto
Anaélisis del impacto del proyecto en el medio ambiente
Cumplimiento de normativas ambientales
Desarrollo de planes para mitigar los impactos ambientales
negativos
Evaluacion de la sostenibilidad del proyecto a largo plazo
Analisis del impacto del proyecto en la comunidad local y en la
sociedad en general
Evaluacion de la aceptacion del proyecto por parte de la comunidad
Desarrollo de estrategias de responsabilidad social corporativa
relacionadas con el proyecto
Identificacién y su mitigacion de riesgos sociales
Estimacion de los costos iniciales, operativos y de mantenimiento
Evaluacién de los beneficios tangibles e intangibles que generara el
proyecto
Calculo de indicadores financieros como ROl (Retorno sobre la
Inversion), VAN (Valor Actual Neto) y TIR (Tasa Interna de
Retorno)
Evaluacion de como los cambios en las variables clave afectan la

viabilidad econdmica del proyecto (analisis de sensibilidad)



Evaluaciéon de las capacidades internas para ejecutar y operar el
_ proyecto
Estudio de o o ) )
o _ Identificacion de las habilidades y competencias necesarias
viabilidad operativa L _ )
Definicion de la estructura operativa y los procesos necesarios
Identificacion de riesgos operativos y su mitigacion

Elaboracion propia

5.8 Relacion del ciclo de desarrollo de los proyectos de la organizacion y la
metodologia propuesta

Los proyectos pasan por una serie de fases desde que inician y hasta que concluyen. Este

proceso se conoce como el ciclo de desarrollo de los proyectos y para la organizacion es del tipo

predictivo. Este ciclo esta compuesto por las fases de Inicio, Planificacidn, Ejecucion, Control y

Cierre. En la Figura 5.1 se muestra el resumen de la metodologia con el objetivo y actividades

principales de acuerdo con el ciclo de vida de los proyectos de la organizacion.
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Figura 5.1 Resumen de la metodologia de gestion de proyectos de la organizacion por fases, objetivos y actividades segun el

Planificacion

2

ciclo de vida

Objetivo
Constituir formalmente el
proyecto e involucrar
interesados
Actividades
e Crear el acta de
constitucion del
proyecto
e |dentificar a los
interesados del
proyecto

Objetivo

Crear un plan detallado
del alcance con recursos,
costos, calidad,
cronograma y riesgos

Actividades

e Definir el alcance del
proyecto

e Estimar los recursos,
costos y cronograma
del proyecto

e Planificar la calidad,
riesgos y adquisiciones
del proyecto

Objetivo

Implementar y controlar todo

planificacion del proyecto

Actividades

Adquirir y coordinar recursos

Involucrar los interesados y comunicar informacion
Ejecutar las actividades del proyecto

Controlar el alcance, la calidad, los recursos, los costos,
cronograma, riesgos, calidad, cambios del proyecto,
incidentes, lecciones aprendidas...

Realizar informes periodicos

Elaboracion propia

lo contenido en la

Objetivo
Completar y formalizar la
entrega del proyecto

Actividades
e Finalizar todas las
actividades y

entregables

e Archivar la informacion
del proyecto

e Liberar recursos

e Documentar lecciones
aprendidas, sugerencias

e Realizar un informe vy
acta de cierre



5.9 Procedimientos para la gestion de los proyectos de la organizacion

La gestion de los proyectos en la organizacion se llevara a cabo utilizando los
procedimientos o instructivos que se detallan a continuacion. Cada procedimiento consta de una
serie de pasos organizados de forma logica, con el propdsito de guiar y estructurar la labor del
encargado del proyecto en cada fase de la gestion.

Antes de iniciar la gestion, el encargado del proyecto debe seleccionar del Cuadro 5.2 los
procedimientos que sean pertinentes, tal como se indico en la seccion "Uso de la Guia". A partir
de esta seleccién, debe proceder con la ejecucion de las acciones contenidas en los instructivos
correspondientes. Si el proyecto es contratado, el encargado debe incluir en el cartel y el contrato
los aspectos minimos que debe cumplir el proveedor en relacion las buenas practicas de gestion de
proyectos y la guia de la organizacion.

Cuando se ejecuta un procedimiento, es importante revisar y actualizar las salidas de los
procedimientos de otras areas de conocimiento debido a las interdependencias entre ellos. Esto
asegura que los cambios realizados en un area se alineen con el resto del proyecto, manteniendo
la coherencia y minimizando los impactos no planificados.

Es importante destacar que la ejecucién de cada procedimiento dara como resultado una o
varias salidas y ademas traera consigo la necesidad de revisar salidas de otros procedimientos. Asi
las cosas, es responsabilidad del encargado del proyecto revisar y actualizar los documentos

necesarios a fin de que la gestion guarde uniformidad y sea consistente.



Cuadro 5.2 Procedimientos y productos de la guia metodologica propuesta.

Procedimiento

Producto

Anexo aplicable

Acta de Constitucion del proyecto

Acta de constitucion del proyecto

o Anexo 1
InICIO - gu -7 - - - - - g -7 - - -
Identificacion e involucramiento de Matriz de identificacion e involucramiento de interesados
los interesados del proyecto Anexo 2:
Planificacion de la comunicacion en Matriz de comunicacion
el proyecto Anexo 3
Levantamiento de requisitos para ) . o
. Matriz de trazabilidad de requisitos
definir el alcance del proyecto
. Anexo 4
requisitos
Creacion del enunciado del alcance Enunciado del alcance del proyecto
o del proyecto Anexo 5
Planificacion

Creacion de la estructura
desglosada del trabajo (EDT) y su

diccionario

Estructura desglosada del trabajo (EDT)

Diccionario de la EDT

Anexo 6

Creacion del cronograma del

proyecto ama del proyecto

Informacion de apoyo utilizada para realizar el cronograma

Anexo 7




Procedimiento

Producto

Anexo aplicable

Cronograma del proyecto

Planificacion de los recursos del

proyecto

Informacion de apoyo utilizada para identificar los recursos

Matriz de los recursos del proyecto

Anexo 8

Planificacion del presupuesto del

proyecto

Informacion de apoyo utilizada para identificar los costos

Anexo 9

Presupuesto del proyecto

Planificacion de la calidad del

proyecto

Planificacion de la calidad del proyecto
Anexo 10

Planificacion de las adquisiciones

del proyecto

Planificacion de las adquisiciones del proyecto

Planificacion de los riesgos del

proyecto

Matriz de riesgos del proyecto
Anexo 11

Informe de avance y desempefio del proyecto

Ejecucion Ejecucion del proyecto
Anexo 14
Monitoreo y ] Solicitud de cambio
Control de cambios del proyecto
control Anexo 12
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Procedimiento

Producto

Anexo aplicable

Aprobacidn o rechazo de solicitud de cambio
Anexo 13

Linea bases actualizadas

Control del alcance del proyecto

Informe de desempefio del alcance
Anexo 14

Control de la calidad del proyecto

Informe de desempefio de la calidad
Anexo 14

Entregables verificados

Validacion del alcance del proyecto

Entregables aceptados
Anexo 15

Informe de aceptacion del entregable
Anexo 14

Monitoreo del cronograma del

proyecto

Informe de desempefio del cronograma
Anexo 14

Prondsticos del cronograma




- Producto
Procedimiento

Anexo aplicable

Informe de desempefio de los costos
Control de los costos del proyecto

Anexo 14
Monitoreo de los recursos del Informe de control de los recursos del proyecto
proyecto Anexo 14
Control de las adquisiciones del Informe de estado de las adquisiciones
proyecto Anexo 14

Informe de estado de los riesgos

Monitoreo de los riesgos
Anexo 14

Monitoreo de las comunicaciones y o o o ) )
) ) Actualizacion de los requisitos de comunicacion e involucramiento de
el involucramiento de los _
) los interesados
interesados

Informe de cierre del proyecto
Cierre Cierre del proyecto Lecciones aprendidas
Anexo 16

Elaboracion propia

Algunas acciones de los instructivos pueden no ser aplicables o pueden requerir ajustes, segun las necesidades, la naturaleza del
proyecto o la experiencia del equipo. En cualquier caso, es esencial documentar las decisiones para promover la mejora continua de los

instructivos.



5.9.1 Plan para la direccion del proyecto

El plan para la direccion del proyecto contiene todos los componentes que definen el
trabajo qué debe realizarse y la manera en que se ejecuta, monitorea, controla y se cierra.

Una vez que las lineas base del proyecto y los planes subsidiarios han sido definidos, el
plan sélo puede ser modificado a través del control de cambios.

Los componentes del plan de direccion podran incluir los elementos que se muestran en la
cuarta columna del Cuadro 5.2jError! No se encuentra el origen de la referencia.. En este caso,
es el encargado quién debe elegir los componentes del plan en funcion del tipo de proyecto por
desarrollar y es quién, segun la evolucion del proyecto, gestiona las actualizaciones
correspondientes.

Este plan Unicamente puede ser conformado hasta que sean generados los planes
subsidiarios y las lineas.

5.9.2 Acta de Constitucion del proyecto

La autorizacién formal de la existencia de un proyecto se realiza por medio de un Acta de
Constitucion del Proyecto. En esta se brinda el permiso necesario para que el encargado asigne los
recursos a las actividades, se crea un vinculo entre los objetivos estratégicos de la organizacion y

se muestra el compromiso de ésta Gltima con el proyecto.

Para constituir un proyecto se recomienda seguir el siguiente esquema de Entradas —

Herramientas y técnicas — Salidas, asi como el procedimiento que se detalla méas adelante.

Tabla 5.1 Acta de Constitucion del proyecto. Entradas, Herramientas y técnicas y Salidas

| Entradas Herramientas y técnicas ‘

Caso de negocio Revision de informacion Acta de constitucion del
Acuerdos Juicio de expertos proyecto
Plan de gestion de beneficios Entrevistas

Contrataciones anteriores o
del SICOP

Elaboracion propia



Procedimiento: Constitucion del proyecto

Accion

Seleccionar y asignar al colaborador y equipo de trabajo que estara a cargo del proyecto.
(Esto lo realiza la gerencia o jefatura inmediata). Todos los puntos que se describen a
continuacion deben ser desarrollados conjuntamente entre la gerencia o jefatura

inmediata y el encargado elegido.

Revisar los siguientes elementos a efectos de obtener informacion: Caso de negocio,
acuerdos, plan de gestion de beneficios, contratos (si aplica) y otros documentos

relevantes.

Revisar documentos de proyectos o contrataciones anteriores (si los hay) y tomarlos de

referencia para efectos de elaborar el acta de constitucién del proyecto.

Consultar a expertos (internos o externos de la organizacion) con conocimiento en
estrategia, gestion de beneficios, conocimientos técnicos del &rea del proyecto,

identificacion de riesgos y otros (si aplica).

Realizar entrevistas con jefaturas de alto nivel u otros interesados para obtener
requisitos, supuestos, restricciones, criterios de aceptacién, criterios de éxito,

entregables claves y otros.

Desarrollar el acta de constitucion del proyecto con la siguiente informacién:
- Nombre del proyecto.
- Version.
- Justificacion del proyecto.
- Objetivos medibles y criterios de éxito.
- Requisitos de alto nivel.
- Descripcion del proyecto y entregables relevantes.
- Supuestos y restricciones de alto nivel.
- Riesgos del proyecto.
- Resumen de hitos del cronograma.
- Recursos econémicos disponibles.
- Interesados claves.




Procedimiento: Constitucion del proyecto

ID Accion
- Director del proyecto, responsabilidad y nivel de autoridad.
- Equipo del proyecto.

- Nombre y cargo de quién autoriza el proyecto.

7 Aprobar y firmar el acta de constitucion del proyecto

8 Comunicar formalmente al acta de constitucion por medio de correo electrénico o por

medio de la herramienta colaborativa para la gestion del proyecto.

9 Guardar los documentos del procedimiento en el espacio habilitado para resguardo de

la informacion del proyecto.

Formularios por utilizar

- Acta de constitucion del proyecto

5.9.3 Identificacion e involucramiento de los interesados del proyecto

Los interesados del proyecto son las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar
o ser afectados éste. Por lo tanto, se deben identificar sus expectativas e impacto en el proyecto,
desde que se aprueba el acta de constitucion y se forma el equipo (si aplica) a fin de gestionarlos

y lograr una participacién oportuna en las decisiones, en la planificacion y en la ejecucion.

Para identificar los interesados se recomienda seguir el siguiente esquema de Entradas —

Herramientas y técnicas — Salidas, asi como el procedimiento que se detalla mas adelante.

Tabla 5.2 Identificacion e involucramiento de los interesados del proyecto. Entradas,

Herramientas y técnicas y Salidas

Entradas Herramientas y técnicas Salidas
Caso de negocio Revision de informacién Matriz de identificacion e
Acta de constitucion del Juicio de expertos involucramiento de
proyecto Entrevistas interesados
Plan de gestion de beneficios Analisis de documentos
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SEGES Herramientas y técnicas Salidas

Contrataciones anteriores o
del SICOP

Elaboracion propia

Procedimiento: Identificacion e involucramiento de los interesados del proyecto

Accion

1 Revisar el acta de constitucion para identificar los interesados claves del proyecto.

2 Revisar el caso de negocio para identificar los interesados iniciales afectados por el

proyecto.

3 Revisar el plan de gestion de beneficios para identificar a los interesados que se

beneficiaran con la entrega de los resultados del proyecto.

4 Consultar a expertos con cocimiento de la industria o el tipo de entregable del proyecto,
del entorno y la cultura de la organizacion y de otras organizaciones afectadas,

incluidos clientes y el entorno en general, a fin de identificar interesados.

5 Revisar documentos de proyectos o contrataciones anteriores (si los hay) y tomarlos de

referencia para efectos de identificar e involucrar interesados.

6 Crear una lista de las personas, grupos u organizaciones internas/externas que pueden

afectar o ser afectados por el proyecto con su rol, cargo.

7 Obtener la siguiente informacion de cada interesado, por medio de entrevista u oficios
formales: Intereses, necesidades, participacion, interdependencias, influencia y posible

impacto en el éxito del proyecto.

8 Asignar a cada interesado un nivel de interés, poder alto o bajo con base en la
informacion obtenida de las entrevistas, analisis y las siguientes definiciones:

- Poder: Nivel de autoridad.

- Interés: Inquietud acerca de los resultados.

9 Crear una tabla consolidada con la siguiente informacion:

- ldentificacién. Nombre, dependencia, cargo.

- Evaluacion. Principales requisitos, intereses, necesidades.
- Clasificacion: Interno/externo, poder/interes.




Procedimiento: Identificacion e involucramiento de los interesados del proyecto

o e

10 | Analizar el nimero de redes en las que participan los interesados a fin de determinar la
complejidad de las redes de informacion y desinformacion que el interesado puede
recibir.

11 | Analizar métodos de trabajo, edad, nacionalidad, disciplina profesional, etnia, raza o
género de los interesados a efectos de considerarlos en el plan de comunicacion.

12 | Desarrollar estrategias para lograr la participacion de los interesados en la discusion y
toma de decisiones oportunas y productivas y en la planificacion y realizacion del
proyecto. Considerar las siguientes estrategias:

- Poder bajo e Interés bajo: Monitorear.

- Poder alto e Interés bajo: Mantener satisfechos.

- Poder bajo e Interés alto: Mantener informados.

- Poder alto e Interés alto: Gestionar cuidadosamente.
Para cada estrategia se debe incluir una accion, por ejemplo: Informar sobre el
desempefio del proyecto; Invitar a todas las reuniones...

13 | Crear una matriz de identificacion e involucramiento de interesados priorizada con toda
la informacion anterior

14 | Analizar en conjunto con la jefatura o gerencia inmediata la informacidon anterior a fin
de obtener retroalimentacion o mas insumos.

15 | Guardar los documentos del procedimiento en el espacio habilitado para resguardo de
la informacion del proyecto.

Observaciones/Recomendaciones:

- La comunicacidon continua garantiza el involucramiento eficaz de los
interesados.

- Se debe identificar periddicamente los intereses, participacion,
interdependencias, influencia y posible impacto en el éxito.



- El involucramiento de los interesados se actualiza para reflejar los cambios en
la comunidad de interesados

- Los momentos de iteracion y revision son: avance entre fases, nuevas
necesidades, aparicion o desaparicion de interesados, existen cambios
importantes en la organizacién o entorno.

- La diferencia entre el exito y el fracaso del proyecto puede depender de la
correcta identificacion e involucramiento de los interesados.

- Un enfoque estructurado para la identificacion, priorizacién e involucramiento
de todos los interesados puede prevenir muchos desastres en el proyecto.

- Las relaciones continuas con los interesados mitigan el riesgo, aumentan la
confianza y apoyan los ajustes con mayor anticipacion en el ciclo del proyecto,
lo cual reduce costos y aumenta la probabilidad de éxito.

- El proposito de invitar a los interesados a las reuniones y revisiones del proyecto
es hacer visible lo antes posible cualquier desalineacion, dependencia u otro
incidente relacionado con el proyecto que experimenta el cambio.

- Los interesados internos pueden ser: Equipo del proyecto, gerente del proyecto,
patrocinados, alta direccion, departamentos funcionales y usuarios finales
internos.

- Los interesados externos pueden ser: Clientes, proveedores, instituciones

publicas, comunidad, inversionistas, medios de comunicacion.

Formularios por utilizar

- Matriz de identificacion e involucramiento de interesados

5.9.4 Planificacién de la comunicacion en el proyecto

La comunicacion en el proyecto es necesaria para asegurar que los requerimientos de
informacion del proyecto y de los interesados se satisfagan. Por lo tanto, es necesario establecer
los medios idoneos para enviar o recibir informacion de interesados con diferentes antecedentes
culturales, organizacionales, pericias, perspectivas e intereses. Asimismo, la comunicacion

permite involucrar a los interesados de manera eficaz y eficiente.



Para planificar la comunicacion del proyecto se recomienda seguir el siguiente esquema de
Entradas — Herramientas y técnicas — Salidas, asi como el procedimiento que se detalla mas

adelante.

Tabla 5.3 Planificacion de la comunicacion en el proyecto. Entradas, Herramientas y

técnicas y Salidas

SEGES Herramientas y técnicas Salidas
" Actade constitucion del | Revision de informacion | Matriz de comunicacion
proyecto Juicio de expertos Actualizar el plan de
Matriz de identificacion e Entrevistas direccion del proyecto
involucramiento de Anélisis de documentos
interesados

Requisitos del proyecto
Contrataciones anteriores o
del SICOP

Elaboracion propia

Procedimiento: Planificacion de la comunicacién en el proyecto

Accion

1 Revisar el acta de constitucion y registro de interesados para identificar los interesados

claves del proyecto.

2 Analizar la seccién de recursos del proyecto para determinar las necesidades de

comunicacion.

3 Analizar los documentos de requisitos para determinar las necesidades de

comunicacion.

4 Realizar entrevistas con los interesados para conocer el tipo, la forma, el formato en
que desean/deben recibir o enviar informacion.

5 Obtener y analizar las necesidades de informacion de otras organizaciones, de entes

externos y de requisitos legales, por medio de entrevistas u oficios formales.




Procedimiento: Planificacion de la comunicacion en el proyecto

ID Accion ‘
6 Analizar métodos de trabajo, edad, nacionalidad, disciplina profesional, etnia, raza o

género de los interesados a efectos de considerarlos en el plan de comunicacion.

7 Crear un plan de las comunicaciones con los siguientes puntos:

- Receptor/Interesado.

- Tipo de informacion: Informes de avance, informes de desempefio,
estado de entregables, avance del cronograma, costos incurridos,
informes de calidad, inicio de actividades, reunién de planificacion,
reunion de revision, entregables finales de un proceso. ..

- Frecuencia de comunicacion.

- Medio de comunicacion: Reunion cara a cara o virtual, llamada
telefonica, correo electronico, oficios digitales/fisicos, anuncios en
herramienta colaborativa, anuncios por correo electrénico masivo,
comunicados de prensa, boletines informativos.

- Autorizado para informar/comunicar.

- Proceso de escalamiento de la informacién con plazo, cadenas de
mando con nombre.

- Modelo de comunicacion: Emisor/Receptor o Emisor/Receptor +
Retroalimentacion.

- Resguardo de la informacion: Correo, repositorio, herramienta

colaborativa.

8 Analizar en conjunto con la jefatura o gerencia inmediata el plan de comunicacion a fin

de obtener retroalimentacién o mas insumos.

9 Comunicar formalmente el plan de comunicacion a los interesados por medio de correo

electrénico o por medio de la herramienta colaborativa para la gestion del proyecto.

10 | Guardar los documentos del procedimiento en el espacio habilitado para resguardo de

la informacion del proyecto.

Observaciones/Recomendaciones:
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- Una buena comunicacion en el del proyecto reduce los malentendidos.

- Unagramatica u ortografia incorrecta genera distraccion y puede distorsionar el
mensaje y disminuir la credibilidad.

- Un mensaje conciso reduce la malinterpretacion de la intencion del mensaje.

- Se debe monitorear y medir la eficacia de las comunicaciones.

Formularios por utilizar

- Matriz de comunicacion

5.9.5 Levantamiento de requisitos para definir el alcance del proyecto requisitos

Los requisitos son caracteristicas o condiciones que un producto, servicio o resultado debe
cumplir para satisfacer un acuerdo o una especificacion formal. Estos requisitos incluyen las
necesidades y expectativas cuantificadas y documentadas del patrocinador, del cliente y de otros
interesados sobre el proyecto y sus objetivos, por lo tanto, deben recopilarse, analizarse y
registrarse de modo que puedan ser incluidos en la linea base del alcance y medidos una vez que

se inicie el proyecto. Los requisitos pueden agruparse en las siguientes categorias:

- Requisitos del negocio: Problemas u oportunidades de negocio y las razones por
las que se ha emprendido un proyecto.

- Requisitos de los interesados. Necesidades de un interesado o de un grupo de
interesados.

- Requisitos de las soluciones: Funciones y caracteristicas del producto, servicio
o resultado que cumpliran los requisitos de negocio y de los interesados. Pueden
ser funcionales y no funcionales.

- Requisitos del proyecto: Acciones, procesos u otras condiciones que el proyecto
debe cumplir.

- Requisitos de calidad: Condiciones o criterios necesarios para validar la
finalizacién exitosa de un entregable del proyecto o el cumplimiento de otros

requisitos del proyecto.



Para levantar los requisitos del proyecto se recomienda seguir el siguiente esquema de
Entradas — Herramientas y técnicas — Salidas, asi como el procedimiento que se detalla mas

adelante.

Tabla 5.4 Levantamiento de requisitos. Entradas, Herramientas y técnicas y Salidas

SEGES Herramientas y técnicas
Acta de constitucion del Revision de informacion Matriz de trazabilidad de
proyecto Entrevistas requisitos
Documentos del proyecto Analisis de documentos Actualizar el plan de
Matriz de identificacion e Grupos focales direccion del proyecto

involucramiento de
interesados
Contrataciones anteriores o
del SICOP

Elaboracion propia

Procedimiento: Levantamiento de requisitos para definir el alcance del proyecto

Accion

1 Revisar los documentos sobre la justificacion del proyecto para determinar necesidades

o problemas, por ejemplo, la factibilidad del proyecto.

2 Realizar entrevistas con cada uno de los interesados identificados para obtener
requisitos relacionados con la calidad, funcionalidad, aspectos especificos del proyecto,

y los intereses propios de cada interesado sobre el proyecto exclusivamente.

3 Documentar todos los requisitos de forma clara y detallada junto con su métrica de
calidad y método de validacion en el instrumento correspondiente: Matriz de

trazabilidad de requisitos.

4 Analizar todos los requisitos, mejorarlos en términos de redaccién y agruparlos segun

elementos o caracteristicas.

5 Analizar en conjunto con la jefatura o gerencia inmediata los requisitos a fin de obtener

retroalimentacion o mas insumos.
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Procedimiento: Levantamiento de requisitos para definir el alcance del proyecto

ID Accion ‘
6 Realizar una sesion de trabajo con todos los interesados para analizar sistémicamente

los requisitos, realizar los cambios necesarios y llegar a un consenso grupal por medio

de votacion, por ejemplo: Unanimidad: Todos de acuerdo con un unico curso de accion;

Mayoria: Apoyo mayor al 50% del equipo.

7 Realizar un acta de aprobacion de los requisitos y obtener la firma de todos los

interesados, incluidas las jefaturas o gerencias inmediatas.

8 Comunicar formalmente el acta de aprobacion de requisitos a los interesados por medio
de correo electronico o por medio de la herramienta colaborativa para la gestion del

proyecto.

9 Guardar los documentos del procedimiento en el espacio habilitado para resguardo de

la informacion del proyecto.

Observaciones/Recomendaciones:

- Es necesario obtener un detalle apropiado de los requisitos, ya que esto influira
en el costo potencial, la duracién del proyecto, la calidad, las adquisiciones y
las bases para las contrataciones.

- El levantamiento debe incluir aspectos legales, ambientales, sociales, politicos
y otros. Por lo tanto, dependiendo del tipo de proyecto, es necesario consultar
con especialistas en cada area para identificar los requisitos especificos que
deben cumplirse.

- Es posible que no todos los requisitos se puedan identificar al inicio del
proyecto. Por lo tanto, es necesario estar atento al entorno del proyecto y
necesidades/expectativas de los interesados para realizar los cambios que sean
necesarios.

- Aungue las bases de una contratacion se elaboran en funcion de los requisitos,
es necesario que el contratista los valide antes de iniciar la ejecucion. Esta
misma validacion debe aplicarse también cuando el proyecto es ejecutado por
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personal interno de la organizacion. En este caso, el contratista deberia

comunicar formalmente la validacion y los resultados.

Formularios por utilizar

- Matriz de trazabilidad de requisitos.

5.9.6 Creacion del enunciado del alcance del proyecto

Crear el enunciado del alcance consiste en desarrollar una descripcion detallada del
proyecto, tomando como base los entregables principales, los supuestos y las restricciones
documentados en la fase de inicio. Una planificacion detallada funciona como guia del trabajo
durante la ejecucion y proporciona la linea base para evaluar si las solicitudes de cambio se

encuentran dentro o fuera de los limites del proyecto.

Para crear el enunciado del proyecto se recomienda seguir el siguiente esquema de Entradas

— Herramientas y técnicas — Salidas, asi como el procedimiento que se detalla mas adelante.

Tabla 5.5 Creacion del enunciado del alcance del proyecto. Entradas, Herramientas y

técnicas y Salidas

Entradas Herramientas y técnicas ‘

Acta de constitucién del Revision de informacién Enunciado del alcance del
proyecto Anélisis de documentos proyecto
Matriz de identificacion e Reuniones Actualizar el plan de
involucramiento de direccion del proyecto
interesados

Riesgos del proyecto
Contrataciones anteriores o
del SICOP

Elaboracion propia
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Procedimiento: Creacidn del enunciado del alcance del proyecto

ID Actividad ‘

1 Revisar el acta de constitucion del proyecto a fin de obtener la descripcion de alto nivel,
sus caracteristicas y los requisitos para aprobacion del proyecto.

2 Revisar el acta de constitucién del proyecto a fin de obtener los supuestos y las
restricciones sobre el proyecto, el entorno, y otros factores que pueden afectar el
alcance.

3 Obtener de la Matriz de trazabilidad de requisitos aquellos que seran incorporados en
el alcance.

4 Revisar el registro de riesgos a fin de obtener las estrategias de respuesta que pueden
afectar el alcance del proyecto.

5 Revisar documentos de proyectos o contrataciones anteriores (si los hay) y tomarlos de
referencia para efectos de elaborar el enunciado del alcance.

6 Describir gradualmente las caracteristicas del producto, servicio o resultado tomando
como referencia la informacion de los puntos anteriores.

7 Describir los entregables o productos que se elaboraran para completar el proyecto o
como parte de éste. Estos deben cumplir el criterio SMART: Especificos (Specific),
measurable (Medibles), alcanzables (Achievable), realistas (Realistic) y de duracion
limitada (Time-bound).

8 Describir los criterios de aceptacion o las condiciones que deben cumplirse para aceptar
los entregables.

9 Describir los aspectos que se asumen como ciertos, pero con la posibilidad de que no
Ileguen a serlo.

10 | Describir los factores que podrian limitar el proyecto.

11 | Describir lo que esta excluido del proyecto.

12 | Analizar en conjunto con la jefatura o gerencia inmediata todos los puntos anteriores
fin de obtener retroalimentacién o méas insumos.

13 | Mejorar los aspectos que corresponden con la retroalimentacion e insumos de la

jefatura o gerencia inmediata.
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Procedimiento: Creacidn del enunciado del alcance del proyecto

ID Actividad ‘

14 | Comunicar formalmente el enunciado del proyecto a los interesados por medio de
correo electrénico o por medio de la herramienta colaborativa para la gestion del
proyecto.

15 | Guardar los documentos del procedimiento en el espacio habilitado para resguardo de
la informacion del proyecto.

Observaciones/Recomendaciones:

- Los riesgos, supuestos y restricciones deben verificarse y actualizarse a medida
que avanza el proyecto y se recopila méas informacion.

- Las exclusiones son Utiles para gestionar las expectativas de los interesados y
reducir la corrupcion o deslizamiento del alcance, por lo tanto, deben describirse
detalladamente.

- El grado y nivel de detalle con que el enunciado del alcance del proyecto define
el trabajo a realizar y el que queda excluido, pueden ayudar a determinar el
grado de control que el equipo de direccién del proyecto podra ejercer sobre el

alcance global del mismo.

Formularios por utilizar

- Enunciado de alcance del proyecto

5.9.7 Creacion de la estructura desglosada del trabajo (EDT) y su diccionario

La estructura desglosada de trabajo (EDT) es una descomposicién del alcance total del

trabajo a realizar para cumplir con los objetivos del proyecto y crear los entregables necesarios.

Para crear la EDT proyecto se recomienda seguir el siguiente esquema de Entradas —

Herramientas y técnicas — Salidas, asi como el procedimiento que se detalla mas adelante.
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Tabla 5.6 Creacion de la EDT vy su diccionario. Entradas, Herramientas y técnicas y

Salidas
SEGES Herramientas y técnicas Salidas
Enunciado de alcance del Revision de informacion Estructura desglosada del
proyecto Analisis de documentos trabajo (EDT)
Contrataciones anteriores 0 Juicio de experto Diccionario de laEDT
del SICOP Reuniones Actualizar el plan de
direccion del proyecto

Elaboracion propia

Procedimiento: Creacién de la estructura desglosada del trabajo (EDT) y su diccionario

Actividad

1 Revisar del Enunciado del alcance a fin de obtener el trabajo que se realizaray el trabajo

que queda excluido del proyecto.

2 Revisar documentos de proyectos o contrataciones anteriores (si los hay) y tomarlos de

referencia para efectos de elaborar la EDT.

3 Descomponer los niveles superiores de la EDT en componentes de nivel inferior hasta
que representen productos, servicios o resultados verificables, en los que se pueda
estimar y gestionar el costo y la duracion. Algunos ejemplos de division del trabajo
son:

- Proyecto en el primer nivel, fases del ciclo en el segundo nivel y los

entregables del proyecto en el tercer nivel.

4 Codificar los componentes de la EDT. Letras para la fase del ciclo y letra.nimero para
el entregable. Por ejemplo:
A. Planificacion
A.1 Levantamiento topografico
A.2 Disefio preliminar

A.3 Permiso tramitados

5 Analizar en conjunto con la jefatura o gerencia inmediata todos los puntos anteriores

fin de obtener retroalimentacion o mas insumos.
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Procedimiento: Creacidn de la estructura desglosada del trabajo (EDT) y su diccionario

ID Actividad ‘

6 Mejorar los aspectos que corresponden con la retroalimentacion e insumos de la

jefatura o gerencia inmediata.

8 Crear el diccionario de la EDT una vez que ésta ha sido mejorada con los insumos de
la jefatura o gerencia inmediata. Para cada entregable o paquete de trabajo se podria

incluir lo siguiente:

- Caodigo del paquete de trabajo o entregable.

- Descripcion del trabajo.

- Actividades asociadas con el cronograma.

- Supuesto y restricciones.

- Hitos.

- Responsable.

- Recursos requeridos.

- Costos estimados.

- Requerimientos de calidad y/o criterios de aceptacion.

- Referencias técnicas, otros.

Observacion: El diccionario de la EDT debe ser creado hasta que todos los puntos

anteriores sean definidos en otros procedimientos.

9 Comunicar formalmente la EDT y su diccionario a los interesados por medio de correo

electronico o por medio de la herramienta colaborativa para la gestion del proyecto.

10 | Guardar los documentos del procedimiento en el espacio habilitado para resguardo de

la informacion del proyecto.

16



Figura 5.2 Ejemplo de EDT

Estructura de desglose de trabajo (Ejemplo)

1.1 1.2
Concepcién Implementacién

Fase

1.3 Marketing

1.1.1 Crear a2 Ui e 1.3.2 Enviar ek

R Planificar futlrear Actualizar Newsletter Informar
disefio contenido newsletter T

contenido contenido Opt-In

[—  —— [ ]| s —— - [ | c——
Marketing
edes

sociales

Obtenido de la guia Herramientas y técnicas para la gestion de proyectos de desarrollo PM4R

Observaciones/Recomendaciones:

- No existe una receta para la creacion de la EDT.

- LaEDT debe incluir solo los entregables que son estrictamente necesarios.

- Se debe verificar que los componentes de nivel inferior de la EDT son los
necesarios para completar los entregables de alto nivel.

- La descomposicion del trabajo en niveles de mayor detalle mejora la
planificacidn, gestién y control del proyecto.

- No debe desglosarse hasta un nivel de actividades.

- Una descomposicion excesiva podria implicar: esfuerzos de gestion
improductivos, uso ineficiente de recursos y disminucion de la eficiencia en la

realizacion del trabajo.

Formularios por utilizar
- Estructura desglosada del trabajo (EDT)
- Diccionario de la estructura desglosada del trabajo.

5.9.8 Creacion del cronograma del proyecto del proyecto
Un cronograma es un modelo de programacion que presenta toda la secuencia logica, los
pasos a seguir, el modo y el momento en que se entregaran los resultados del proyecto. Esta
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formado por actividades, fechas planificadas de inicio y fin, duraciones, recursos, dependencias,

restricciones; y es la herramienta que se usa con mas frecuencia para controlar el avance y realizar

los analisis/los ajustes que sean necesarios segun el desempefio del proyecto.

Para crear el cronograma del proyecto se recomienda seguir el siguiente esquema de

Entradas — Herramientas y técnicas — Salidas, asi como el procedimiento que se detalla mas

adelante.

Tabla 5.7 Creacion del cronograma del proyecto del proyecto. Entradas, Herramientas y

Entradas
Enunciado de alcance del
proyecto
EDT
Contrataciones anteriores o
del SICOP
Calendario de recursos del

proyecto

técnicas y Salidas

Herramientas y técnicas
Revision de informacién
Anadlisis de documentos
Juicio de experto
Reuniones
Estimacién analoga,
paramétrica, de tres valores o

descendente

Salidas
Informacion de apoyo
utilizada para realizar el
cronograma
Cronograma del proyecto
Actualizar el plan de

direccion del proyecto

Elaboracion propia

Procedimiento: Creacién del cronograma del proyecto

Actividad

1 Revisar la EDT, los entregables, las restricciones y los supuestos del proyecto a efectos
de definir las actividades necesarias para crear los entregables.

las actividades necesarias para crear los entregables.

2 Revisar documentos de proyectos, plantillas con lista de actividades estandar o

contrataciones anteriores (si los hay) y tomarlos de referencia para efectos de definir

experiencia documentada y la pericia de los participantes.

3 Descomponer cada uno de los paquetes de trabajo de la EDT en todas las actividades

necesarias para completarlos, tomando como referencia los puntos anteriores, la
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Procedimiento: Creacidn del cronograma del proyecto

ID Actividad ‘
4 | Crear unalista de las actividades, incluyendo un cédigo y una descripcién detallada del
trabajo que se debe realizar, por ejemplo: actividades predecesoras y sucesoras,
relaciones ldgicas, adelantos, requisitos de recursos y fechas impuestas (lista de

atributos).

5 Crear una lista de los hitos dentro del proyecto.

6 Secuenciar las actividades y los hitos identificados tomando como referencia la

descripcion contenida en la lista de actividades y lo siguiente:

Dependencias o relaciones logicas:

- Fin — Comienzo: Una actividad sucesora no puede comenzar hasta
que haya concluido una actividad predecesora.

- Fin —Fin: Una actividad sucesora no puede finalizar hasta que haya
concluido una actividad predecesora.

- Comienzo — Comienzo: Una actividad sucesora no puede comenzar

hasta que haya comenzado una actividad predecesora.

Tipos de dependencias:

- Dependencias obligatorias: Son requeridas legalmente o por
contrato o las inherentes a la naturaleza del trabajo.

- Dependencias discrecionales: Son establecidas segun las mejores
practicas de un area de aplicacion particular donde es necesaria una
secuencia especifica, aunque existan otras secuencias aceptables.

- Dependencias externas: Implican una relacién entre actividades
internas y externas del proyecto. Estas dependencias pueden estar
fuera del control del equipo del proyecto.
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Procedimiento: Creacidn del cronograma del proyecto

Actividad

- Dependencias internas. Implican una relacion entre actividades

internas del proyecto. Estas dependencias pueden estar dentro del

control del equipo del proyecto.
Adelanto y retrasos
- Adelanto: Cantidad de tiempo en que una actividad sucesora se
puede anticipar con respecto a una actividad predecesora.
- Retraso: Cantidad de tiempo en que una actividad sucesora se retrasa

con respecto a una actividad predecesora.

Estandares del gobierno, la industria, riesgos, autorizaciones de la organizacion,

Estimar la duracién de las actividades con base en alcance del trabajo, lista de atributos,
los recursos (tipos, habilidades, cantidad, calendarios de utilizacion, requisitos de
habilidades), riegos, restricciones impuestas a la duracion, esfuerzo involucrado, o tipo
de recursos (duracion fija, esfuerzo o trabajo fijo, nimero de recursos fijo).

La estimacion de las duraciones puede realizarse con:

- Informacion de actividades o proyectos anteriores (estimacion
analoga).

- Pardmetros o rendimientos historicos y datos del proyecto
(estimacién paramétrica).

- Duracion del escenario mas optimista (TO), méas probable (TM), y
mas pesimista (TP) en funcién de los recursos, productividad,
dependencias, interrupciones. Se calcula un promedio del tiempo
esperado (TE) como: TE = (TO+TM+TP) / 3 (estimacion basada en
tres valores). Se usa para mejorar un Unico valor considerando la

incertidumbre y el riesgo.
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Procedimiento: Creacidn del cronograma del proyecto

ID Actividad ‘
- Suma de las estimaciones de los componentes de nivel inferior en la
EDT (estimacion ascendente). Se utiliza cuando no se puede

determinar la duracion de las actividades.

8 Documentar la informacién de apoyo utilizada para estimar duraciones: Cémo fueron
desarrolladas; supuestos realizados; las restricciones conocidas; indicacion del rango
de valores de duracion para una actividad; riesgos que influyen la determinacion de la

duracioén.

Crear un cronograma para la ejecucion, el monitoreo y el control del proyecto con base
en el analisis de las secuencias de actividades, duraciones, requisitos de recursos y

restricciones del cronograma y todos los factores descritos en los puntos anteriores.

9 Estimar la minima duracion del proyecto (camino mas largo) y determinar el nivel de
flexibilidad en la programacion (demoras o extensiones respecto de las fechas de

inicio).

10 | Realizar analisis de escenarios de “;Qué pasa si...?” para predecir efectos positivos o
negativos sobre el cronograma y objetivos del proyecto a fin de para preparar reservas
de cronograma y planes de respuesta para abordar el impacto de situaciones

inesperadas.

11 | Analizar en conjunto con la jefatura o gerencia inmediata todos los puntos anteriores

fin de obtener retroalimentaciéon o mas insumaos.

12 | Mejorar los aspectos que corresponden con la retroalimentacion e insumos de la

jefatura o gerencia inmediata.

13 | Comunicar formalmente el cronograma a los interesados por medio de correo

electrénico o por medio de la herramienta colaborativa para la gestion del proyecto.

14 | Guardar los documentos del procedimiento en el espacio habilitado para resguardo de
la informacion del proyecto.

Observaciones/Recomendaciones:
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La comprension de las relaciones, las dependencias y la duracion total del
proyecto permite optimizar el uso de los recursos y cumplir con las metas dentro
del plazo previsto.

La experiencia en desarrollo, gestion y control del cronograma; metodologias
de programacion (p.ej., enfoque de desarrollo predictivo o adaptativo); software
de programacion; y el area del proyecto son aspectos muy importantes en el
desarrollo de un cronograma.

La definicion de actividades es algo que se realiza durante todo el proyecto.

El trabajo futuro se podria planificar a un nivel superior y el trabajo a realizar
en el corto plazo se podria planificar en detalle conforme avanza el proyecto.
Todas las actividades deben tener al menos una actividad predecesora y al
menos una actividad sucesora.

Se debe documentar una descripcion de la metodologia utilizada para secuenciar
las actividades (las usuales y las inusuales) y estimar la duracion,

La deduccion de la duracién de las actividades implica una estimacion del
esfuerzo requerido y de la cantidad de recursos disponibles estimados para
completar la actividad.

El desarrollo del cronograma puede implicar la revision de las estimaciones de
duracién, estimaciones de recursos y reservas de cronograma para establecer un
cronograma aprobado del proyecto.

Es posible realizar una estimacion descendente cuando no se pueden estimar las

duraciones de las actividades con precision.

Formularios por utilizar

Lista de actividades, descripcidn, duracion pesimista, promedio y optimista.

Cronograma del proyecto.

5.9.9 Planificacion de los recursos del proyecto

Los recursos del proyecto pueden ser fisicos o humanos. Los fisicos incluyen el

equipamiento, los materiales, las instalaciones y la infraestructura; y los recursos humanos pueden
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tener un conjunto de diferentes habilidades, estar asignados a tiempo completo o parcial y se
pueden incorporar o retirar del equipo del proyecto conforme avanza el mismo.

Para identificar y planificar los recursos del proyecto se recomienda seguir el siguiente
esquema de Entradas — Herramientas y técnicas — Salidas, asi como el procedimiento que se detalla

mas adelante.

Tabla 5.8 Planificacion de los recursos del proyecto. Entradas, Herramientas y técnicas y

Salidas
Entradas Herramientas y técnicas Salidas
Informacion de apoyo
proyecto Anadlisis de documentos utilizada para identificar los
EDT Juicio de experto recursos
Cronograma Reuniones Matriz de los recursos del
Contrataciones anteriores o Estimacién analoga, proyecto
del SICOP paramétrica, de tres valores o Actualizar el plan de
Calidad del proyecto descendente direccion del proyecto
Riesgos del proyecto Anaélisis legal y de recursos
humanos

Elaboracion propia

Procedimiento: Planificacidn de los recursos del proyecto

Actividad

1 Identificar todas las actividades que necesitaran recursos.

2 Analizar los entregables del proyecto que indican el tipo y cantidad de recursos que se

necesitaran ser gestionados: humanos, materiales y equipos, maquinaria, entre otros.

3 Analizar la seccion de calidad del proyecto para determinar 10s recursos necesarios para
alcanzar el nivel y métricas definidas.

4 Analizar los riesgos que podrian afectar la planificacion y adquisicion de los recursos.
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Procedimiento: Planificacion de los recursos del proyecto

ID Actividad ‘
Observacion: Este paso debe realizarse una vez que ya se haya completado la
identificacion de riesgos del proyecto, por lo tanto, debe realizarse una revision de este

procedimiento y sus resultados.

5 Analizar si los interesados tienen interés en el uso de un recurso en particular.

6 Comparar el proyecto con otros proyectos semejantes para identificar buenas préacticas,

generar ideas de mejora y una base para medir el desempefio.

7 Estimar el tipo y las cantidades de los recursos necesarios con la informacion anterior

y de alguna de las siguientes maneras:

- Mediante el juicio de expertos.

- Informacion de proyectos similares como base para la estimacion
(estimacion anéloga).

- Con datos historicos y otras variables para el célculo de las
cantidades de recursos necesarias para una actividad (estimacion
paramétrica).

- Determinar los recursos a nivel de actividad, sumarlos a nivel de
paquete de trabajo y por ultimo a nivel del proyecto (estimacién
ascendente).

- Realizar reuniones de planificacion a fin de estimar los recursos
necesarios por actividad, habilidades de los recursos y la cantidad de

los materiales necesarios.

8 Analizar diferentes alternativas a fin de seleccionar las mejores opciones para ejecutar

el trabajo del proyecto.

9 Determinar los recursos de la organizacion que podrian ser utilizados eventualmente y

los recursos que deben ser adquiridos por medio de contrataciones.

10 | Verificar si los recursos humanos necesarios pueden ser utilizados para desarrollar el
proyecto, esto por restricciones legales en cuanto a plazas, funciones o bien,

disponibilidad.

24



Procedimiento: Planificacion de los recursos del proyecto

ID Actividad ‘

11 | Verificar si los recursos fisicos pueden ser utilizados para desarrollar el proyecto, esto
por si estan destinados a otro proyecto o actividad.

12 | Crear una lista final de los recursos por actividad o paquete de trabajo: la mano de obra,
los materiales, los equipos y los suministros. Los tipos de recursos pueden incluir el
nivel de habilidad, el nivel de formacion, las certificaciones requeridas u otra
informacién relevante para el proyecto.

13 | Definir como se van a adquirir los recursos del proyecto y las fechas de adquisicion.

14 | Asignar roles, autoridad, responsabilidades y competencias a cada paquete de trabajo.

15 | Analizar en conjunto con la jefatura o gerencia inmediata todos los puntos anteriores
fin de obtener retroalimentacién o méas insumos.

16 | Mejorar los aspectos que corresponden con la retroalimentacion e insumos de la
jefatura o gerencia inmediata.

17 | Comunicar formalmente los recursos del proyecto por medio de correo electrénico o
por medio de la herramienta colaborativa para la gestion del proyecto.

18 | Guardar los documentos del procedimiento en el espacio habilitado para resguardo de
la informacion del proyecto.

Observaciones/Recomendaciones:
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- La determinacidén y estimacion de recursos debe realizarse paralelamente con
otros procedimientos como la estimacion de costos, creacion del cronograma.

- La seleccién de los recursos podria estar condicionada a los costos, cantidad,
nivel de habilidad.

- Un calendario de recursos identifica cuando cada recurso especifico esta
disponible, cuando y por cuanto tiempo.

- Un analisis de alternativas puede incluir el uso de distintos niveles habilidades,
diferentes tamarfios y tipos de maquinas, diferentes herramientas (manuales vs.

automaticas) y las decisiones sobre fabricar, alquilar o comprar los recursos.



- Es preciso considerar los siguientes aspectos a la hora determinar recursos:
ubicacion, disponibilidad, habilidades y competencias, condiciones del
mercado.

- Las responsabilidades de los miembros del equipo se pueden plasmar en
resimenes escritos con autoridad,

responsabilidades, competencias 'y

calificaciones.

Formularios por utilizar

- Matriz de los recursos del proyecto.

5.9.10 Planificacion del presupuesto del proyecto

Los costos del proyecto corresponden a todos los recursos monetarios probables requeridos
para ejecutar el trabajo.

Para crear estimar los costos del proyecto se recomienda seguir el siguiente esquema de
Entradas — Herramientas y técnicas — Salidas, asi como el procedimiento que se detalla méas
adelante.

Tabla 5.9 Planificacion del presupuesto del proyecto. Entradas, Herramientas y técnicas

y Salidas

Entradas Herramientas y técnicas ‘

Enunciado de alcance del
proyecto
EDT
Cronograma
Contrataciones anteriores o
del SICOP
Calidad del proyecto

Riesgos del proyecto

Revision de informacién
Anadlisis de documentos
Juicio de experto
Reuniones
Estimacién analoga,
paramétrica, de tres valores o

descendente

Informacion de apoyo
utilizada para identificar los
costos
Presupuesto del proyecto
Actualizar el plan de

direccion del proyecto
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Procedimiento: Planificacion del presupuesto del proyecto

ID Actividad

1 Revisar el plan de gestion de la calidad para determinar las actividades y los recursos
necesarios para alcanzar los objetivos de calidad del proyecto y hacer frente a no
conformidades.

2 Revisar la EDT, los entregables, las restricciones y los supuestos del proyecto a efectos
de definir los costos de los recursos necesarias para crear los entregables.

3 Revisar el cronograma a fin de determinar el tipo, cantidad y tiempo que los recursos
estaran activos en el proyecto, ya que afectan el presupuesto cuando son asignados dos
por unidad de tiempo y cuando existen fluctuaciones estacionales de los costos.

4 Revisar el registro de riesgos para determinar el costo por implementacion de
respuestas o medidas establecidas.

5 Investigar los productos, servicios y resultados disponibles en el mercado, sus
proveedores y los términos y condiciones que los rigen de acuerdo con la informacion
de los puntos anteriores.

6 Investigar sobre los costos de los recursos humanos, materiales y equipos necesarios
para la ejecucion del proyecto.

7 Incorporar a los costos que aplican fluctuaciones de las divisas y la inflacion.

8 Revisar documentos de proyectos, plantillas con lista de costos o contrataciones
anteriores (si los hay) y tomarlos de referencia para efectos de estimar los costos del
proyecto.

9 Estimar el costo de las actividades con base en alcance del trabajo, lista de atributos,

los recursos (tipos, habilidades, cantidad, calendarios de utilizacion, requisitos de
habilidades), riegos, restricciones impuestas a la duracion, esfuerzo involucrado, o tipo
de recursos (duracion fija, esfuerzo o trabajo fijo, nimero de recursos fijo).

La estimaciodn de los costos puede realizarse con:

- Informacion de actividades o proyectos anteriores (estimacion
analoga).
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Procedimiento: Planificacion del presupuesto del proyecto

Actividad

- Pardmetros o rendimientos historicos y datos del proyecto
(estimacidn paramétrica).

- Costo del escenario mas optimista (CO), mas probable (CM), y mas
pesimista (CP). Se calcula un promedio del costo esperado (CE)
como: CE = (CO+CM+CP) / 3 (estimacién basada en tres valores);
CE = (CO+4CM+CP) / 6. Se usa para mejorar un anico valor
considerando la incertidumbre y el riesgo.

- Suma de las estimaciones de los componentes de nivel inferior en la
EDT (estimacion ascendente). Se utiliza cuando no se puede

determinar el costo de las actividades.

10

Evaluar las opciones identificadas y los impactos en el costo, el cronograma, los
recursos y la calidad a fin a fin de seleccionar las mejores opciones para ejecutar el
trabajo del proyecto.

11

Analizar las reservas de contingencia necesarias para hacer frente a los riesgos
identificados que son susceptibles de afectar el proyecto, sea en su totalidad o en alguna
actividad especifica. Las reservas puede ser un porcentaje del costo o un monto fijo.

Observacion: Este paso debe realizarse una vez que ya se haya completado la
identificacion de riesgos del proyecto, por lo tanto, debe realizarse una revision de este

procedimiento y sus resultados.

12

Estimar los costos para completar el trabajo con los costos de los recursos, los costos
especiales, los montos de contingencia de cada paquete de trabajo, de los componentes

superiores de la EDT y del proyecto total.

13

Sumar los costos estimados para establecer una linea base de costos autorizada para
monitorear y controlar el desempefio del proyecto. La suma se realiza por paquetes de
trabajos, por niveles superiores de la EDT y por ultimo para todo el proyecto.

14

Analizar y establecer una reserva de gestion para hacer frente al trabajo no previsto y
riesgos imprevisibles dentro del proyecto. Esta reserva debera establecerse de acuerdo
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Procedimiento: Planificacion del presupuesto del proyecto

ID Actividad ‘
a la experiencia del encargado del proyecto y sus investigaciones previas o bien, puede
establecerse entre un 5% o 15%.

15 | Documentar la informacion de apoyo utilizada para estimar costos: Cémo fueron
desarrolladas; supuestos realizados; las restricciones conocidas; indicacion del rango
de valores de costo para una actividad; riesgos que influyen la determinacion del costo,

reservas de contingencia.

16 | Analizar en conjunto con la jefatura o gerencia inmediata todos los puntos anteriores

fin de obtener retroalimentaciéon o mas insumos.

17 | Mejorar los aspectos que corresponden con la retroalimentacién e insumos de la

jefatura o gerencia inmediata.

18 | Comunicar formalmente el presupuesto a los interesados por medio de correo

electronico o por medio de la herramienta colaborativa para la gestion del proyecto.

19 | Guardar los documentos del procedimiento en el espacio habilitado para resguardo de

la informacion del proyecto.

Figura 5.3 Composicion del presupuesto del proyecto

Presupuesto Reserva
del Proyecto de Gestion

Reserva para

Linea Base Cuenta . .
Contingencias

de Costos de Control
L Reserva para
Estimaciones Contingencias de
de Costos las Actividades

de los Paquetes o
de Trabajo Estimaciones

de los Costos
de las Actividades

Cantidad Total ———

Componentes del Presupuesto del Proyecto

Obtenido de la Guia del PMBok Sexta edicion

Observaciones/Recomendaciones:
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- Un costo 6ptimo implica realizar un balance entre costos y riesgos, por ejemplo:
hacer versus comprar, comprar versus alquilar y el uso de recursos compartidos.

- Laexactitud del costo aumenta conforme el proyecto avanza a través de su ciclo
de vida.

- Los costos incluyen personal, materiales, equipamiento, servicios e
instalaciones, asi como el factor de inflacion, el costo de financiacion o el costo
de contingencia.

- Lareserva para contingencias puede utilizarse, reducirse o eliminarse conforme
avanza el proyecto.

- Los costos indirectos se pueden incluir en el nivel de actividad o en niveles
superiores.

- Lareserva de gestion no se incluye en la linea base de costos, pero forma parte
del presupuesto total y de los requisitos de financiamiento del proyecto.

- Cuando se utiliza parte de la reserva de gestion en un trabajo no previsto, la
cantidad utilizada se suma a la linea base de costos, dando lugar a la necesidad

de aprobar un cambio de la linea base de costos.

Formularios por utilizar
- Lista de actividades, descripcion, costo pesimista, promedio y optimista.

- Presupuesto del proyecto.

5.9.11 Planificacion de la calidad del proyecto

La calidad es el grado en que un conjunto de caracteristicas inherentes de un proyecto y
entregables, por ejemplo, cumple con los requisitos y satisface las necesidades del cliente. Para
determinar esto, se deben medir o comparar con los criterios de aceptacion y la idoneidad para el
uso a fin de considerarlos aceptables.

Para planificar la calidad del proyecto se recomienda seguir el siguiente esquema de
Entradas — Herramientas y técnicas — Salidas, asi como el procedimiento que se detalla mas

adelante.
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Tabla 5.10 Planificacién de la calidad del proyecto. Entradas, Herramientas y técnicas y

Salidas
SEGES Herramientas y técnicas Salidas
Enunciado del alcance del Revision de informacion Plan de gestion de la calidad
proyecto Analisis de documentos Actualizar el plan de
EDT Juicio de experto direccion del proyecto
Contrataciones anteriores o Reuniones
del SICOP

Elaboracion propia

Procedimiento: Planificacion de la calidad del proyecto

Actividad
Analizar los requisitos que el proyecto y el producto deberian cumplir para satisfacer
las expectativas de los interesados y planificar la manera en que se llevara a cabo el

control de calidad en el proyecto.

Analizar las necesidades los interesados que tengan un particular interés o impacto en

la calidad.

Revisar documentos de proyectos o contrataciones anteriores (si los hay) y tomarlos de

referencia para efectos de planificar la gestion de la calidad.

Comparar el proyecto con otros proyectos semejantes para identificar buenas préacticas,

generar ideas de mejora y una base para medir el desempefio.

Realizar consultas a participantes del proyecto y a interesados con el fin de determinar
necesidades y expectativas de la calidad del proyecto y de producto, implicitas y

explicitas, formales e informales.

Elaborar una lista de los controles de calidad a utilizarse en el proyecto en funcién de
la informacion anterior: medir, inspeccionar, aplicar cuestionarios o encuestas de
satisfaccion, aplicar listas de verificacion, pruebas o evaluaciones especiales, entre

otros.

Determinar si las actividades de calidad son eficientes en materia de costos (de
prevencion, de evaluacion, por fallas) en comparacién con alguno o todos los siguientes

31




Procedimiento: Planificacion de la calidad del proyecto

ID Actividad ‘
beneficios: menos retrabajo, mayor productividad, costos menores, mayor satisfaccion

de los interesados y mayor rentabilidad.

8 Establecer las actividades de control de calidad y de gestion de calidad del proyecto,
incluyendo los recursos necesarios y realizando las respectivas actualizaciones del

cronograma, planificacion de los recursos.

9 Establecer las métricas de calidad que seran utilizados por el proyecto.

10 | Establecer procedimientos para abordar la no conformidad, procedimientos de acciones

correctivas y procedimientos de mejora continua.

11 | Asignar roles y responsabilidades para la ejecucion de las actividades de calidad.

12 | Disefar los informes de calidad que se utilizaran en el proyecto.

13 | Realizar un cronograma de inspecciones o auditorias de calidad

14 | Analizar en conjunto con la jefatura o gerencia inmediata todos los puntos anteriores

fin de obtener retroalimentacién o mas insumos.

15 | Mejorar los aspectos que corresponden con la retroalimentacién e insumos de la

jefatura o gerencia inmediata.

16 | Comunicar formalmente la gestion de la calidad por medio de correo electronico o por

medio de la herramienta colaborativa para la gestion del proyecto.

17 | Guardar los documentos del procedimiento en el espacio habilitado para resguardo de

la informacion del proyecto.

Observaciones/Recomendaciones:

- El incumplimiento de los requisitos de calidad puede tener consecuencias
negativas graves para algunos o para todos los interesados del proyecto.

- Esmejor incorporar calidad en los entregables, en lugar de encontrar problemas
durante la inspeccion. Prevenir errores es en general menos costoso corregirlos
cuando son detectados por una inspeccion o durante el uso.

- Laplanificacion de la calidad deberia llevarse a cabo paralelamente a los demas

procesos de planificacion.
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Formularios por utilizar

- Planificacion de la calidad del proyecto

5.9.12 Planificacién de las adquisiciones del proyecto

Las adquisiciones del proyecto son todos aquellos productos o servicios fuera del equipo
del proyecto que deben ser comprados. En este caso, el tramite o proceso esta liderado por la
proveeduria institucional y sus procedimientos internos, por lo tanto, se exponen a continuacion
algunas recomendaciones relativas a las adquisiciones relacionadas con la gestion de proyectos.

Para planificar las adquisiciones del proyecto se recomienda seguir el siguiente esquema

de Entradas — Herramientas y técnicas — Salidas.

Tabla 5.11 Planificacion de las adquisiciones del proyecto. Entradas, Herramientas y

técnicas y Salidas

Entradas Herramientas y técnicas ‘

Acta de constitucion del Revision de informacion Plan de gestion de las
proyecto Anaélisis de documentos adquisiciones
Documentos del proyecto Juicio de experto Documentos de las
Contrataciones anteriores 0 Reuniones licitaciones
del SICOP Criterios de seleccion de Actualizar el plan de
proveedores direccion del proyecto

Elaboracion propia

Observaciones/Recomendaciones:

- Aunque el proceso de adquisiciones lo realiza el departamento de proveeduria,
el encargado del proyecto debe asegurarse que todos los aspectos del proyecto
estén incluidos en los terminos de referencia y queden plasmados en los

contratos.
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El equipo legal de la institucion debe apoyar el proceso de las adquisiciones en
todo momento.

Los elementos del alcance deben ser utilizados para desarrollar los términos de
referencia.

No se puede exigir legalmente lo que no forma parte de la contratacion.

El equipo del proyecto debe garantizar que las adquisiciones satisfagan las
necesidades especificas del proyecto.

El encargado del proyecto debe identificar los bienes y servicios necesarios para
el proyecto, junto con sus caracteristicas, cualidades, y otros.

Los carteles y contratos deben establecer los entregables y los resultados
esperados, incluida la transferencia de conocimiento del vendedor al
comprador.

Las licitaciones deben incluir los estandares de calidad, los requisitos técnicos
y requisitos contractuales y legales que deben cumplirse.

Las adquisiciones deben contar con un anélisis de riesgos y planes para
mitigarlos.

Los contratos deben asignar los riesgos a aquellos sujetos mas capaces de
gestionarlos.

Los contratos pueden especificar que la gestion de riesgos sea llevada a cabo
como parte del contrato.

El encargado del proyecto debe estimar los costos de las adquisiciones y
controlarlos una vez que se establece la relacion contractual.

El encargado del proyecto debe contar con un cronograma de las actividades de
adquisicion con fechas e hitos importantes.

La gestion del flujo de materiales, desarrollos de sistemas, plazos de entrega se
vuelven criticos para una finalizacion exitosa.

Para estos materiales, suministros o equipamiento con plazo de entrega largo,
es posible comenzar las contrataciones antes de completar el disefio definitivo
del propio producto final.

Se debe identificar las fuentes primarias de suministros y las fuentes secundarias

de respaldo.



El encargado de proyecto debe definir los criterios para seleccionar proveedores
y contratistas y debe participar en el proceso de seleccion.

En el encargado del proyecto debe participar activamente en la administracion
de contratos y debe monitorear y evaluar el desempefio de los proveedores.

El comprador es un interesado clave del proyecto desde la perspectiva del
vendedor.

El encargado del proyecto debe mantener una comunicacion efectiva con los
proveedores.

En algiin momento es necesario adaptar las adquisiciones, por lo tanto, se debe
considerar: si hay multiples adquisiciones en diferentes momentos; la ubicacion
de los proveedores; disponibilidad de contratistas.

Los bienes y servicios pueden adquirirse de otras partes de la organizacion
ejecutante o de fuentes externas.

Los carteles y contratos deben exigir que los proyectos se ejecuten de acuerdo
con buenas practicas de gestion de proyectos. Uso de procesos, plantillas,
documentacion, informes periédicos de avance y otros, tomando en
consideracién la metodologia basica de la organizacion.

El proyecto se debe planificar/ejecutar/controlar considerando cémo minimo la
metodologia de la organizacion.

El encargado de proyecto debe mantener los registros y documentacion de todas
las actividades de adquisicion.

El encargado del proyecto debe informar periédicamente el estado y el progreso

de las adquisiciones.

5.9.13 Planificacién de la gestion de los riesgos del proyecto

Los riesgos son eventos inciertos que pueden afectar un proyecto de forma negativa o

positiva. Estos eventos siempre estan presentes y por lo tanto, deben identificarse, calificarse segun

su probabilidad de ocurrencia e impacto, priorizarse y por ultimo, debe asignarse una medida de

respuesta.
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Para planificar la gestion de los riesgos se recomienda seguir el siguiente esquema de
Entradas — Herramientas y técnicas — Salidas, asi como el procedimiento que se detalla mas

adelante.

Tabla 5.12 Planificacion de los riesgos del proyecto. Entradas, Herramientas y técnicas y

Salidas
SEGES Herramientas y técnicas Salidas
Acta de constitucién del Revision de informacion Registro de riesgos
proyecto Analisis de documentos Actualizar el plan de
Enunciado de alcance del Juicio de experto direccion del proyecto
proyecto Reuniones
Interesados
Cronograma
Presupuesto
Contrataciones anteriores o
del SICOP
Documentos del proyecto

Elaboracion propia

Procedimiento: Planificacion de la gestion de los riesgos del proyecto

Actividad

1 Revisar el acta de constitucion del proyecto, y el analisis de riesgos solicitados por
MIDEPLAN en la formulacion del proyecto, para identificar los riesgos especificos del

proyecto.

2 Analizar los interesados del proyecto y determinar por medio de entrevistas breves su

actitud hacia el riesgo en el proyecto.

3 Analizar el alcance, entregables, criterios de aceptacion y los requisitos del proyecto

para determinar cuéles estan sujetos a riesgos.

4 Analizar el cronograma para determinar fechas e hitos que estan sujetas a riesgos.

5 Analizar el presupuesto para determinar los costos que estan sujetos a riesgos.
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Procedimiento: Planificacidn de la gestion de los riesgos del proyecto

incluyendo el costo de su implementacion y fechas de implementacion. Estas deben ser
rentables con relacion al desafio a cumplir, realistas dentro del contexto del proyecto,
acordadas por todas las partes involucradas y deben estar a cargo de una persona
responsable. Las medidas pueden ser:

ID Actividad ‘

6 Analizar los incidentes ocurridos en el proyecto para determinar si pueden dar lugar a
riesgos.

7 Analizar las adquisiciones externas de recursos para determinar los riesgos que pueden
afectar el proyecto.

8 Revisar documentos de proyectos o contrataciones anteriores (si los hay) y tomarlos de
referencia para efectos de identificar los riesgos.

9 Consultar a expertos en riesgos externos al equipo del proyecto sobre los riesgos mas
comunes en el proyecto por desarrollar.

10 | Crear una lista de riesgos inicial con toda la informacion anterior.

11 | Realizar reuniones con, ya sea, el equipo del proyecto, usuarios finales, interesados,
gerencias y otros para identificar riesgos del proyecto. Para esto, el encargado del
proyecto debe contar con una lista de riesgos generales previamente identificados.

12 | Crear una lista completa de los riesgos que pueden afectar el proyecto.

13 | Asignar una probabilidad de ocurrencia un nivel impacto a cada riesgo tomando en
consideracion la categorizacion del Sistema Especifico de Valoracién del Riesgo de la
organizacion. Si por el tipo de proyecto la categorizacién no es aplicable, se debe
redisefiar una categorizacion adecuada.

14 | Asignar un nivel de riesgo a cada riesgo tomando en consideracion la categorizacion
del Sistema Especifico de Valoracion del Riesgo de la organizacion. Esta
categorizacion es Bajo-Medio-Alto. Si por el tipo de proyecto la categorizacion no es
aplicable, se debe redisefiar una categorizacion adecuada.

15 | Priorizar los riesgos segun su nivel en el siguiente orden: Alto, Medio, Bajo.

16 | Asignar un responsable para cada riesgo.

17 | Disefiar medidas de administracion para los riesgos con un nivel Alto y Medio,
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Procedimiento: Planificacidn de la gestion de los riesgos del proyecto

ID Actividad ‘

- Evitar. El equipo del proyecto actla para eliminar la amenaza o
proteger al proyecto de su impacto.

- Transferir. Implica el cambio de titularidad de una amenaza a un
tercero para que maneje el riesgo y para que soporte el impacto si se
produce la amenaza.

- Mitigar. Se toman medidas para reducir la probabilidad de
ocurrencia y/o el impacto de una amenaza.

- Aceptar. Se reconoce la existencia de una amenaza, pero no se toman

medidas proactivas.

18 | Registrar toda la informacion en el registro de riesgos.

19 | Analizar en conjunto con la jefatura o gerencia inmediata todos los puntos anteriores

fin de obtener retroalimentaciéon o mas insumos.

20 | Mejorar los aspectos que corresponden con la retroalimentacion e insumos de la

jefatura o gerencia inmediata.

21 | Comunicar formalmente el registro de riesgos por medio de correo electrénico o por

medio de la herramienta colaborativa para la gestion del proyecto.

22 | Guardar los documentos del procedimiento en el espacio habilitado para resguardo de

la informacion del proyecto.

5.9.14 Meétricas del proyecto

Una métrica es una medida que se utiliza para evaluar el rendimiento, el progreso y la
eficacia de un proyecto. Estas ayudan a tomar decisiones informadas, identificar areas de mejora
y asegurar que el proyecto se mantenga alineado con sus objetivos. En el Cuadro 5.3 se muestran
las métricas recomendadas para la organizacion. En este caso, el encargado y el equipo deben
elegir las méas adecuadas para el proyecto. En todo caso, estos actores podrian disefiar otras que
permitan dar seguimiento al proyecto y las mismas deben ser documentadas para efectos de

actualizar y mejorar la metodologia.
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Cuadro 5.3 Métricas para la gestion de proyectos de la organizacion

Métrica

Progreso de las adquisiciones

Definicion

Porcentaje de adquisiciones

completadas segun lo

Formula de Calculo ‘

(Adquisiciones completadas /
Adquisiciones planificadas) x

planeado 100
Numero de cambios
Variacion del alcance aprobados que afectan el N/A

alcance del proyecto

Control de cambios al alcance

NUmero de solicitudes de
cambio aprobadas que
impactan el alcance del

proyecto

(Cambios aprobados / Cambios

solicitados) x 100

Calidad de los entregables

Numero de entregables

aprobados sin correcciones

(Entregables sin correccion /

Total de entregables) x 100

Efectividad del control de

calidad

NUmero de defectos
identificados y corregidos
en inspecciones contra el

total de entregables

(Defectos corregidos / Total de

entregables) x 100

Tiempo de respuesta a los

interesados

Tiempo que tarda el equipo
en responder preguntas o
solicitudes de las partes

interesadas

(Suma de tiempos de respuesta

/ NUmero de solicitudes)

Variacion del costo

Es el monto del déficit o
superavit en un momento
dado, expresado como la
diferencia entre el valor

ganado y el costo real.

Valor ganado menos el costo

real

indice de desempefio del

cronograma

Es una medida de eficiencia
del costo de los recursos

presupuestados, expresado

Valor ganado / Costo real
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Métrica Definicion Formula de Calculo

como la razén entre el valor

ganado Yy el costo real

. Diferencia entre el costo (Costo Real - Costo
Desempefio del presupuesto .
real y el presupuestado. Planificado)

Diferencia entre las ) ) o
o o o o (Estimaciones iniciales -
Precision de estimaciones estimaciones iniciales y los
Resultados reales)
resultados reales

Porcentaje del presupuesto ] ]
(Presupuesto de contingencias

Uso del presupuesto de de contingencias utilizado o
_ _ o _ utilizado / Total de
contingencias para mitigar riesgos ) )
) ) contingencias) x 100
imprevistos

Determina en qué medida el

proyecto esta adelantado o
o _, Valor ganado — valor
Variacion del cronograma retrasado en relacién con la

planificado
fecha de entrega, en un
momento determinado
Refleja la medida de la
eficiencia con que el equipo
indice de desempefio del del proyecto esté llevando a Valor ganado / valor
cronograma cabo el trabajo. Es igual a la planificado
razon entre el EV y el PV.
SPI = EV/PV.
o Porcentaje de tareas
Cumplimiento del (Tareas completadas / Tareas
completadas dentro del -
cronograma ) planificadas) x 100
plazo establecido
o ) Diferencia entre la duracion . y
Desviacion del tiempo ) y (Duracion real - Duracion
. estimada y la duracion real _
estimado estimada)

de las actividades
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Métrica

Tasa de cumplimiento de

hitos

Definicion
Porcentaje de hitos
alcanzados segun lo

planificado

Formula de Calculo ‘

(Hitos completados / Hitos

planificados) x 100

Tiempo de respuesta a
solicitudes

Tiempo promedio desde la
solicitud de un cambio
hasta su aprobacion o

rechazo

(Suma de tiempos de respuesta
/ NUmero de solicitudes)

Cumplimiento de informes de

avance

Porcentaje de informes de
avance del proyecto
entregados dentro de los

plazos planificados

(Informes entregados /

Informes planificados) x 100

Seguimiento del estado del

proyecto

Porcentaje de tareas en
estado 'atrasado’ en
comparacion con el

cronograma planificad

(Tareas atrasadas / Tareas

planificadas) x 100

Desviacion del rendimiento de

los recursos

Diferencia entre el
rendimiento planificado y el
rendimiento real de los
recursos humanos o

materiales

(Rendimiento real -

Rendimiento planificado)

indice de utilizacion de

recursos

Porcentaje de uso de
recursos fisicos o materiales

segun lo planificado

(Recursos utilizados / Recursos

planificados) x 100

Capacidad del recurso

humano

Porcentaje de utilizacion
efectiva de los recursos

asignados

(Horas trabajadas / Horas

planificadas) x 100

Nivel de satisfaccion del

equipo

Promedio de satisfaccion
del equipo del proyecto

segun encuestas

(Suma de puntuaciones /

Numero de respuestas)
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Métrica Definicion Formula de Calculo ‘

Cantidad de tareas

. ) ] Tareas completadas / NUmero
Productividad del equipo completadas por el equipo

] . de miembros del equipo
en un periodo especifico.

Porcentaje de riesgos

Cumplimiento del plan de . (Riesgos mitigados / Total de
mitigados de acuerdo con el

mitigacién de riesgos o riesgos) x 100
plan de mitigacion

Numero de riesgos
Riesgos materializados materializados y afectacion NA

al proyecto

Porcentaje de riesgos

o . o (Riesgos cerrados / Total de
Indice de riesgos cerrados mitigados durante el

, riesgos) x 100
proyecto.

Satisfaccion del usuario
_ _, ) sobre el progreso y

Satisfaccion del usuario NA
resultados del proyecto

segun encuestas

Satisfaccion de los

) ., . interesados sobre el
Satisfaccion de los interesados NA

progreso y resultados del

proyecto seguin encuestas

Elaboracion propia

5.9.15 Ejecucidn del proyecto

La ejecucion del proyecto consiste en realizar las actividades necesarias para completar el
trabajo planificado y satisfacer los requisitos del proyecto. Eso implica adquirir y coordinar
recursos, involucrar los interesados, comunicarme informacion, realizar las actividades del
proyecto, realizar los controles de calidad, implementar las respuestas a los riesgos, entre otros.

Dado que la ejecucion implica la realizacion de todo lo planificado, se indican a

continuacion una serie de recomendaciones relativas a este proceso.
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Tabla 5.13 Ejecucion del proyecto. Entradas, Herramientas y técnicas y Salidas

Entradas Herramientas y técnicas ‘

Plan de direccion del Revision de informacion Asignacion de recursos
proyecto Anadlisis de documentos Actualizaciones a los
Documentos del proyecto Juicio de experto documentos y plan de
Documentos de licitaciones Reuniones direccion del proyecto
Informes de desempefio del Solicitudes de cambio
trabajo Informes de seguimiento y
control
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Elaboracion propia

Verificar constantemente los hitos, listas de actividades, costos, duraciones,

recursos y fechas planificadas de inicio y finalizacion, para efectos de realizar

las actividades y los entregables y adquirir recursos.

Verificar constantemente el estado de los entregables.

Obtener los recursos necesarios para completar el trabajo del proyecto, sea por

asignacién interna o bien, por medio de adquisiciones, el proceso de

planificacién de estas y los procedimientos internos de la organizacion.

Las adquisiciones deben ejecutarse en fechas tempranas, ya que se corre
el riesgo de no contar con el recurso en las fechas programadas.

La no obtencion de recursos puede afectar los cronogramas, los costos,
la calidad, los riesgos del proyecto, afectar el éxito o cancelar el
proyecto.

Es posible que se deban asignar recursos con competencias 0 costos
diferentes siempre que no se incumplan criterios legales,

reglamentarios, obligatorios u otros.

Asignar los recursos necesarios para ejecutar el trabajo: recursos materiales y

recursos humanos con sus roles y responsabilidades.

Ejecutar las actividades de calidad planificadas.
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Obtener observaciones y mediciones durante las actividades ejecutadas como,
por ejemplo: los indicadores clave de desempefio (KPIs), las medidas de
desempefio técnico, las fechas reales de comienzo y finalizacion de las
actividades planificadas, el estado de los entregables, el nimero de solicitudes
de cambio de avance del cronograma, el nimero de defectos, los costos reales
incurridos, las duraciones reales.

Realizar solicitudes de cambio en funcion de los problemas que se detectan
durante la ejecucion del trabajo.

Realizar el control de los cambios del proyecto.

Verificar el estado y ejecutar los cambios del proyecto aprobados: sea una
accion correctiva, una accion preventiva o una reparacion de defectos.
Verificar los incidentes y defectos del proyecto, asi como la resolucién y los
resultados de las acciones emprendidas. El registro de los incidentes debe incluir
informacién como: Tipo de incidente; Quién planted el incidente y cuando;
Descripcion; Prioridad; Quién esté asignado al incidente; Fecha  limite  de
resolucion; Estado; Solucion final.

Promover la retroalimentacion en aspectos de la comunicacién, entregables,
incidentes, riesgos o cualquier otra situacion del proyecto.

Utilizar los métodos de comunicacion planificados y asegurar que son efectivos.
Comunicar incidentes, resultados de las solicitudes de cambio a los interesados
afectados.

Implementar las medidas disefiadas para los riesgos.

Comunicar el estado de riesgos del proyecto.

Transferir informacion de la calidad del proyecto a quienes pueden tomar
acciones correctivas para asegurar la calidad del proyecto planificada.

Realizar reuniones para discutir los asuntos importantes del proyecto. Preparar
una agenda, invitar a los participantes esenciales y garantizar su asistencia,
garantizar que el inicio-fin sucedan de acuerdo con lo planificado, gestionar
expectativas, incidentes y conflictos, registrar todas las acciones.

Realizar los informes de desempefio, de control de la calidad y otros que

correspondan de manera periodica o cuando sea necesario.



Comunicar los informes de estado y los informes de avance del proyecto.
Registrar las lecciones aprendidas durante la ejecucion del proyecto.
Comunicarse y trabajar con los interesados a fin de aumentar el apoyo, reducir
la resistencia, confirmar y mantener su compromiso, gestionar expectativas,
abordar riesgos e inquietudes, aclarar y resolver incidentes identificados y
garantizar la compresion de metas, objetivos, beneficios.

Realizar reuniones con los interesados para tomar decisiones, resolver, lanzar el
proyecto, planificar, actualizar el estado.

Contar y desarrollar con habilidades personales de gestién de conflictos,
conciencia cultural y politica, negociacién y otros.

La ejecucion del proyecto debe apoyarse de herramientas colaborativas que
muestren el estado del proyecto, los riesgos, las actividades en proceso, las
aprobadas, las actividades que deben realizarse, y otros. Esto puede implicar el

uso de tableros similares a la metodologia Kanban, sean fisicos o digitales.

5.9.16 Control de cambios del proyecto

Controlar los cambios del proyecto consiste en revisar todas las solicitudes de cambio;

aprobar y gestionar los cambios a entregables y documentos del proyecto; y comunicar las

decisiones.

Para realizar el control de cambios del proyecto se recomienda seguir el siguiente esquema

de Entradas — Herramientas y técnicas — Salidas, asi como el procedimiento que se detalla méas

adelante.

Tabla 5.14 Controlar los cambios del proyecto. Entradas, Herramientas y técnicas y

Salidas

Entradas Herramientas y técnicas ‘

Informe de desempefio del Revisién de informacién Solicitud de cambio
proyecto Analisis de documentos Aprobacién o rechazo de

Solicitud de cambio Juicio de experto solicitud de cambio
Reuniones Linea bases actualizadas
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SEGES Herramientas y técnicas Salidas

Actualizar el plan de
direccion del proyecto
Actualizar registro de

cambios

Elaboracion propia

Procedimiento: Control de cambios del proyecto

1D Actividad

Determinar si existen desviaciones en la ejecucién de cara a lo planificado, en cuanto

a alcance, costo, cronograma, calidad...

2 Realizar una solicitud de cambio con toda la informacién de respaldo, en caso de que

existan desviaciones.

3 Revisar la solicitud de cambio y toda la informacion de respaldo a fin de determinar si

procede para un analisis con los encargados de la revision de cambios.

4 Asignar un nimero a la solicitud de cambio presentada.

5 Analizar la informacion y determinar si el cambio propuesto afecta alguna de las lineas
base del proyecto: si la afecta, se debe replanificar el proyecto; sino la afecta, se debe

proponer y realizar una medida correctiva o preventiva en el trabajo.

6 Aprobar o rechazar formalmente el cambio y las lineas base afectada. Esto lo debe
hacer el encargado del proyecto junto con la gerencia o la jefatura inmediata.

El control de cambios debe incluir al menos:

Nombre del proyecto.

- Encargado del proyecto.

- Nudmero de cambio (con el namero de solicitud).

- Solicitante (con area y fecha de solicitud).

- Explicacion del cambio propuesto junto con la justificacion.

- Andlisis del impacto en la duracion, costo, alcance, calidad de una
manera especifica y medible.

- Decision (aceptacion o rechazo) y explicacién de la decision.
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Procedimiento: Control de cambios del proyecto

ID Actividad ‘
- Nombrey firma de las personas evaluadoras: encargado del proyecto
y jefatura o gerencia inmediata.
Nombre, fecha y firma.

7 Implementar los cambios: Realizar cambios en las lineas base que corresponde y
cuando aplica: costo, cronograma.

8 Comunicar formalmente los cambios aprobados y las nuevas lineas base por medio de
correo electrénico o por medio de la herramienta colaborativa para la gestion del
proyecto.

9 Guardar los documentos del procedimiento en el espacio habilitado para resguardo de

la informacion del proyecto.

Observaciones/Recomendaciones:

El procedimiento se ha realizado para los cambios que son aprobados. Sin embargo, si
el cambio no es aprobado, se debe comunicar formalmente la decisién y los motivos
que la respaldan. Asimismo, se deben guardar los documentos de solicitud y los
documentos de desaprobacion.

El paso 1 y 2 corresponde a la presentacion de la solicitud del cambio. Las acciones
siguientes corresponden a la evaluacion de las solicitudes.

Cambios que pueden afectar la linea base: Aumento/disminucion de la linea base,
incumplimiento de contratos, aumentos de precios, pandemias, materializacion de
riesgos no contemplados, requerimientos importantes no contemplados y aprobados
por el patrocinados.

Es posible que los cambios deban ser presentados y aprobados por Junta Directiva. Esto

debe ser analizado con la gerencia o jefatura inmediata.

Formularios por utilizar

- Solicitud de cambio.

- Aprobacidn o rechazo de solicitud de cambio.
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5.9.17 Control del alcance del proyecto

El control del alcance consiste en monitorear el estado y gestionar cambios a la linea base
del alcance del proyecto a fin de mantenerla a lo largo del tiempo. Para realizar el control se debe
contar con un cronograma establecido de revisiones/auditorias.

Para controlar el alcance del proyecto se recomienda seguir el siguiente esquema de

Entradas — Herramientas y técnicas — Salidas, asi como el procedimiento que se detalla mas

adelante.

Tabla 5.15 Controlar el alcance del proyecto. Entradas, Herramientas y técnicas y

Entradas

Salidas

Herramientas y técnicas

Salidas

Matriz de trazabilidad de
requisitos
Linea base del alcance
Cambios del proyecto
Informes de desempefio del

proyecto

Revision de informacion
Analisis de documentos
Juicio de experto

Reuniones

Informe de seguimiento y
control
Actualizar el plan de
direccion del proyecto
Actualizar registro de

cambios

Elaboracion propia

Procedimiento: Control del alcance del proyecto

Actividad

1 Comparar los resultados reales del proyecto con la linea base del alcance y los
requisitos para descubrir cualquier desviacion e impacto sobre los objetivos del

proyecto, cronograma, costo u otro componente del proyecto.

2 Verificar que no se incluyen caracteristicas o funcionalidades al proyecto sin la

aprobacién del cliente o sin pasar por el control de cambios.

3 Determinar si es necesario implementar un cambio, una accion preventiva o una accion
correctiva a partir de la causa y grado de variacion con relacion a la linea base del

alcance.
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Procedimiento: Control del alcance del proyecto

ID Actividad

4 Someter al control de cambios de proyecto cualquier cambio, accion preventiva o
correctiva requerida.

5 Garantizar que cualquier modificacion del alcance del proyecto incluye un ajuste de
tiempo, el costo y recursos.

6 Realizar un informe sobre el desempefio del alcance del proyecto en comparacion con
la linea base del alcance. Puede incluir las categorias de los cambios recibidos, las
variaciones del alcance identificadas y sus causas, el impacto de éstas en el cronograma
o0 en el costo, y el pronostico del desempefio futuro del alcance.

7 Comunicar formalmente el informe de desempefio del alcance por medio de correo
electronico o por medio de la herramienta colaborativa para la gestion del proyecto.

8 Guardar los documentos del procedimiento en el espacio habilitado para resguardo de
la informacion del proyecto.

Observaciones/Recomendaciones:

- La expansion del alcance sin modificar costos, tiempo y recursos se denomina
corrupcion del alcance.

- La corrupcion del alcance se puede dar por una identificacion deficiente de
requisitos y por entender de forma errénea los requisitos.

- Lainclusion de caracteristicas y funcionalidades que no cuentan con aprobacion
0 que no pasan el control de cambios, podrian llevar que el cliente no acepte

entregables por no ser parte de un cambio autorizado.

Formularios por utilizar
- Informe de seguimiento y control del proyecto. Seccion del alcance.

5.9.18 Control de la calidad del proyecto
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Controlar la calidad consiste en evaluar el desempefio y garantizar que las salidas del

proyecto son completas, correctas y satisfagan las requisitos y expectativas del cliente, por lo tanto,

este control deberia hacerse durante todo el proyecto.

Para controlar la calidad del proyecto se recomienda seguir el siguiente esquema de

Entradas — Herramientas y técnicas — Salidas, asi como el procedimiento que se detalla mas

adelante.

Tabla 5.16 Controlar la calidad del proyecto. Entradas, Herramientas y técnicas y Salidas

Salidas

Entradas Herramientas y técnicas
requisitos Encuestas de satisfaccion,
Planificacion y métricas de Listas de verificacion
calidad Pruebas
Entregables Evaluaciones especiales
Cambios del proyecto Revisién de informacién
Desempefio del trabajo Anélisis de documentos
Documentos de pruebas y
evaluaciones

Informe de seguimiento y
control
Entregables verificados
Actualizar el plan de

direccion del proyecto

Elaboracion propia

Procedimiento: Control de la calidad del proyecto

Actividad

1 Someter al control de calidad los entregables que se finalizan.

2 Obtener del alcance planificado los requisitos y atributos que deben cumplir cada

entregable.

3 Obtener de la planificacion de la calidad las actividades de control y métricas de calidad

aplicables para cada entregable.

4 Obtener los resultados de las pruebas de calidad realizadas durante la construccion del

entregable.
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Procedimiento: Control de la calidad del proyecto

Actividad \
Obtener de la planificacion de la calidad los procedimientos y formularios que se

utilizaran para evaluar la calidad de los entregables.

Ejecutar las actividades de control de calidad definidas para cada entregable finalizado,
por ejemplo: medir, inspeccionar, aplicar cuestionarios o encuestas de satisfaccion,

aplicar listas de verificacion, realizar pruebas o evaluaciones especiales, entre otras.

Comparar y analizar las métricas de calidad contra los resultados reales obtenidos de
las actividades de control para verificar el cumplimiento de las
especificaciones/requisitos establecidos en la planificacion. Tanto para las entregables

iniciales como para las solicitudes de cambio.

Aplicar los procedimientos para abordar la no conformidad, procedimientos de
acciones correctivas y procedimientos de mejora continua en caso de que existan no

conformidades.

Realizar un informe de calidad con informacién sobre el cumplimiento de los
requisitos, el estado de las métricas de calidad y la necesidad de ajustes en el proceso,
las causas de los rechazos, el retrabajo requerido, las recomendaciones para acciones

correctiva.

10

Enviar a validacion del alcance aquellos entregables que han cumplido las pruebas de

calidad.

11

Comunicar formalmente el informe de calidad por medio de correo electrénico o por

medio de la herramienta colaborativa para la gestion del proyecto.

12

Guardar los documentos del procedimiento en el espacio habilitado para resguardo de

la informacion del proyecto.

Observaciones/Recomendaciones:
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- Controlar la calidad garantiza que entregables hacen lo que estaban destinados
a hacer y cumplen con todos los estandares, requisitos, regulaciones y

especificaciones aplicables.



- La calidad mide el cumplimiento y la adecuacion para el uso antes de la
aceptacion de los usuarios y la entrega final.

- El nivel de esfuerzo y el grado de implementacion pueden diferir entre tipos de
proyectos y los estilos de direccion.

- Lacalidad debe medirse en cada entregable y no al final del proyecto.

- Las lecciones aprendidas pueden aplicarse para mejorar el control de la calidad.

- Todas las solicitudes de cambio aprobadas deberian ser revisadas a fin de
verificar que fueron implementadas segun lo aprobado.

- La ejecucion parcial de los cambios puede traer incoherencias y retrasos
posteriores debido a medidas o correcciones incompletas.

- Ejemplos de pruebas o evaluaciones especiales: Software: pruebas de unidades,
pruebas de integracién, pruebas de interfaz, pruebas de respaldo. Construccion:
resistencia del cemento, prueba de la trabajabilidad del concreto, pruebas no
destructivas en los sitios de construccién para probar la calidad de las
estructuras de concreto endurecido, y analisis de suelos.

- Existen pruebas intermedias en la construccion de los entregables que deben
realizarse si o si. Esto garantiza que cuando se culmina una actividad, se pueda

comenzar con otra.

Formularios por utilizar

- Informe de seguimiento y control del proyecto. Seccion de la calidad.

5.9.19 Validacion del alcance del proyecto

La validacién del alcance consiste en aceptar los entregables del proyecto que se van
completando durante la ejecucion.

Para validar el alcance del proyecto se recomienda seguir el siguiente esquema de Entradas

— Herramientas y técnicas — Salidas, asi como el procedimiento que se detalla méas adelante.
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Tabla 5.17 Validar el alcance del proyecto. Entradas, Herramientas y técnicas y Salidas

SEGES Herramientas y técnicas
Matriz de trazabilidad de Inspeccidn Entregables validados
requisitos Pruebas Informe de seguimiento y
Diccionario de laEDT Evaluaciones especiales control
Informe de desempefio de la Revisién de informacion Actualizar el plan de
calidad Anadlisis de documentos direccion del proyecto
Entregables verificados en
calidad

Elaboracion propia

Procedimiento: Validacion del alcance del proyecto

Actividad

1 Obtener de la matriz de requisitos y del diccionario de la EDT la forma en la que se
validaran los requisitos de cada entregable finalizado.

2 Inspeccionar, medir, examinar los entregables finalizados en conjunto con el cliente o

el patrocinador.

3 Comparar, en conjunto con el cliente o el patrocinador, los resultados reales con los

requisitos.

4 Verificar que los entregables finalizados han cumplido los requisitos de calidad

especificados y se han realizado las correcciones que corresponden.

6 Realizar alguna de las siguientes acciones con base en los resultados del punto anterior:

- Aprobar los entregables que cumplen con los criterios de aceptacion.

- Rechazar los entregables completados que no han sido aceptados
junto con los fundamentos de la decisién y analizar si es requerido
un cambio.

Se debe realizar un informe de validacion del alcance.

7 Realizar alguna de las siguientes acciones con base en los resultados del punto anterior:
- Guardar la documentacion formal de aceptacion para el cierre del
proyecto cuando el entregable ha sido aceptado.

53



Procedimiento: Validacion del alcance del proyecto

ID Actividad ‘
- Realizar una solicitud de cambio, una accién correctiva o accién

preventiva.

8 Comunicar formalmente la validacion del entregable por medio de correo electrénico
o por medio de la herramienta colaborativa para la gestion del proyecto.

9 Guardar los documentos del procedimiento en el espacio habilitado para resguardo de

la informacion del proyecto.

Observaciones/Recomendaciones:

- Lavalidacion se refiere a trabajos ya terminados.

- Antes de que el cliente acepte trabajos terminados, el encargado del proyecto
debe verificar que el alcance se esta logrando y que esta bien hecho (control de
calidad).

Formularios por utilizar

- Informe de aceptacién del entregable

5.9.20 Monitoreo del cronograma del proyecto

Controlar el cronograma consiste en dar seguimiento al estado del proyecto para actualizar
el cronograma del proyecto y gestionar cambios a la linea base de éste.

Para controlar el cronograma del proyecto se recomienda seguir el siguiente esquema de
Entradas — Herramientas y técnicas — Salidas, asi como el procedimiento que se detalla mas

adelante.
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Tabla 5.18 Monitorear el cronograma del proyecto. Entradas, Herramientas y técnicas y

Entradas

Salidas

Herramientas y técnicas

Salidas

Calendario del proyecto
Calendario de recursos

Informe de desempefio del

Revision de informacion
Andlisis de documentos

Andlisis de variacion

Informe de seguimiento y
control

Pronosticos del cronograma

trabajo Actualizar el plan de

direccion del proyecto

Elaboracion propia

Procedimiento: Monitoreo del cronograma del proyecto

Actividad

1 Revisar el desempefio del trabajo mediante el seguimiento real a la ejecucion de las
actividades, tanto en fecha de inicio, duracion real, duracion pendiente, porcentaje
fisico completado.

2 Comparar el estado del proyecto contra la linea base del cronograma y determinar si
existen cambios.

3 Tratar los cambios reales conforme ocurren.

4 Calcular las siguientes medidas de desempefio del cronograma para valorar la

desviacién respecto a la linea base:

- Valor Ganado (EV): Es igual a lo que se ha realizado hasta la fecha
en términos monetarios.

- Valor Planificado: Es igual al valor de la linea base del costo a la
fecha de evaluacion.

- Variacion del cronograma (SV): Determina en qué medida el
proyecto esta adelantado o retrasado en relacion con la fecha de
entrega, en un momento determinado. Es igual al valor ganado (EV)
menos el valor planificado (PV). SV = EV - PV.
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Procedimiento: Monitoreo del cronograma del proyecto
Actividad

- Indice de desempefio del cronograma (SPI): Refleja la medida de la

eficiencia con que el equipo del proyecto esta llevando a cabo el
trabajo. Es igual a la razén entre el EV y el PV. SPI = EV/PV.

5 Realizar un prondstico del cronograma con base en los avances reales a la fecha de

corte.

6 Revisar EDT, los entregables, las restricciones y los supuestos del proyecto cuando se

esta controlando el cronograma.

7 Revisar el estado de los calendarios y cronogramas de los recursos.

8 Analizar el desempefio del proyecto a lo largo del tiempo para determinar si esta

mejorando o se esta deteriorando.

9 Analizar las variaciones de las fechas de inicio y finalizacion y duraciones planificadas
frente a las reales a fin determinar las implicaciones de las desviaciones, especialmente

si se afecta la ruta critica.

10 | Decidir si es necesario implementar decisiones acciones correctivas, acciones
preventivas o cambios segun los resultados del analisis: optimizacion de recursos,
adelantar o retrasar actividades, ejecucion rapida, intensificacion del cronograma

restante. Los cambios se deben someter el control de cambios del proyecto.

11 | Actualizar la linea base del cronograma con base en las decisiones a implementar.

12 | Se debe realizar un informe de control del cronograma.

13 | Comunicar formalmente la actualizacién del cronograma y el informe del control de
cronograma por medio de correo electrénico o por medio de la herramienta colaborativa

para la gestion del proyecto.

14 | Guardar los documentos del procedimiento en el espacio habilitado para resguardo de
la informacion del proyecto.

Observaciones/Recomendaciones:
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- A los contratistas se les debe pedir controles del cronograma y se deberian
realizar revisiones de estado y paso a paso para asegurar que los informes del
contratista son precisos y completos.

- Las actualizaciones del cronograma se basan en la informacion y el
conocimiento disponibles en el momento de realizar el pronostico.

- La linea base actualizada se convierte en la linea base que se utilizara para el

control futuro.

Formularios por utilizar

- Informe de seguimiento y control del proyecto. Seccion del cronograma.

5.9.21 Control de los costos del proyecto

Controlar los costos consiste en dar seguimiento al estado del proyecto para actualizar los
costos del proyecto y gestionar cambios a la linea base de éste.

Para controlar los costos del proyecto se recomienda seguir el siguiente esquema de
Entradas — Herramientas y técnicas — Salidas, asi como el procedimiento que se detalla méas

adelante.

Tabla 5.19 Controlar los costos del proyecto. Entradas, Herramientas y técnicas y Salidas

Entradas Herramientas y técnicas ‘

Calendario del proyecto
Calendario de recursos
Informe de desempefio del

trabajo

Revision de informacion
Andlisis de documentos

Andlisis de variacion

Informe de seguimiento y
control
Actualizar el plan de

direccion del proyecto
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Procedimiento: Control de los costos del proyecto

ID
1

Actividad
Revisar el desempefio del trabajo mediante el seguimiento real a la ejecucion de las

actividades, costos autorizados, incurridos, facturados y pagados.

Comparar el estado del proyecto contra la linea base de costos y determinar si existen

cambios.

Calcular las siguientes medidas de desempefio de costos para valorar la desviacion
respecto a la linea base:
- Variacion del costo (CV): es el monto del déficit o superavit en un
momento dado, expresado como la diferencia entre el valor ganado
y el costo real. Es igual al valor ganado (EV) menos el costo real
(AC).CV =EV-AC
- Indice de desempefio del cronograma (SPI): es una medida de
eficiencia del costo de los recursos presupuestados, expresado como
larazon entre el valor ganado y el costo real. Es igual a la razén entre
el EVyel AC. CPI = EV/AC.

Analizar el desempefio del proyecto a lo largo del tiempo para determinar si esta
mejorando o se esta deteriorando. Para esto, se debe realizar una Curva S y compararla

con lo planificado.

Realizar una proyeccion de los costos a la conclusion (EAC) y una estimacién de costos
hasta la conclusion (ETC), donde EAC=AC + ETC; AC: Costo actual real; ETC:
Estimacién de costos para concluir el trabajo restante, basado en predicciones,
experiencia y modelacion de escenarios. Ejemplo:
- Pronostico de la EAC para trabajo de la ETC considerando SPI y
CPl. EAC=AC + [(BAC - EV)/ (CPI x SPI)].

Calcular proyeccién del desempefio del costo que debe lograrse para el trabajo restante
con el proposito de cumplir con el proyecto.
- TCPI basado en el BAC (presupuesto hasta la conclusion) es el
siguiente: (BAC —EV) / (BAC — AC).
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Procedimiento: Control de los costos del proyecto

ID Actividad
- TCPI basado en el EAC (pronostico del presupuesto a la conclusion)
es el siguiente: (BAC —EV) / (EAC — AC).

7 Monitorear el estado de las reservas para contingencias y de gestion, a fin de determinar
si el proyecto todavia necesita de estas reservas o si se han de solicitar reservas
adicionales

8 Solicitar un ajuste del presupuesto al patrocinador.

9 Ajustar el presupuesto con visto bueno del patrocinador o realinear las actividades.

10 | Se debe realizar un informe de control de los costos del proyecto.

11 | Comunicar formalmente el EAC, el TCPI y el informe de desempefio de los costos por
medio de correo electronico o por medio de la herramienta colaborativa para la gestion
del proyecto.

12 | Guardar los documentos del procedimiento en el espacio habilitado para resguardo de

la informacion del proyecto.

Observaciones/Recomendaciones:
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- Para actualizar el presupuesto es necesario conocer los costos reales en los que
se ha incurrido hasta la fecha.

- Cualquier del presupuesto autorizado sélo se puede aprobar por medio de los
cambios del proyecto.

- El control de costos se dedica a analizar la relacién entre lo gastado y el trabajo
asociado a los gastos.

- Se debe informar a los interesados claves sobre los cambios aprobados y los
costos asociados.

- Se debe mantener los excesos de costos previstos dentro de limites aceptables.

- Las reservas no utilizadas generan ahorros de costos que pueden sumarse al
monto de contingencia, tomarse como ganancias o liberarse para otros

proyectos u operaciones.



- Los andlisis de riesgo adicionales pueden implicar una solicitud de reservas

adicionales.

Formularios por utilizar

- Informe de seguimiento y control del proyecto. Seccion de los costos.

5.9.22 Monitoreo de los recursos del proyecto

Este control consiste en asegurar que los recursos estan disponibles de acuerdo con la
planificacion: tipo, cantidad, momento, lugar adecuado y liberacion; ademas, consiste en tomar
acciones correctivas cuando lo real difiere de lo planificado.

Para controlar los recursos del proyecto se recomienda seguir el siguiente esquema de
Entradas — Herramientas y técnicas — Salidas, asi como el procedimiento que se detalla méas

adelante.

Tabla 5.20 Monitorear los recursos del proyecto. Entradas, Herramientas y técnicas y

Salidas
Entradas Herramientas y técnicas Salidas
Documentos de la Revisién de informacién Informe de seguimiento y
planificacion de los recursos Analisis de documentos control
Informe de desempefio del Anélisis de variacion Actualizar el plan de
trabajo direccion del proyecto

Cronograma del proyecto

Cronograma de recursos

Elaboracion propia

Procedimiento: Monitoreo de los recursos del proyecto

Actividad

1 Obtener de los documentos de planificacion y de recursos los equipos, materiales,

instalaciones e infraestructura necesarios para construir el entregable.
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Procedimiento: Monitoreo de los recursos del proyecto

ID Actividad

2 Obtener del cronograma del proyecto y de recursos el momento y lugar cuando son
necesarios.

3 Dar seguimiento a los tramites de proveeduria para asegurar que los recursos fisicos
estaran disponibles en las fechas planificadas.

4 Dar seguimiento a los subcontratistas para garantizar que los recursos subcontratados
estaran disponibles en las fechas planificadas.

5 Monitorear los consumos de recursos.

6 Identificar y hacer frente a la escasez/superavit de recursos de manera oportuna para
realizar las adquisiciones que corresponden por medio de la proveeduria.

7 Realizar la solicitud de cambio necesaria por medio del proceso correspondiente.

8 Solicitar a proveeduria la adquisicion de recursos faltantes o necesarias identificados
en el control.

9 Se debe realizar un informe de control de los recursos del proyecto.

10 | Comunicar a los interesados clave los problemas relacionados con la adquisicion y
disponibilidad de los recursos.

11 | Guardar los documentos del procedimiento en el espacio habilitado para resguardo de
la informacion del proyecto.

Observaciones/Recomendaciones:

- El control de los recursos y el seguimiento a la proveeduria y los contratistas

debe ser constante. La no disponibilidad podria implicar retrasos significativos.

Formularios por utilizar

- Informe de seguimiento y control del proyecto. Seccidn de los recursos.

5.9.23 Control de las adquisiciones del proyecto

Las adquisiciones del proyecto son todos aquellos productos o servicios fuera del equipo

del proyecto que deben ser comprados. En este caso, el tramite o proceso esta liderado por la
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proveeduria institucional y, por lo tanto, se exponen a continuacion algunas recomendaciones

relativas al control de las adquisiciones.

Tabla 5.21 Control de las adquisiciones del proyecto. Entradas, Herramientas y técnicas

y Salidas

Entradas Herramientas y técnicas ‘

Plan de direccion del
proyecto
Documentos del proyecto
Documentos de las

licitaciones

Revision de informacion
Juicio de expertos

Andlisis de datos

Adquisiciones cerradas
Informe de seguimiento y
control
Actualizar el plan de

direccion del proyecto

Elaboracion propia

Observaciones/Recomendaciones:
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El equipo legal debe dar apoyo constante en la planificacion, control y cierre de
las adquisiciones.

El seguimiento de la contratacion se debe realizar en restricto apego al contrato,
el cual, deberd contener todo lo que contratista esta obligado a realizar y
entregar.

La comunicacion con los distintos proveedores es clave en la gestion de los
contratos.

Los contratistas deben cumplir los requisitos con implicaciones contractuales y
legales que podrian incluir aspectos relacionados con salud, seguridad,
desempefio, medio ambiente, seguros, derechos de propiedad intelectual,
licencias, permisos y otros no técnicos.

La comunicacion con la proveeduria institucional es clave para alcanzar el éxito
en las contrataciones.

Se debe dar seguimiento a la lista de los principales y cuando se prevé que los

contratistas entreguen sus resultados.



5.9.24
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Las salidas de las contrataciones se deben o pueden integrar al proyecto en
general, por lo tanto, se debe dar seguimiento a la ejecucion y cronograma, sea
para asegurar el cumplimiento de lo acordado o bien, realizar refinamientos.
Se debe dar seguimiento a los tramites de pago de los contratistas de acuerdo
con los establecido en el contrato.

Los contratistas deben cumplir todo lo relativo a la gestion de proyectos que se
solicite en las contrataciones.

Los contratistas deben presentar los informes de calidad, de seguimiento a
riesgos, seguimiento al cronograma, cumplimiento del alcance y otros
relacionados con la gestion de proyectos. Por lo tanto, se debe dar seguimiento
a los informes e informacion que se solicitan en los contratos a efectos de tomar
decisiones.

La aceptacion de los materiales, instalaciones y otros, se debe realizar de cara a
los requisitos, el alcance, métricas de calidad, y otros que demuestran el
cumplimiento de lo planificado.

Los cambios en las contrataciones se realizan en apego a la ley de contratacion
vigente.

Se deben realizar inspecciones, auditorias y estudios especiales para verificar el
cumplimiento del alcance, aspectos de calidad y otros. Los contratos deberian
especificar esto.

Todos los entregables deben ser entregados a tiempo y deben cumplir los
requisitos técnicos y de calidad.

Se debe asegurar que no reclamaciones o facturas pendientes, y todos los pagos
finales deberian haber sido efectuados, a efectos de evitar problemas en el
proyecto.

Se debe verificar el cumplimiento de los requisitos para el cierre formal de la

contratacion que se definen en el contrato.

Monitoreo de los riesgos



El monitoreo de los riesgos se realiza durante todo el proyecto y consiste en monitorear la
implementacion de las medidas de respuesta a los riesgos, dar seguimiento a los riesgos
identificados, identificar y analizar nuevos riesgos y evaluar la efectividad del en todo el proyecto.7

El monitoreo de los riesgos y la emision de informacion e infomres se debe hacer de

acuerdo con lo establecido en la guia interna de la organizacion.

5.9.25 Monitoreo de las comunicaciones y el involucramiento de los interesados

El monitoreo consiste en garantizar que las necesidades de informacion son cubiertas y
efectivas y que se mantiene o incrementa la eficiencia y la eficacia de las actividades de
participacion de los interesados a medida que el proyecto evoluciona y su entorno cambia.

Para monitorear las comunicaciones y el involucramiento de los interesados del proyecto
se recomienda seguir el siguiente esquema de Entradas — Herramientas y técnicas — Salidas, asi

como el procedimiento que se detalla mas adelante.

Tabla 5.22 Monitorear las comunicaciones e involucramiento de interesados del
proyecto. Entradas, Herramientas y técnicas y Salidas

Entradas Herramientas y técnicas

Informe de desempefio del Revisién de informacién Actualizacién de los
trabajo Analisis de documentos requisitos de comunicacion e
Comunicaciones del proyecto Reuniones involucramiento de los
Involucramiento de Entrevistas interesados
interesados Actualizar el plan de
Incidentes direccion del proyecto

Elaboracion propia

Procedimiento: Monitoreo de las comunicaciones y el involucramiento de los interesados

1D Actividad

1 Realizar encuestas 0 entrevistas de satisfaccion con los interesados sobre la
informacion compartida, la necesidad de informacion adicional, la idoneidad de los
medios utilizados, la oportunidad.
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Procedimiento: Monitoreo de las comunicaciones y el involucramiento de los interesados

ID Actividad

2 Realizar reuniones periodicas con los interesados para conocer sus necesidades,
opiniones como un grupo y para monitorear y evaluar los niveles de participacion de

los interesados.

3 Analizar incidentes o conflictos de comunicacion y de involucramiento de los

interesados.

4 Revisar los requisitos de comunicacion e involucramiento de los interesados con base

en la informacidn anterior y realizar los ajustes necesarios.

5 Guardar los documentos del procedimiento en el espacio habilitado para resguardo de

la informacion del proyecto.

Observaciones/Recomendaciones:

El monitoreo de las comunicaciones y de los usuarios se debe realizar siempre

y durante todo el proyecto.

5.9.26 Informe de seguimiento y control

El seguimiento y control del proyecto debe realizarse durante todo el ciclo de vida del

proyecto. Los resultados deben ser plasmados en informes periddicos y debe contener al menos la

siguiente informacion:
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Informacion general del proyecto.

Fecha de corte.

Detalle del alcance logrado: entregables verificados y aprobados.
Cantidad de cambios presentados, aprobados, rechazados y su detalle.
Avance programado contra el real.

Proyecciones del cronograma.

Costo esperado contra el real.

Proyecciones de costos.

Estado de las adquisiciones.

Incidentes con su detalle y acciones.



- Hechos relevantes con su respectiva fecha.

- Riesgos actualizados.

5.9.27 Cierre del proyecto
Cerrar el proyecto consiste finalizar todas las actividades, archivar la informacion,
completar el trabajo planificado y liberar recursos. Para esto, el encargado debe revisar toda su

planificacion y asegurar que todo el trabajo estd completado y se alcanzaron los objetivos.

Procedimiento: Cierre del proyecto

ID Actividad ‘

1 Confirmar la entrega y la aceptacion formal de los entregables por el usuario final con:

especificaciones aprobadas del producto, los recibos de entrega y los documentos de

desempefio del trabajo.

2 Confirmar la aceptacion formal del trabajo de proveedores externos y cerrar las

adquisiciones. Esto puede realizarse al final del proyecto o al final de cada adquisicion.

3 Cerrar las reclamaciones de los proveedores.

4 Archivar informacion de las adquisiciones como: desempefio del cronograma, alcance,
calidad y costo, cambios del contrato, registros de pago, resultados de inspecciones,
planes/planos “de obra terminada” (as-built), manuales, resolucion de problemas y

otros.

5 Auditar el éxito o fracaso del proyecto a partir de lo establecido en el caso de negocio,

plan de gestion de beneficios y otros documentos importantes.

6 Gestionar la transferencia de conocimiento.

7 Identificar y documentar las lecciones aprendidas como: de beneficios, exactitud del
caso de negocio, ciclos de vida del proyecto y del desarrollo, gestién de riesgos e

incidentes, involucramiento de los interesados y otros.

8 Reunir las sugerencias para mejorar los procedimientos de gestion de proyectos y
comunicarlo a la unidad encargada.

9 Garantizar que todos los documentos estén actualizados y de que todos los incidentes
esten resueltos.
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Procedimiento: Cierre del proyecto
ID Actividad ‘

10 | Cerrar las cuentas del proyecto

11 | Realizar un informe de cierre con la siguiente informacion, siempre y cuando sea
aplicable:

- Descripcion resumida del proyecto.

- Objetivos del alcance, los criterios usados para evaluar el alcance y
evidencia de que se han cumplido los criterios de finalizacion.

- Objetivos de calidad, los criterios usados para evaluar la calidad del
proyecto y del producto, la verificacion y las fechas de entrega de
hitos reales y las razones de las variaciones.

- Objetivos de costos, incluidos el rango aceptable de costos, los
costos reales y las razones de cualquier variacion.

- Objetivos del cronograma, incluyendo si los resultados alcanzaron
los beneficios que el proyecto se comprometié a abordar.

- Resumen de como el producto, servicio o resultado final alcanzo las
necesidades de negocio identificadas en el plan de negocio.

- Resumen de los riesgos o incidentes encontrados en el proyecto y

como fueron abordados

12 | Realizar un acta de aprobacion del proyecto y obtener la firma del patrocinador y el

usuario final.

13 | Realizar y entregar los documentos para mantener, operar y apoyar el producto o

servicio del proyecto.

14 | Elaborar los informes finales del proyecto segun lo requieran las politicas de la

organizacion

15 | Guardar los documentos del procedimiento en el espacio habilitado para resguardo de
la informacion del proyecto.

5.9.28 Plan de auditoria del proyecto
La auditoria del proyecto es un componente esencial dentro del plan de direccion de

proyectos, cuyo objetivo es garantizar que el proyecto se esta llevando a cabo de acuerdo con los
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lineamientos, normativas y objetivos establecidos. Este apartado describe las auditorias que se
deben realizar durante el ciclo de vida del proyecto, incluyendo auditorias de planificacion, gestion
de riesgos, desempefio del proyecto, gestion de contratos o desempefio del proveedor, y cierre del
proyecto, evaluacion posterior, para asegurar la calidad, el cumplimiento y el éxito del proyecto.

El encargado de realizar la auditoria puede incluir otros aspectos para ser estudiados.

Para controlar el alcance del proyecto se recomienda seguir el siguiente esquema de
Entradas — Herramientas y técnicas — Salidas, asi como el procedimiento que se detalla méas

adelante.
Tabla 5.23 Auditoria del proyecto. Entradas, Herramientas y técnicas y Salidas
Entradas Herramientas y técnicas Salidas
Acta de constitucién del Revision de informacién Plan de auditoria del proyecto
proyecto Analisis de documentos
Documentos del proyecto Juicio de experto
Alcance del proyecto Reuniones

Elaboracion propia

Procedimiento: Plan de auditoria del proyecto

1D Actividad

1 Definir los objetivos especificos de cada auditoria, por ejemplo: evaluacion del
cumplimiento de normas de calidad, verificacion de entregables, seguimiento de

riesgos, uso de herramientas, seguimiento de cronograma y costos.

2 Definir las fases que abarcara la auditoria y determinar los procesos, las areas de

conocimiento y los entregables que seran auditados.

3 Definir la frecuencia de las auditorias. Debe realizarse al menos una auditoria por fase
del proyecto (inicio, planificacion, ejecucion y cierre) y auditorias adicionales si surgen

desviaciones significativas o riesgos criticos.

4 Definir los tipos de auditoria por realizar, por ejemplo:




Procedimiento: Plan de auditoria del proyecto

ID Actividad ‘

- Auditoria de inicio del proyecto: Realizada para asegurar que el
proyecto cuente con todos los recursos, aprobaciones y condiciones
necesarias antes de avanzar a la fase de planificacion.

- Auditoria de calidad en la planificacion: Realizada para verificar que
los planes del proyecto (alcance, cronograma, costos, calidad, etc.)
estén bien definidos y alineados con los objetivos del proyecto y las
expectativas del cliente.

- Auditoria de calidad: Realizada para verificar que los entregables del
proyecto cumplan con los estandares de calidad definidos en el plan.

- Auditoria de cumplimiento: Realizada para asegurar que todas las
actividades del proyecto estén alineadas con los procedimientos
internos, regulaciones legales y normativas aplicables.

- Auditoria de desempefio en la ejecucién: Realizada para evaluar el
avance del proyecto respecto al cronogramay al presupuesto, revisar
los indicadores de desempefio y los riesgos que puedan impactar el
éxito del proyecto.

- Auditoria de cierre del Proyecto: Realizada para asegurar que todos
los entregables han sido aceptados, los contratos cerrados y se han

documentado las lecciones aprendidas.

5 Definir los criterios que se usaran para evaluar el proyecto, como los estandares de
calidad, las tolerancias del cronograma, los limites presupuestarios, y el cumplimiento

de los objetivos del proyecto.

6 Identificar al responsable de realizar las auditorias, asi como sus roles y
responsabilidades. Por ejemplo: encargado de proyecto, auditores internos o terceros

independientes contratados.

7 Definir el contenido de los informes de auditoria, incluyendo los hallazgos, las

recomendaciones, las areas de mejora, y las acciones correctivas propuestas.
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Procedimiento: Plan de auditoria del proyecto

ID Actividad ‘
8 Definir el proceso para dar seguimiento a los hallazgos de la auditoria. Junto con la

asignacion de responsables y plazos para la implementacion de acciones.

9 Guardar los documentos del procedimiento en el espacio habilitado para resguardo de
la informacion del proyecto.

5.10 Formatos para la gestion del proyecto
Los documentos tipos que se utilizardn en la gestion de proyectos de la organizacion
forman parte de los anexos de esta metodologia.

5.11 Herramientas colaborativas para la gestion de proyectos
Las herramientas colaborativas aplicables para la gestion de proyectos en la organizacion

son las siguientes:

- Gestor documental: Microsoft Teams.

- Creacidn y edicion de documentos: Microsoft Office.

- Seguimiento, control, tableros de informacion, cronograma de hitos, avance,
riesgos: Microsoft Loop.

- Cronogramas y control de costos: Microsoft Project.

La organizacion actualmente dispone de una licencia que cubre todas las herramientas
mencionadas para la gestion de proyectos, con excepcion de Microsoft Project, para la cual no se
cuenta con licencia y, por lo tanto, deberd ser adquirida. En este contexto, el responsable de
cualquier proyecto debe solicitar a la unidad de tecnologias la activacion de las licencias

necesarias.

5.12 Plan de implementacién
La implementacion de la guia disefiada para la gestion de proyectos de la organizacion se

realizara de la siguiente manera:
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Tabla 5.24 Plan de implementacion de la propuesta con sus respectivos responsables y

duracién

Accidn Detalle Responsable Duracién

Presentacion | La propuesta serd presentada a la | Elaborador de la guia 1 semana
Unidad de Planificacion
Institucional, Gerencia de
Desarrollo, Gerencia Portuaria y
Gerencia General. Para esto, se
programard una reunion a fin de
explicar el trabajo realizado, el
enfoque, el contenido de la guia y

los objetivos que se persiguen.

Consulta Posterior a la presentacion, se Unidad de 2 semanas
enviara la metodologia a la Unidad Planificacion

de Planificacion Institucional, | Institucional, Gerencia
Gerencia de Desarrollo, Gerencia de Desarrollo,
Portuaria y Gerencia General a fin | Gerencia Portuaria 'y
de que la analicen con detalle y Gerencia General
emitan sus comentarios,

observaciones y puntos de mejora

Capacitacion | Se realizard una capacitacion que | Elaborador de la guia 8 semanas
incluird lo siguiente: Introduccion a
la gestion de proyectos; guia
metodoldgica y su uso; uso general
de las herramientas colaborativas;
uso de Microsoft Project. La
segregacion por semanas es la

siguiente:
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Accidn Detalle Responsable Duracion

Semana 1: Introducciéon a la

gerencia de proyectos.

Semana 2 — Semana 5: Guia
metodoldgica y su uso. Desarrollo
de caso.

Semana 6 — Semana 7: Microsoft

Project. Desarrollo de caso.

Semana 8: Uso de herramientas
colaborativas para gestion de

proyectos.

Implementacion | Luego de la capacitacion, se haran | Elaborador de la guia | 5 semanas

Proyecto Pilo | dos o tres grupos de trabajo que
deben implementar la metodologia
propuesta con un proyecto pilo. El
enfoque es que se familiaricen con
los procedimientos, formularios y

emitan sus observaciones.

Inclusion de | Se analizaran las mejores dadas por | Elaborador de la guia 2 semanas
mejoras a partir | los encargados a partir del

del Proyecto | desarrollo del Proyecto Piloto
Pilo

Aprobacion Luego de considerar e incluir los Junta Directiva 1 semana
comentarios, observaciones vy
puntos de mejora, se presentara la
guia a la junta directiva y se

solicitara su aprobacion para iniciar

la divulgacidn y capacitacion.
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Accidn Detalle Responsable Duracién ‘

Divulgacion | Una vez que la guia ha sido Unidad de 1 semana
aprobada, se enviara por medio de Planificacion
un oficio formal a todos los jefes de Institucional

equipos ya que son los
colaboradores que ejecutan los

proyectos en la organizacion.

Implementacion | En conjunto con la Unidad de Unidad de -
Oficial Planificacion, se elegira el proyecto Planificacion
nuevo en el que se implementaré la Institucional

guia. Para esto, se dard Elaborador de la guia
acompariamiento del encargado de Encargado de
la implementacion para garantizar proyecto

su correcto desarrollo

Total 20 semanas

Elaboracion propia

El costo de implementacion de la guia Unicamente esta asociado a la adquisicion de cinco

licencias de Microsoft Project que tiene un costo total de ¢4.500.000,00.

5.13 Factores criticos de éxito para la implementacion de la guia
Para garantizar la implementacion y el uso de la guia, la organizacién debe promover y

poner en marcha los siguientes factores criticos de éxito:

- Apoyo del equipo de gobernanza: Se requiere el apoyo constante del Consejo
de Administracion y jefaturas superiores en la asignacion de recursos, interés y
aseguramiento del uso de la metodologia.

- Creacion de una oficina de gestion de proyectos: La labor inicial sera
encomendada a la Unidad de Planificacién Institucional, sin embargo, por los

muchos temas que ve esa unidad, resultara necesario crear una oficina dedicada
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el 100% a todos los temas de gestion de proyectos: mejora de procesos y
plantillas, capacitaciones, apoyo, entre otros.

- Capacitacion constante: Se debe capacitar a los encargados de realizar
proyectos en el uso de la metodologia y en las practicas emergentes de gestion
de proyectos a efectos de que la metodologia no quede obsoleta y se mejore
continuamente.

- Adaptacion de la metodologia a la cultura organizacional: Se deben realizar
auditorias periodicas para ajustar la metodologia a la cultura, procesos y tamafio
de la organizacion para garantizar una mayor aceptacion y efectividad.

- Integracion de herramientas tecnoldgicas: Se debe disponer de herramientas
tecnoldgicas que faciliten el uso de la metodologia.

- Mejora continua y levantamiento de puntos de mejora: Los encargados de
realizar proyectos tienen obligacion de levantar puntos de mejora para la
metodologia ya que son estos los que la utilizan constantemente y, por ende,

son los que puede encontrar oportunidades de perfeccionamiento.

5.14 Auditoria de la metodologia de gestidén de proyectos de la organizacion
Debido a que la metodologia es nueva y buscarad estandarizar y mejorar la gestion de
proyectos, se revisard anualmente y se evaluard su efectividad, las lecciones aprendidas, y los
puntos de mejora. Las auditorias seran realizadas por la Unidad de Planificacion Institucional
(UPI) y los resultados seran comunicados a las gerencias y consejo de administracion de la
organizacion.

Inicialmente, se realizara lo indicado en el Cuadro 5.4

Cuadro 5.4 Acciones para auditar la metodologia de gestion de proyectos de la

organizacion

Determinar qué proyectos se auditaran y que areas de la

metodologia serén revisadas
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Accidn Responsable

Verificar la claridad de los procedimientos y las UPI

plantillas por medio de revision documental y entrevistas

Evaluar el nivel de conocimiento del personal en el uso UPI
de la metodologia a través de entrevistas y revision

documental

Evaluar si los procesos y procedimientos son realizados UPI

correctamente por medio de revision documental

Evaluar la efectividad del seguimiento y comunicaciones UPI
sobre el estado del proyecto por medio de entrevistas o

encuestas a los principales interesados

Identificar lecciones aprendidas y puntos de mejora para UPI

adecuar la metodologia propuesta

Analizar los informes de progreso, informes finales y UPI
lecciones aprendidas para evaluar el desempefio de los
proyectos en cuanto a cumplimiento de plazos, costos y

objetivos de los proyectos

Documentar los hallazgos de la auditoria en un informe, UPI

identificando fortalezas, debilidades

Discutir con las gerencias el informe de la auditoria 'y UPI y Gerencias
elaborar las acciones necesarias para mejorar la

metodologia

Presentar ante el Consejo de Administracion la propuesta UPI y Gerencias

de mejora para aprobacion

Elaboracion propia
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Capitulo 6 Conclusiones y Recomendaciones

A continuacién, se describen las conclusiones y recomendaciones mas importantes del

trabajo realizado

6.1 Conclusiones

Las conclusiones que se presentan a continuacion estan organizadas por cada objetivo

especifico:

Obijetivo 1: Diagnosticar el tipo y la gestion de proyectos existentes en la organizacion mediante

la aplicacion de herramientas de investigacion de campo para la identificacion de las principales

oportunidades de mejoras.
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La gestion actual de proyectos se realiza de manera empirica y no esta
respaldada por procedimientos estandarizados, lo que genera inconsistencias y
afecta la eficiencia. Esto resalta la importancia de introducir una metodologia
formal de modo que todos los encargados gestionen los proyectos de la misma
manera en la etapa de inversion.

Los proyectos de la organizacién muestran caracteristicas propias de niveles
iniciales de experiencia 0 madurez en gestion de proyectos, como la ausencia
de herramientas de planificacion y control. Esto confirma la necesidad de
avanzar hacia practicas mas estructuradas y orientadas a resultados, mediante el
disefio y utilizacién de procedimientos y herramientas que orienten y faciliten
las gestiones en la etapa de inversion.

La falta de documentacion y estandarizacion dificulta el seguimiento efectivo
de los proyectos, afectando la calidad y oportunidad en la toma de decisiones
estratégicas.

El analisis demuestra que los responsables de proyectos no cuentan con
formacion formal en gestion, dependiendo principalmente de su experiencia.
Esto limita su capacidad para ejecutar proyectos mas complejos y resalta la

necesidad de capacitar al personal.



Objetivo 2: Identificar las mejores practicas en gestion de proyectos mediante la revision

bibliograficay analisis comparativo con las oportunidades de mejora para la definicion de précticas

aplicables a la organizacion.

77

Los proyectos de la organizacion y sus caracteristicas tienen un enfoque
predictivo, por lo que la guia del PMBOK Sexta Edicién es la practica mas
recomendada para elaborar una propuesta que resuelva la gestion informal y no
estandarizada de proyectos y a su vez adaptada a ese enfoque predictivo en la
etapa de inversion.

Todas las areas y procesos incluidos en el PMBOK Sexta Edicidn son aplicables
y necesarios para la gestion de proyectos en la organizacion, y sera
responsabilidad de cada equipo de proyecto determinar segun la particularidad
del proyecto determinar que procesos son necesarios de gestionar, pero debido
al bajo nivel de madurez detectado en la organizacion al inicio de la
implementacién de esta guia sera necesario aplicar cierta rigidez en su
aplicacion, para que las personas responsables de los proyectos adquieran el
habito y la disciplina que demanda la gestion de proyectos en la etapa de
inversion.

La organizacién debe cumplir con las recomendaciones de MIDEPLAN para la
ejecucion de proyectos, por lo que la guia ha sido disefiada considerando los
aspectos minimos incluidos en la guia de ejecucion de proyecto. Por lo tanto, se
garantiza que la organizacién cumpla con lo minimo pedido por el ente rector y
a su vez, se fortalece con las buenas précticas del PMBOK Sexta edicion en la
etapa de inversion.

La Guia de MIDEPLAN brinda un enfoque general de la gestion de proyectos
en la etapa de ejecucion. Partiendo de esto, y de los resultados obtenidos, la
propuesta amplia y detalla en procedimientos cada uno de los aspectos generales
de la guia de MIDEPLAN, precisando las acciones/actividades que deben

ejecutar los encargados para gestionar proyectos en la etapa de inversion.



Objetivo 3: Desarrollar procedimientos, herramientas y técnicas de gestion mediante la

comparacion de los hallazgos identificados y valoracion de literatura para la construccion de una

metodologia formal de gestion de proyectos.

El analisis de los hallazgos internos y la revision de la literatura permitieron
identificar elementos clave para construir una guia que responde de manera
especifica a las necesidades de la organizacion. Esta no solo incorpora préacticas
reconocidas, sino que también adapta procedimientos para garantizar su
viabilidad y efectividad en el contexto organizacional, impulsando mejoras
concretas en la gestion de proyectos en la etapa de inversion.

La propuesta desarrollada se caracteriza por su flexibilidad, lo que permite su
adaptacion a los diversos tipos de proyectos que la organizacion gestiona. Esta
caracteristica facilita su implementacion en diferentes contextos y promueve
una gestion eficiente al ajustarse a las necesidades especificas de cada proyecto,
fortaleciendo asi la capacidad organizacional para enfrentar desafios diversos
en la gestion de proyectos en la etapa de inversion.

La metodologia basada en procesos garantizara que los colaboradores trabajen
de manera ordenada y estandarizada, lo que minimizara las diferencias en las
practicas de gestion, fomentara la eficiencia y la calidad en el trabajo y facilitara
la capacitacion de nuevos miembros y permitird un seguimiento mas efectivo
de los resultados. Ademas, la propuesta de metodologia permite de una forma
sencilla auditar la utilizacion de la metodologia de forma consistente por parte
de los responsables de proyectos y posteriormente ajustarla a la realidad de
nuestros proyectos, como pate de la evolucion necesaria (crecimiento o

madurez) de la gestion de proyectos de la organizacion en la etapa de inversion.

Objetivo 4: Formular una estrategia de implementacion de la metodologia formal de gestion de

proyectos mediante la elaboracion de un plan de formacion y un cronograma de activades con sus

respectivos responsables para el comienzo de la gestion formal de proyectos en la organizacion.
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- La estrategia de implementacion asegura que la guia sea evaluada y mejorada
continuamente, tanto por los altos mandos como por los usuarios directos. Este
enfoque promueve una integracion efectiva al permitir ajustes segun las
necesidades estratégicas de la organizacion y la experiencia adquirida por
quienes aplican la metodologia, fortaleciendo su aplicabilidad y aceptacion en
todos los niveles.

- Laestrategia de implementacion contempla un proceso de formacion disefiado
para que los encargados de proyectos se familiaricen con los procedimientos y
herramientas propuestos. Este facilita la comprensién y aplicacion de la
metodologia y minimiza la resistencia al cambio al fortalecer la confianza y las
competencias del personal involucrado.

- La implementacion de la guia implica Unicamente un costo de ¢4.500.000,00
por adquisicién de licencias de Microsoft Project. EI costo por la capacitacion
y adquisicién de herramientas colaborativas ya es parte de los costos operativos

de la organizacion.

6.2 Recomendaciones

En esta seccion se mencionan las recomendaciones que no forman parte del alcance del

proyecto, sin embargo, es necesario dejarlas plasmadas a fin de que las jefaturas de la organizacién

las tomen en consideracion a futuro:

1.
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Se recomienda analizar las capacidades actuales de la Unidad de Planificacion para
determinar si es necesario fortalecerla y capacitarla en gestion de proyectos para que
se encargue completamente de estos temas o bien, determinar si es necesario promover
la creacion de una oficina dedicada 100% a los temas de gestidn de proyectos.

Se recomienda capacitar a los encargados de realizar proyectos de la organizacién en
gestion predictiva y agil de proyectos, uso de herramientas colaborativas, mejora
continua para optimizar y ajustar continuamente la metodologia a las practicas mas
actualizadas.

Desarrollar procedimientos, herramientas y técnicas que permiten gestionar proyectos

de la organizacion con enfoques de desarrollos agiles en la etapa de inversion.
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Se recomienda evaluar la gestion de proyectos de la organizacién con una periodicidad
anual, después de la implementacion de la guia, para determinar la efectividad de esta,
incidentes acaecidos y puntos de mejora.

Se recomienda elaborar todas las plantillas de la metodologia en una herramienta
colaborativa como Microsoft Loops u otra similar aplicable.

Se recomienda evaluar otras capacidades organizacionales a efectos de determinar otras
posibles causas que estan incidiendo en los proyectos a fin mejorar la madurez de la
organizacion.

Desarrollar procedimientos, herramientas y técnicas que permiten gestionar proyectos
de la organizacion en la etapa de preinversion, tomando en consideracion las buenas

précticas de la industria y la normativa nacional aplicable y vigente.
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Capitulo 9 Apéndices
Apeéndice A: Ficha de revision documental de los proyectos de la organizacion

Objetivo: Determinar las principales caracteristicas de los proyectos a fin de clasificarlos

y obtener el enfoque de desarrollo adecuado.

Instrucciones: Se deben revisar los proyectos de la organizacion contenidos en el Plan

Estratégico Institucional y completar los espacios de la ficha documental.

FICHA DE REVISION DOCUMENTAL

Caracteristica Detalle

Objetivo

Plazo

Costo

Tamano

Interesados

Alcance y requisitos

Complejidad

Financiacién

Singularidad

Elaboracidn propia
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Apéndice B: Herramienta para seleccionar el enfoque de desarrollo de los proyectos

de la organizacion

Objetivo: Determinar el enfoque de desarrollo de los proyectos de la organizacién a partir

de sus caracteristicas a fin determinar el marco de gestion idoneo.

Instrucciones: Se debe evaluar las caracteristicas de cada proyecto tipo de la organizacion.
Para esto, se debe considerar cada “Aspecto a Evaluar” y marcar con una equis la columna del
enfoque de desarrollo mas atinente, sea: Enfoque de Desarrollo Agil, Enfoque de Desarrollo
Predictivo y Enfoque de Desarrollo Hibrido. Posteriormente, se deben sumar todas las equis de
cada enfoque y calcular la equivalencia en porcentaje. El ciclo que tenga mayor porcentaje
corresponde al enfoque de desarrollo del proyecto que se esta evaluando.

Seleccion del enfoque de desarrollo del Proyecto

#  Aspecto a Evaluar

Enfoque de

Desarrollo Agil

Enfoque de
Desarrollo

Enfoque de
Desarrollo Hibrido

Naturaleza de los

Requisitos flexibles,

Predictivo

Requisitos claros y

Combina requisitos

estables con areas de

requisitos y propensos a cambios. | estables. Ideal cuando flexibilidad para
1 | cantidad de cambios | ldeal para necesidades los cambios son adaptarse a
esperados inciertas. minimos. necesidades
cambiantes.
Se adapta bien a A_p_rovecha la
L . estabilidad donde es
Entorno del entornos dinamicos Mejor en entornos osible v permite Ia
2 Proyecto donde las condiciones | estables y predecibles. P yP

cambian rapidamente.

adaptabilidad donde es
necesario.

Stakeholders y su
nivel de
participacion

Requiere alta
colaboracion y

Menos dependiente de
la participacion

Requiere un equilibrio
entre compromiso
continuo y

3 - compromiso continuo continua de participacion definida
durante el ciclo de ;
de los stakeholders. stakeholders. segun la fase del
proyecto
proyecto.
Gestiona bien los . Maneja riesgos mixtos,
. ) Adecuado para riesgos

Riesgos y riesgos emergentes L con elementos tanto

4 previsibles y

Incertidumbres

mediante adaptacion y
respuesta rapida.

controlables.

previsibles como
emergentes.
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#  Aspecto a Evaluar

Seleccion del enfoque de desarrollo del Proyecto

Enfoque de
Desarrollo Agil

Enfoque de
Desarrollo
Predictivo

Enfoque de
Desarrollo Hibrido

Complejidad del

Ideal para proyectos
que requieren
soluciones innovadoras
y manejo de
complejidad. Equipos
multifuncionales con
habilidades en
desarrollo rapido y
flexible para iterar
sobre la solucion
técnica. Capacidad para
crear prototipos y

Funciona bien para
proyectos con
entregables y procesos
claros y probados.
Necesita expertos con
conocimientos
técnicos especificos
para abordar desafios
predefinidos.
Involucra ciclos de
revision y aprobacion
mas formales para

Adapta enfoques segun
la complejidad de
diferentes partes del
proyecto. Puede
requerir integrar
tecnologias
establecidas con
innovaciones
emergentes. Capacidad
de aplicar diferentes
metodologias técnicas
segun el componente o
fase del proyecto. El

5 Proyecto Lot .. cambios en el disefio ; -
validar ideas técnicas P . equipo necesita
rapidamente a través de técnico. Gestiona los mantener un amplio
cambios técnicos de -
pruebas y manera estructurada espectro de habilidades
retroalimentacion. Y| técnicas para abordar
PP formal para asegurar )
Fuerte énfasis en la . . diferentes aspectos del
. la alineacion con los .
colaboracion y . e proyecto. Permite
. requisitos originales. . .
comunicacion entre - iteraciones y pruebas
La documentacion e
desarrolladores, . en fases especificas del
. detallada es crucial y .
usuarios y otros . . proyecto, manteniendo
. se actualiza a medida -
stakeholders para afinar el resto bajo un
RIS que avanza el .
la solucion técnica. enfogue més
proyecto. e
tradicional.
Flexible, puede ajustar Combina plazos fiios
plazos segun el Mejor para proyectos nap J
Plazos y aprendizaje y las con plazos estrictos para ciertas entregas
6 Cronograma P ey P y con flexibilidad en

necesidades del
proyecto.

bien definidos.

otras areas.

Presupuesto y
7 Financiacion

Puede requerir ajustes
de presupuesto basados
en cambios en el
alcance del proyecto.

Generalmente opera
dentro de un
presupuesto fijo y bien
definido.

Permite una gestion
financiera flexible,
ajustandose a las
necesidades del
proyecto.
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Seleccion del enfoque de desarrollo del Proyecto

4 Aspecto a Evaluar Enfoque de %r;];%c:l:glfg Enfoque de
P Desarrollo Agil - Desarrollo Hibrido
Predictivo
Requiere una cultura q . Permite a la
ue valore la Se adapta mejor a organizacion utilizar
Cultura g - estructuras -
. adaptabilidad, la o . tanto enfoques agiles
8 Organizacional - . organizacionales mas -
innovaciony la . . como predictivos
.7 rigidas y tradicionales.
colaboracion.

segun sea necesario.

. Permite cambios al
. . Cambios al alcance
., . Muy flexible, permite alcance con controles,
Gestién de Cambios - son menos frecuentes .
cambios frecuentes y - dependiendo de la
9 al Alcance P Yy mas rigurosamente
rapidos en el alcance. parte del proyecto y el
controlados. T
enfoque utilizado.

Combina entregas
Enfoca en entregas i
Entrega de Valor .- La entrega de valor rapidas para algunas
rapidas y frecuentes ,
10 Acel_er_ada 0 para maximizar el valor esta generalmente al | partes del proyecto con
Anticipada final del proyecto. entregas finales para
temprano.
otras.
Balance entre liderazgo
. Promueve el liderazgo . . directivo y
Liderazgo y compartido y el Liderazgo mas empoderamiento
Empoderamiento de partido y directivo y roles bien PO '
11 las Personas empoderamiento de los definidos ajustandose a las
equipos. ' necesidades del
equipo.
Menos formal, con Utiliza tanto métodos
énfasis en la Formal y sistematico, formales como
Control y - - - - .
I adaptabilidad y con métricas y hitos adaptativos segun la
12 Seguimiento . !
respuesta a la claramente definidos. | fase y las necesidades

retroalimentacion. del proyecto.
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Apéndice C: Guia de entrevista para determinar las buenas practicas, problemas y

necesidades de los equipos de trabajo para la gestion de proyectos

Obijetivo: Determinar las practicas, lecciones aprendidas y necesidades de los equipos de

trabajo para la gestion de proyectos.

Planificacién del Proyecto
1. ¢Qué métodos utiliza su organizacion para definir los objetivos y el alcance de un

proyecto desde el inicio?
2. ¢Cdémo se gestionan y asignan los recursos durante la planificacion?
Gestion de Riesgos:
3. ¢Cdémo se identifican los posibles riesgos al inicio y durante el transcurso del proyecto?
4. ;Qué estrategias se implementan para evaluar y administar los riesgos identificados en
Ssus proyectos?
Comunicacion:
5. ¢Como se asegura la claridad y consistencia de la comunicacion del proyecto?
6. ¢Qué practicas utiliza para hacer reuniones de seguimiento efectivas y generar reportes
de progreso?
Gestion de la Calidad:
7. ¢Cuales procedimientos de control de calidad siguen para garantizar que los entregables
del proyecto cumplan con los estandares establecidos?
8. ¢Como toman en cuenta la retroalimentacion y las lecciones aprendidas para mejorar
la gestion?
Gestion de Interesados:
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9. ¢Como identifican y analizan los interesados de un proyecto y sus respectivas
necesidades?
10. (Como involucran e informan a los interesados sobre los proyectos?
Gestion del Alcance:
11. ;Como se define y se controla el alcance del proyecto?
12. ;Como se gestionan y documentan los cambios en el alcance del proyecto en la fase de
ejecucion?
Gestion de los Recursos Humanos:
13. ;Como se asignan los roles y responsabilidades de los miembros del equipo de
proyecto?
Adquisiciones y Contrataciones:
14. ;Como se gestionan y supervisan los contratos con proveedores y contratistas para
garantizar el cumplimiento de los contratos?
Seguimiento y Control del Proyecto:
15. ¢ Qué indicadores de rendimiento clave (KPIs) se utilizan para medir el progreso del
proyecto?
16. ¢ Qué herramientas y técnicas se emplean para monitorear y controlar el progreso del
proyecto?
Cierre del Proyecto:
17. ;Como se entregan los resultados finales de los resultados del proyecto?
18. ;Como se evalla el proyecto y como se documentan las lecciones aprendidas: buenas
practicas y problemas?

Herramientas utilizadas para cronograma, costo, documentacion, seguimiento
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19. ;(Cuales herramientas se utilizan para hacer cronogramas, presupuestos, para
resguardar la informacion?
Problemas en la gestion de proyectos:
20. ¢Cuales han sido los principales problemas en la gestion de los proyectos?
Necesidades en la gestion de proyectos:
21. ¢Cuales son las principales necesidades en la gestion de los proyectos?
Nivel documental

22. ;Como se gestiona la documentacion de los proyectos?
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Apéndice D: Herramienta para determinar el uso de buenas practicas de la

organizacion en gestion de proyectos

Objetivo: Determinar las practicas utilizadas y no utilizadas por la organizacion en gestion

de proyectos por cada fase del enfoque de desarrollo del proyecto y por cada area de conocimiento.

Instrucciones: Se debe analizar cada linea contenida en “BUENA PRACTICA” y
responder “Si” cuando aplica y “No” cuando no es aplicable. Posteriormente, se debe calcular el
porcentaje de practicas aplicables y practicas no aplicables por area de conocimiento para

determinar los puntos de mejora.

FASE AREA BUENA PRACTICA RESPUESTA ‘

Inicio Inicio 1 Charter de proyecto firmado

Inicio Inicio 2 Patrocinio o Comité de Gobernanza

claramente definido

Inicio Inicio 3 Se realiza una reunion de lanzamiento

del proyecto

Inicio Inicio 4 Plan de lanzamiento del proyecto

Inicio Inicio 5 Conformacion del equipo de
proyecto:  facilitadores, lider de

proyecto y miembros del equipo

Inicio Inicio 6 Definicion de backup para algunos

miembros criticos del proyecto

Inicio Inicio 7 Se realiza una planificacion de alto
nivel al inicio del proyecto, que se

documenta en el charter del proyecto

Inicio Inicio 8 Se ha realizado un levantamiento de

partes interesadas criticas para el
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FASE AREA BUENA PRACTICA RESPUESTA

proyecto, comprendiendo sus
expectativas y deseos.

Inicio Inicio 9 Se ha definido claramente el enfoque
de desarrollo del proyecto en conjunto

con partes interesadas criticas

Inicio Inicio 10 Se ha realizado un levantamiento

inicial de los riesgos del proyecto

Inicio Inicio 11 Se comprende claramente la
importancia del proyecto para la
organizacion por parte de todo el

equipo de proyecto

Inicio Inicio 12 Se considera el caso de negocio
como insumo para la construccién del

charter del proyecto

Inicio Inicio 13 La seleccion del director de
proyecto y los miembros del equipo de
proyecto se ha realizado en base a sus
capacidades y experiencia

Inicio Inicio 14 Se comprende la estructura
organizacional del proyecto y la forma
en cdmo se gestionaran los problemas e

impedimentos que sufra el proyecto

Inicio Inicio 15 Se tiene definido el nivel
documental que requiere el proyecto en
base a su nivel de complejidad e

importancia para la organizacion

Inicio Inicio 16 Se ha valorado el impacto que tiene
NO lograr una correcta
implementacién del proyecto por parte
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FASE AREA BUENA PRACTICA RESPUESTA

del DP, Patrocinadores, Proveedores y
Comité de Gobernanza

Inicio Inicio 17 Se comprende claramente los
supuestos y restricciones del proyecto
para lograr el éxito de su

implementacion

Inicio Inicio 18 Se han definido con las partes
interesadas criticas la definicion de

éxito para el proyecto

Inicio Inicio 19 Se ha realizado una estimacion de

alto nivel del costo y cronograma del

proyecto
Planificacion e Alcance 1 Se ha creado declaracion del alcance
Implementacion del proyecto: EDT y su Diccionario o

algun otro artefacto

Planificacion e Alcance 2 Se tiene claro el procedimiento a
Implementacién seguir para realizar el control de
cambios al alcance: comité de cambios,
registro de cambios, niveles de

aprobacién, etc

Planificacion e Alcance 3 Se ha estructurado las fases por las
Implementacion que va a transitar el proyecto y donde

posiblemente hay hitos importantes

Planificacion e Alcance 4 El Alcance del proyecto se ha
Implementacion estructurado de tal forma que se
descompone en cosas pequefias faciles

de estimar y trabajar en el proyecto
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FASE AREA BUENA PRACTICA RESPUESTA

Planificacion e Costo 5 Se define la linea base de costo,

Implementacién cronograma y alcance: linea base de
desempefio del proyecto

Planificacion e Costo 6 Se ha definido una reserva de costos

Implementacién luego de realizar un analisis de riesgos
del proyecto: reserva de gestion vy
reserva administrativa

Planificacion e Costo 7 Se han identificado todos los

Implementacion elementos de costo relevantes para el
proyecto

Planificacion e Costo 8 Se ha establecido un sistema de

Implementacion codificacion de costos para facilitar el
seguimiento y la contabilizacion de los
gastos del proyecto

Planificacion e Costo 9 Se han realizado estimaciones de

Implementacion costos detalladas para todas las
actividades del proyecto

Planificacion e Costo 10 Se han considerado los riesgos y las

Implementacion incertidumbres  al  realizar las
estimaciones de costos

Planificacion e Costo 11 Se ha documentado claramente el

Implementacion fundamento y los supuestos detras de
las estimaciones de costos

Planificacion e Costo 12 Se ha obtenido la aprobacion

Implementacion

adecuada para el presupuesto del
proyecto por parte de los interesados

relevantes
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FASE AREA BUENA PRACTICA RESPUESTA

Planificacion e Costo 13 Se estdn  registrando vy
Implementacion documentando todos los costos del
proyecto de manera precisa y oportuna
Planificacion e Costo 14 Se comparan regularmente los
Implementacién costos reales con el presupuesto del
proyecto para identificar desviaciones
Planificacion e Costo 15 Se realizan analisis de variaciones
Implementacién para comprender las razones detras de
las desviaciones entre los costos reales
y el presupuesto del proyecto
Planificacion e Costo 16 Se realiza una revision final de los
Implementacién costos del proyecto para garantizar que
todos los gastos se hayan registrado y
contabilizado correctamente
Planificacion e Costo 17 Se comparan los costos reales con el
Implementacién presupuesto final del proyecto para
evaluar el desempefio financiero global
Planificacion e Costo 18 Se documentan y comunican
Implementacion lecciones aprendidas relacionadas con
la gestion del costo del proyecto para
futuras referencias
Planificacion e Cronograma | 19 Se han identificado todas las
Implementacion actividades necesarias para completar
el proyecto
Planificacion e Cronograma | 20 Se ha utilizado un software de

Implementacion

gestién de proyectos para desarrollar el

cronograma del proyecto
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FASE AREA BUENA PRACTICA RESPUESTA ‘

Planificacion e

Implementacion

Cronograma

21 Se han asignado recursos a las
actividades del proyecto y se ha tenido

en cuenta su disponibilidad y capacidad

Planificacion e

Implementacion

Cronograma

22 Se ha revisado el cronograma con el
equipo del proyecto para garantizar su
viabilidad y realismo

Planificacion e

Implementacion

Cronograma

23 Se han incluido hitos importantes y
entregables clave en el cronograma del

proyecto

Planificacion e

Implementacion

Cronograma

24 Se han estimado las duraciones de
todas las actividades del proyecto de
manera realista y basada en datos

historicos, experiencia y experticia

Planificacion e

Implementacion

Cronograma

25 Se han considerado los factores de
riesgo y las incertidumbres al realizar

las estimaciones de duracion

Planificacion e

Implementacion

Cronograma

26 Se ha documentado claramente el
fundamento y los supuestos detras de

las estimaciones de duracion

Planificacion e

Implementacion

Cronograma

27 Se ha compartido el cronograma del

proyecto con todas las partes
interesadas pertinentes para su revision

y comentarios

Planificacion e

Implementacion

Cronograma

29 Se ha comunicado el cronograma a
todo el equipo del proyecto y se ha
asegurado de que todos entiendan sus

responsabilidades y plazos

Planificacion e

Implementacion

Cronograma

30 Se comparan regularmente las

fechas de inicio y finalizacion reales de
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FASE AREA BUENA PRACTICA RESPUESTA

las actividades con las planificadas

para identificar desviaciones

Planificacion e

Implementacion

Cronograma

31 Se toman medidas correctivas
cuando se identifican desviaciones
significativas en el cronograma del

proyecto

Planificacion e

Implementacion

Cronograma

32 Se evalla el impacto de los cambios
en el alcance, los plazos u otros

aspectos del proyecto en el cronograma

Planificacion e

Implementacion

Cronograma

33 Se solicita y se obtiene la
aprobacion adecuada para cualquier
cambio que afecte al cronograma del

proyecto

Planificacion e

Implementacion

Cronograma

34 Se actualiza el cronograma del
proyecto y se comunica a los
interesados pertinentes después de la

aprobacién de cambios

Planificacion e

Implementacion

Cronograma

35 Se realiza una revision final del

cronograma del proyecto para
garantizar que todas las actividades se

hayan completado segun lo previsto

Planificacion e

Implementacion

Cronograma

36 Se documentan y comunican
lecciones aprendidas relacionadas con
la gestion del cronograma del proyecto

para futuras referencias

Planificacion e

Implementacion

Calidad

37 Se han identificado los procesos y
actividades clave relacionadas con el

control de calidad del proyecto
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FASE AREA BUENA PRACTICA RESPUESTA ‘

Planificacion e

Implementacion

Calidad

40 Se han documentado los criterios de
aceptacion y las métricas de calidad
que se utilizaran para evaluar el

cumplimiento de los requisitos

Planificacion e

Implementacion

Calidad

45 Se implementan métricas de calidad
para monitorear el desempefio del

proyecto en terminos de calidad

Planificacion e

Implementacion

Calidad

46 Se toman acciones correctivas y
preventivas  para  abordar las
desviaciones del desempefio de calidad

identificadas durante el proyecto

Planificacion e

Implementacion

Calidad

48 Se realizan auditorias de calidad
periodicas para evaluar el
cumplimiento de los procesos Yy

estandares de calidad

Planificacion e

Implementacion

Calidad

49 Se evalua el impacto de los cambios
en el alcance, el cronograma u otros
aspectos del proyecto en la calidad del

producto o servicio entregado

Planificacion e

Implementacion

Calidad

50 Se solicita y se obtiene la
aprobacién adecuada para cualquier
cambio que afecte a los requisitos de

calidad del proyecto

Planificacion e

Implementacion

Calidad

51 Se realiza una revision final de la
calidad del proyecto para garantizar
que se hayan cumplido todos los

requisitos y estandares de calidad

Planificacion e

Implementacion

Gestion de

interesados

52 Se ha

exhaustivo para identificar todas las

realizado un analisis
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FASE AREA BUENA PRACTICA RESPUESTA ‘

partes interesadas relevantes para el

proyecto

Planificacion e Gestion de | 53 Se han llevado a cabo entrevistas o

Implementacion interesados | sesiones de trabajo con las partes
interesadas para comprender sus
necesidades, expectativas y
preocupaciones

Planificacion e Gestion de | 54 Se han documentado claramente los

Implementacién interesados | requisitos y expectativas de las partes
interesadas en relacién con el proyecto

Planificacion e Gestion de | 55 Se ha establecido un proceso claro y

Implementacion interesados | efectivo para comunicarse con las
partes interesadas a lo largo del
proyecto

Planificacion e Gestion de | 57 Se esta monitoreando activamente el

Implementacién interesados | nivel de satisfaccion y compromiso de
las partes interesadas

Planificacion e Gestion de | 58 Se estan identificando y abordando

Implementacion interesados | proactivamente cualquier problema o
conflicto que pueda surgir con las
partes interesadas

Planificacion e Gestion de | 59 Se estan recopilando regularmente

Implementacion interesados | comentarios y retroalimentacion de las
partes interesadas sobre su experiencia
con el proyecto

Planificacion e Gestion de | 60 Se estan utilizando los comentarios

Implementacion interesados | de las partes interesadas para mejorar

continuamente la gestion de partes
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FASE AREA BUENA PRACTICA RESPUESTA

interesadas desempefio  del

y el
proyecto

Planificacion e

Implementacion

Gestion de

interesados

61 Se ha realizado una evaluacion final
de la satisfaccion de las partes
interesadas con los resultados del

proyecto

Planificacion e

Implementacion

Gestion de

interesados

62 Se estan llevando a cabo actividades
de cierre del proyecto para garantizar
que todas las partes interesadas estén
satisfechas con los resultados y que se

hayan cumplido sus expectativas

Planificacion e

Implementacion

Gestion de

los recursos

63 Se han

recursos necesarios para llevar a cabo

identificado todos los

el proyecto, incluyendo recursos

humanos, financieros, materiales y

tecnoldgicos

Planificacion e

Implementacion

Gestion de

los recursos

64 Se ha realizado un analisis detallado
de las necesidades de recursos en cada

fase del proyecto

Planificacion e

Implementacion

Gestion de

los recursos

65 Se ha tenido en cuenta la
disponibilidad, habilidades y
capacidades de los recursos humanos al

asignar tareas

Planificacion e

Implementacion

Gestion de

los recursos

66 Se ha desarrollado un plan de
gestion del personal que incluya la
contratacién, capacitacion y desarrollo

del equipo del proyecto
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FASE AREA BUENA PRACTICA RESPUESTA ‘

Planificacion e

Implementacion

Gestion de

los recursos

67 Se estan monitoreando y evaluando
regularmente el desempefio y Ila

productividad del equipo del proyecto

Planificacion e Gestion de | 68 Se ha llevado a cabo un proceso
Implementacion riesgos sistematico para identificar todos los
riesgos potenciales que podrian afectar
al proyecto
Planificacion e Gestion de | 69 Se ha consultado a todas las partes
Implementacion riesgos interesadas relevantes para identificar
riesgos desde diferentes perspectivas
Planificacion e Gestionde | 70 Se han documentado los riesgos
Implementacion riesgos identificados, incluyendo su
descripcidn, causa, impacto potencial y
probabilidad de ocurrencia
Planificacion e Gestionde | 71 Se ha realizado un analisis de
Implementacion riesgos riesgos cualitativo para evaluar la
importancia relativa de cada riesgo
identificado
Planificacion e Gestion de | 72 Se ha llevado a cabo un analisis de
Implementacion riesgos riesgos cuantitativo para calcular la
probabilidad y el impacto esperado de
los riesgos en términos costo Yy
cronograma u otros aspectos relevantes
Planificacion e Gestionde |73 Se ha priorizado los riesgos
Implementacion riesgos identificados en funcion de su impacto
potencial en los objetivos del proyecto
Planificacion e Gestionde | 74 Se han desarrollado planes de
Implementacion riesgos respuesta a riesgos para abordar y

mitigar los riesgos identificados

100




FASE AREA BUENA PRACTICA RESPUESTA ‘

Planificacion e Gestion de | 75 Se han asignado responsables para
Implementacion riesgos implementar 'y monitorear  las
respuestas a riesgos
Planificacion e Gestionde |76 Se han establecido medidas
Implementacién riesgos preventivas y planes de contingencia
para mitigar los riesgos y minimizar su
impacto en el proyecto
Planificacion e Gestion de | 77 Se estdn monitoreando los riesgos
Implementacién riesgos identificados para detectar cambios en
su probabilidad o impacto y ajustar las
respuestas segln sea necesario
Planificacion e Gestion de | 78 Se estan comunicando las respuestas
Implementacién riesgos ariesgos y los planes de contingencia a
todas las partes interesadas relevantes
Planificacion e Gestionde |79 Se esta llevando a cabo un
Implementacién riesgos seguimiento regular de los riesgos
identificados y sus respuestas
Planificacion e Gestion de | 80 Se estan actualizando los registros
Implementacion riesgos de riesgos con nueva informacion y
cambios en el entorno del proyecto
Planificacion e Gestion de | 81 Se estan revisando periédicamente
Implementacion riesgos los planes de respuesta a riesgos para
garantizar su eficacia y relevancia
continua
Planificacion e Gestion de | 82 Se esta comunicando de manera
Implementacion riesgos efectiva la informacidn sobre riesgos a

todas las partes interesadas relevantes
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FASE AREA BUENA PRACTICA RESPUESTA

Planificacion e Gestion de | 83 Se esta realizando una evaluacion
Implementacién riesgos regular del desempefio de la gestion de

riesgos del proyecto

Planificacion e Gestion 84 Se ha desarrollado un plan de
Implementacion | documental | gestion documental que detalle como
se crearan, almacenaran, distribuiran y
gestionaran los documentos  del
proyecto. EI plan de gestion
documental define los roles vy
responsabilidades de los miembros del
equipo del proyecto en relacion con la

gestion documental.

Planificacion e Gestion 85 Se ha identificado y clasificado
Implementacion | documental | todos los tipos de documentos
relevantes para el proyecto, como
planes, informes, registros, contratos,

etc.

Planificacion e Gestion 86 Se ha establecido un sistema de
Implementacion documental | codificacibn o nomenclatura para
organizar y etiquetar los documentos

de manera clara y coherente

Planificacion e Gestion 87 Se obtiene la aprobacion adecuada
Implementacion documental | de los documentos por parte de las
partes interesadas pertinentes antes de

su distribucion y uso

Planificacion e Gestion 88 Se ha establecido un sistema de
Implementacion documental | almacenamiento seguro Yy accesible

para los documentos del proyecto
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FASE AREA BUENA PRACTICA RESPUESTA ‘

Planificacion e Gestion 89 Se facilita el acceso oportuno y
Implementacion | documental | autorizado a los documentos relevantes
para todos los miembros del equipo del
proyecto
Planificacion e Gestion 90 Se aplican medidas de seguridad
Implementacién documental | para proteger la confidencialidad e
integridad de los documentos
Planificacion e Gestion 91 Se esta gestionando de manera
Implementacion | documental | efectiva la distribucion de documentos
a todas las partes interesadas relevantes
Planificacion e Gestion 92 Se estan registrando y controlando
Implementacion | documental | las versiones de los documentos para
garantizar que se utilice la version mas
actualizada en todo momento
Planificacion e Gestionde | 93 Se ha desarrollado un plan de
Implementacién las gestion de las comunicaciones que
comunicacio | detalle como se  gestionaran,
nes distribuirdan 'y  controlaran  las
comunicaciones del proyecto
Planificacion e Gestionde |94 ElI plan de gestion de las
Implementacion las comunicaciones identifica las
comunicacio | necesidades de informacion de las
nes partes interesadas y define los métodos
y herramientas de comunicacion a
utilizar
Planificacion e Gestion de | 95 Se han determinado sus necesidades
Implementacion las de informacion y preferencias de
comunicacio | comunicacion de las partes interesadas
nes
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FASE AREA BUENA PRACTICA RESPUESTA ‘

Planificacion e Gestionde | 96 Se han seleccionado los canales de
Implementacion las comunicacion mas adecuados para
comunicacio | llegar a todas las partes interesadas de
nes manera efectiva
Planificacion e Gestion de | 97 Se estén utilizando una combinacion
Implementacion las de medios como reuniones, correos
comunicacio | electronicos, informes, presentaciones,
nes entre otros
Planificacion e Gestion de | 98 Se esta distribuyendo la informacion
Implementacion las de manera oportuna y eficiente a todas
comunicacio | las partes interesadas pertinentes
nes
Planificacion e Gestionde | 99 Se estan utilizando sistemas de
Implementacion las gestion de documentos o herramientas
comunicacio | de colaboracion para compartir
nes informacion de manera centralizada y
accesible
Planificacion e Gestionde | 100 Se esta monitoreando la
Implementacion las efectividad de las comunicaciones
comunicacio | mediante el seguimiento de la
nes retroalimentacion de las partes
interesadas
Planificacion e Gestion de | 101 Se estan identificando y abordando
Implementacion las de manera proactiva cualquier
comunicacio | problema o inquietud relacionada con
nes la comunicacion del proyecto
Planificacion e Gestion de | 102 Se han establecido procedimientos
Implementacion las para gestionar crisis y problemas de

comunicacion de manera efectiva
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FASE AREA BUENA PRACTICA RESPUESTA

comunicacio
nes
Planificacion e Gestionde | 103 Se cuenta con un plan de
Implementacion las comunicacion de crisis que especifique

comunicacio | roles y responsabilidades durante

nes situaciones adversas
Planificacion e Gestionde | 104 Se estd llevando un registro
Implementacion las completo de todas las comunicaciones

comunicacio | relevantes del proyecto

nes
Planificacion e Gestionde | 105 Se estan archivando vy
Implementacion las almacenando  adecuadamente  los

comunicacio | registros de comunicacion para futuras

nes referencias y auditorias
Planificacion e Gestion de | 106 Se esta evaluando regularmente la
Implementacion las efectividad de las comunicaciones del

comunicacio | proyecto y ajustando el enfoque segln

nes sea necesario
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Apéndice E: Herramienta para determinar la madurez de la organizacion en gestion

de proyectos

Objetivo: Determinar el nivel de la madurez de la organizacion en gestion de proyectos a

partir de la evaluacion de diversos aspectos sobre gestion de proyectos.

Instrucciones: El cuestionario contempla 16 aspectos que se evalUan con base en la
siguiente escala: Nivel bajo de madurez organizacional (1, 2 o 3); Nivel medio de madurez
organizacional (5, 8 o0 13); Nivel alto de madurez organizacional (21). La seleccién del valor, por
ejemplo 1, 2 0 3, depende de qué tanto cumple la organizacién todos aspectos contemplados en la
escala que forma parte del apéndice. Posteriormente se suman todos los valores de la situacion
encontrada y se dividen por la cantidad de preguntas (16) y el valor maximo que podria tener cada

una (21) para obtener el nivel madurez.

Los niveles de madurez, su descripcion y valoracion, se muestra a continuacion.

Valoracion Descripcion
Aspectos
5% 1 Nivel Bajo de madurez organizacional: la organizacion esta
10% 2 dando sus primeros pasos en implementar mejores practicas,
14% 3 procesos y formas de trabajar que mejor se ajusten a la

organizacion y la cultura organizacional. Todavia no se han
logrado estandarizar mejores préacticas y predonima la forma
de trabajar empirica.

Existe un bajo nivel en desarrollo de capacidades impulsado
y patrocinado desde la administracion superior.

Persiste una ausencia de centros de excelencia asociados a
temas de innovacion, gestion de proyectos, gestion de
portafolio, gestion estratégica, gestion de cambio, etc.

Los resultados obtenidos estan lejos del mejor desempefio de
una organizacion que labora a un nivel de excelencia:
persisten desperdicios importantes en los procesos, que
afectan la calidad de la entrega de valor, la satisfaccion o
deleite de las partes interesadas, retrasos importantes en la
consecucion de la vision, objetivos y metas estratégicas.

La organizacion es reacia a la toma de riesgos y en la medida
de lo posible busca seguridad y previsibilidad en su forma de
trabajar.
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Valoracion Descripcion

Aspectos

Se lleva una gestion del dia a dia, enfocada en los resultados
de corto plazo, en donde se atienden los riesgos de una forma
correctiva mas que preventiva, a todo nivel organizacional.
La forma de trabajar alinea mas con el management
tradicional, altos niveles de planificacion, toma de decisiones
centralizada en la cadena de mando, muchos controles y
estandares que estan enfocados en la mejora de procesos y su
documentacion. Los procesos y los estdndares son mas
importantes que la personas.

Las practicas de gestion de la organizacion alinean bien para
entornos SIMPLES de bajo nivel de incertidumbre y muy
predecibles, que ajusta bien para mercados estables y de poco
cambio: la gestidn de proyectos, la gestion de la innovacion,
la gestion de la estrategia, la gestion del cambio, estan llenos
de impedimentos burocraticos, documentacion excesiva, y
desperdicios que ralentizan su accionar a nivel de toda la
organizacion.

La organizacion cumple algunos de los aspectos asociados a
una Empresa Responsable y Sostenible (ambiental, social y
econdmica), pero todavia existe una gran brecha importante
de cerrar y mejorar.

24% 5 Nivel Medio de madurez organizacional: la organizacién ha
38% 8 creado sus estandares, procesos y mejores practicas, que estan
62% 13 en proceso de consolidarse en la organizacion.

Se desarrollan capacidades en los diferentes temas criticos
para elevar el nivel de la organizacién en la implementacion
de acciones, resolucion de problemas, materializar
oportunidades del mercado, atencion de riesgos, etc. y la
aplicacion de las mejores préacticas disefiadas para la forma de
trabajar de la organizacion.

Constantemente las personas actualizan y mejoran las formas
de trabajar como parte del proceso de reflexion, aprendizaje y
busqueda de la excelencia organizacional.

Las personas son conscientes de las mejores practicas y de la
forma de trabajar segun la filosofia de la organizacion.

La organizacion comprende la flexibilidad y la adaptabilidad
necesaria como parte de la férmula de mejorar la forma de
trabajar.

En este nivel de madurez se comprende la importancia de las
partes interesadas, para garantizar la entrega de valor de
cualquier de los procesos de la organizacion, y la organizacién
ya ha logrado mejoras en su forma de trabajar que permiten
mejorar el rendimiento de la organizacion para alcanzar los
objetivos y metas estratégicas.
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Valoracion Descripcion

Aspectos

Se han conformado ciertas &reas claves o centros de
excelencia para lograr generar un proceso de cambio en la
cultura organizacional, que permita acelerar su proceso de
madurez en temas como: gestion de cambio, gestion
estratégica, innovacion, proyectos y portafolio.
El liderazgo de la organizacion busca crean un ambiente que
permite mejorar la forma de trabajar, la mejora de procesos y
estandares y generar cambios en la cultura organizacional con
una vision de largo plazo.
La organizacion comprende los desafios del entorno, su
incertidumbre y nivel de riesgo, y comprende la necesidad de
crear una cultura de no al miedo a fallar, como parte de la
estrategia de fomentar la creatividad-innovacion a todo nivel
de la organizacion. Se ha mejorado la gestion de riesgos a todo
nivel de la organizacién que permitan una prevencion de los
principales factores que atentan contra la estrategia
organizacional.
La organizacion ya es consciente de la importancia de una
filosofia de largo plazo que una de corto plazo, y fortalece el
impulso de procesos de cambio que buscan mejorar los
resultados de largo plazo.
Se ha logrado comprender las bondades de la gestion moderna
de las organizaciones, enfocadas a acelerar la toma de
decisiones, la colaboracién de las personas, el servicio, el
desarrollo de lideres, acelerar la entrega de valor y fomentar
el trabajo con equipos semiautdnomos, multidisciplinarios
empoderados, el respeto a las personas y la delegacion de la
responsabilidad.
Las préacticas de gestion de la organizacion alinean bien para
entornos SIMPLES y COMPLEJOS: la gestion de proyectos,
la gestién de la innovacion, la gestion de la estrategia, la
gestion del cambio, se han mejorado a nivel de toda la
organizacion y se estan utilizando.
La organizacion esta ajustando su forma de trabajar y su
cultura organizacional al concepto de Empresa Responsable y
Sostenible (ambiental, social y econémico). La mayor parte
de su gestion se rige por este concepto, pero todavia quedan
brechas por cerrar.
100% 21 Nivel Alto en madurez organizacional: A nivel de toda la
organizacion se ha creado una cultura y filosofia de trabajo,
segun las mejores practicas identificadas para la organizacion
y que se estan aplicando de forma estandarizada, y ya las
personas han tomado responsabilidad en la mejora de los
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Valoracion Descripcion

Aspectos
procesos y forma de trabajar de la organizacion, para buscar
la excelencia.
La organizacion ya replica resultados de excelencia, que le
permiten adaptarse a la dindmica del entorno y sus niveles de
incertidumbre, permitiéndole lograr la implementacion de la
estrategia organizacional.
Se han consolidado areas clave o centros de excelencia que
permiten SOSTENER el nivel de madurez y excelencia de la
organizacion.
El liderazgo de la organizacion busca desarrollar y mejorar la
filosofia de trabajo de la organizacion, y mantener el sentido
de URGENCIA de la mejora continua como parte de la
estrategia de SOSTENER la excelencia como arma
competitiva.
Se ha logrado crear una cultura resiliente, creadora-
innovadora que busca fallar lo antes posible, aprender lo méas
rapido y econdmico para mejorar el logro de los objetivos y
metas estratégicas. Se tienen claros los riesgos y se gestionan
de forma proactiva a todo nivel.
La organizacion trabaja prioritariamente por un enfoque de
largo plazo, creyendo mas en procesos que en medidas de
resultado de corto plazo (como las financieras).
Las préacticas de gestion de la organizacion alinean bien para
entornos SIMPLES, COMPLEJOS, COMPLICADOS vy
CAOTICOS: la gestion de proyectos, la gestion de la
innovacion, la gestion de la estrategia, la gestion del cambio,
se adoptan por parte de las personas segun la situacion que
enfrentan.
La Empresa se gestiona bajo el concepto de empresa
responsable y sostenible (ambiental, social y econémico).

El cuestionario se muestra a continuacion.
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Ejes Aspectos Descripcion Descripcion: | Valoracion | Valoracion

situacion Situacion Situacion
encontradaen | Encontrad | Encontrad
mi a a
organizacion
Gestion | Metodologia de | La organizacion Cada
de gestion de cuenta con encargado
Proyecto proyectos: metodologiade | planifica/hace
S procesos, proyectos, con segln su
plantillas y Sus procesos, conocimiento
forma de herramientas y 0 bien, busca
trabajar. técnicas definidas | ayuda en otro
y ajustadas a la proyecto
forma de trabajar similar
de la realizado en
organizacion otro momento

(cultura). La
metodologia es
parte de los
estandares que se
mejoran por parte
de las personas
que los utilizan,
buscando la
excelencia en la
entrega de valor y
la satisfaccion de
las partes
interesadas.
Gestion Gestion de la Los proyectos No

de planificacién gue se ejecutan
Proyecto de los enla
S proyectos organizacion
cuentan con
niveles
importantes y
necesarios de
planificacién, que
permiten guiar
las
implementacione
s de los
proyectos. Se
consideran
diferentes ciclos
de viday se
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Aspectos

Descripcion

ajustan a las

situaciones de
cada proyecto en
particular.

Descripcion:
situacion

encontrada en
mi

organizacion

Valoracion
Situacion Situacion
Encontrad | Encontrad
a a

Valoracion

Gestion Gestion del Existen fuertes No. Existen
de seguimiento y procesos de departamentos
Proyecto | control de los seguimiento y de "control™
S proyectos control que enfocados en
permiten detectar el después
de forma
proactiva cuando
un proyecto entra
en problemas. Se
detectan acciones
a tiempo para
evitar el fracaso
de los proyectos.
Gestion Desarrollode | La organizacion No. Se
de capacidades en cuenta con aprovechan
Proyecto = la gestion de procesos fuertes | formaciones
S proyectos de formacion del Unicamente
personal, para cuando son
actualizar y promovidas,
mejorar las de forma
destrezas parala | gratuita, por
implementacién otra
de cualquier tipo | organizacién o
de proyecto, por ellos
utilizando mismos
cualquier enfoque
de desarrollo.
Gestion | Estandarizacié | La organizacion No
de nen las cuenta un kit de
Proyecto | herramientas herramientas
S para la gestion estandar para

de proyectos

facilitar la
gestion de los
proyectos, su
documentacion,
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Aspectos Descripcion Descripcion: | Valoracion | Valoracion
situacion Situacion Situacion

encontrada en | Encontrad | Encontrad
mi a a
organizacion

el seguimiento y
control, la
entrega de valor
al cliente, y la

gestion del
conocimiento
como activo de la
organizacion.

Gestion | Métricas de la Cada proyecto No. Ver
de gestién de cuenta con su set puntos
Proyecto proyectos particular de anteriores
S métricas para
Ilevar un control
de la salud del
proyecto,

normalmente se
consideran los
indicadores de
valor ganado y
otras métricas
asociadas a la
entrega de valor y
otras
particularidades
de los proyectos.
Normalmente
estas métricas
son definidas por
el Patrocinador,

DP, equipo de
proyecto y el
cliente.
Gestion Préacticas de La organizacion No. Existen
de auditoria de practica la departamentos
Proyecto proyectos auditoria de de "control™
S proyectos como | enfocados en
una practica el después,
estandarizada y pero no
aplicada a los propiamente
proyectos con el

relevantes de la

112



Ejes Aspectos Descripcion Descripcion: | Valoracion | Valoracion

situacion Situacién Situacién
encontrada en | Encontrad | Encontrad
mi a a
organizacion
organizacion, conocimiento

para mejorar los | en proyectos.
estandares, la

salud de los
proyectos y el
nivel de madurez
de la
organizacion.
Gestion Lider de los La organizacion No.
de proyectos reconoce la Unicamente se
Proyecto responsabilidad designan
S de las personas personas
que lideran o "responsables”
coordinan los , Sin embargo,
proyectos,yenla  no se busca
medida de lo que tengan
posible se busca autoridad

que tengan la
autoridad sobre
los recursos del

proyecto.
Gestion Gestion del La organizacién Se da
de riesgo en los se preocupa por seguimiento
Proyecto proyectos realizar una los resultados
S fuerte gestion de de las
riesgos de los evaluaciones
proyectos y el periddicas
portafolio, con el segun la
objetivo de legislacion
identificar esos nacional

factores que
pueden dificultar

lograr la
estrategia
empresarial.
Gestion | Gestion de los La gestion de No. La
de cambios en los | cambios de los | actuacion de la
Proyecto proyectos proyectos se organizacion
S documenta segun | es DESPUES
el tipo de

proyecto (su
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Aspectos Descripcion Descripcion: | Valoracion | Valoracion

situacion Situacién Situacion
Encontrad | Encontrad
a

Ejes

encontrada en

mi a

organizacion

impacto a los
objetivos del
proyecto y la
entrega de valor),
y se busca una
toma de
decisiones
acelerada, y en la
medida de lo
posible se adapta
a lo que es méas
valioso para el

cliente o el
usuario final.
Gestion Gestion del Todos los Se hace un
de alcance en los | proyectos buscan | levantamiento
Proyecto proyectos hacer un de alcance,
S levantamiento del Pero no se
alcance revisa en

(especificaciones funcién de
0 requerimientos) = todo el ciclo
con un esfuerzo del proyecto
que se ajustaal | (muchos temas
enfoque de se manejan de
desarrollo del forma aislada)

proyecto, pero en
todos los casos se
crea un vinculo
fuerte con el
cliente y otros
actores claves,
para reducir
desperdicios en
los procesos de

implementacion.
Gestion | Gestion de las Los proyectos Se hace al
de comunicacione realizan una inicio de la
Proyecto sy de los fuerte gestion de | planificacion e
S interesados partes interesadas inicio
criticos a través de ejecucion del
efectivos, proyecto. Rara
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Ejes

Aspectos

Descripcion

eficientes y
sencillos
procesos de
comunicacion,

Descripcion:
situacion

encontrada en
mi
organizacion
Vez, se revisa
en etapas
avanzadas de
la ejecucion o

Valoracion
Situacion
Encontrad
a

Valoracion
Situacion
Encontrad
a

son por lo
general
abordados con
ciclos hibridos,
“agiles o ciclos e
programa, para

reducir el nivel

durante todo el cierre
enfoque de
desarrollo del
proyecto, para
garantizar el
alineamiento, la
entrega de valor y
el cumplimiento
de los objetivos
del proyecto.
Gestion Equipo de La organizacion No. Se
de proyecto de procura lograr aprovechan
Proyecto alto mantener los formaciones
S rendimiento equipos de Gnicamente
proyecto fijos el cuando son
mayor tiempo promovidas,
posible (similar a de forma
los equipos de gratuita, por
producto) para otra
lograr desarrollar | organizacién o
la colaboracion, por ellos
la confianza, la mismos
sintonizacion y el
alto rendimiento
de estos equipos.
Gestion Proyectos de Los proyectos No
de alto nivel de con altos niveles
Proyecto | complejidad de complejidad e
S incertidumbre
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Ejes

Aspectos

Descripcion

de riesgo en su

gestion.

Descripcion: | Valoracion | Valoracion
situacion Situacion Situacion

encontrada en | Encontrad | Encontrad
mi a a

organizacion

Gestion
de
Proyecto
S

Proyectos de
bajo nivel de
complejidad

Los proyectos
con bajos niveles
de complejidad e

incertidumbre,
normalmente son

abordados con
ciclos de vida

predictivos o

método de
cascada,
utilizando la
gestion de
proyectos basada
en las 10 areas de
conocimiento.

Unicamente
son temas de
EDT,
cronograma y
riesgos (por
temas de
normativa),
pero no se
siguen o
controlan
segun la
"técnica"

Gestion
de
Proyecto
S

Ciclos de vida
en los
proyectos

La organizacion
comprende los
diferentes ciclos
de vida para los
proyectos:
predictivo-
cascada,
iterativos, agiles,
exploratorios, de
programa, de
entrega constante
e hibridos. La
organizacion
comprende que
antes de iniciar
un proyecto se
debe entender
que ciclo mejor
se adapta a la
iniciativa.

No

Totales
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Apéndice F: Ficha bibliografica de buenas practicas de gestion de proyectos

FICHA BIBLIOGRAFICA

Rubro Detalle

Titulo

Tema

Practicas recomendadas

Elaboracion propia
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Apéndice G: Guia de entrevista para conocer cual es el marco de gestion de proyectos

mas adecuado para la organizacion segun el criterio de experto

Objetivo: Conocer cual es el marco de gestion de proyectos mas adecuado para la

organizacion segun el criterio de experto de acuerdo con la normativa y necesidades internas.

1. De acuerdo con las necesidades, caracteristicas de los proyectos y la normativa
nacional, ¢cudl es el marco de gestion de proyectos idoneo para la organizacion?

2. ¢Cuales son las areas de gestion con mas necesidades?

3. ¢Cuales han sido y son los mayores problemas durante el enfoque de desarrollo de los

proyectos y que afectan el logro de objetivos?
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Capitulo 10Anexos

Anexo 1: Acta de constitucion del proyecto

Cadigo

[Logo] Acta de Constitucion del Proyecto Version

Fecha

Nombre del proyecto

Recursos disponibles

Director de proyecto Area

Patrocinador Inicio - Fin

Descripcion del proyecto

Justificacion del proyecto

Objetivos del proyecto

- Objetivo 1:
- Objetivo 2:

Interesados claves

Nombre Dependencia - Cargo

Requisitos de alto nivel
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Criterios de éxito

Entregables del proyecto

Supuestos y restricciones de alto nivel

Supuestos
- S
- S2
Restricciones:
- R1
- R2

Presupuesto preliminar

Cronograma preliminar

Resumen de hitos del cronograma

Hito

Fecha

Riesgos del proyecto

Riesgo Nivel

Medida de administracion
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Director de proyecto, responsabilidad y nivel de autoridad

Equipo de proyecto

Nombre

Cargo

Aprobacion del proyecto

Nombre

Firmay Fecha
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Anexo 2: Matriz de identificacion e involucramiento de interesados

Cadigo
Matriz de identificacion e involucramiento de interesados _
[Logo] Version
Proyecto: Fecha
Requisitos ) )
Interno ) ) Medida de Estrategia
Interesado Dependencia Cargo Intereses Poder | Interés | ) .
Externo involucramiento | especifica

Necesidades

[Monitorear]
[Mantener

satisfechos]
[Alto] [Alto]

) ) [Mantener
[Medio] | [Medio]

informados]
[Gestionar

cuidadosamente]




Anexo 3: Matriz de comunicaciones

) o Cadigo
Matriz de comunicaciones —
[Logo] Version
Proyecto: Fecha
) ) Autorizado
Interesado Medio de Modelo de Tipo de ) Proceso de | Resguardo de
o S _ » Frecuencia para _ ) »
(Receptor) | comunicacion | comunicacién | informacion _ escalamiento | informacion
comunicar




Anexo 4: Matriz de requisitos

) o Cadigo
Matriz de requisitos _
[Logo] Version
Proyecto: Fecha
o _ Fuente o Métrica de Método de
ID Requisito Entregable EDT Tipo ) L
Interesado calidad validacion
Aprobado por Firma Fecha




Anexo 5: Enunciado del alcance de proyecto

[Logo]

] Codigo
Enunciado del alcance —
Version
Proyecto: Fecha

Descripcion del proyecto

Entregables

Criterios de aceptacion de los entregables

Supuestos

Restricciones

Limitaciones




Anexo 6: Diccionario de la Estructura Desglosada del Trabajo

Diccionario de la Estructura Cadigo
[Logo] Desglosada del Trabajo Version
Proyecto: Fecha
Cadigo del entregable: Entregable:
Responsable: Costo estimado:

Descripcion

Actividades del cronograma

Hitos

Requerimientos de calidad y/o criterios de aceptacion.

Recursos requeridos

Supuestos y restricciones

Supuestos
- S1
Restricciones:
- R1

Referencias técnicas

EL EDT del proyecto se debe realizar en Excel o cualquier herramienta con la que se
disponga. Posterior a esto, se debe completar un formulario del diccionario por cada entregable.



Anexo 7: Informacion para el cronograma del proyecto

. Cadigo

Informacion para el cronograma del proyecto —

[Logo] Version

Proyecto: Fecha
o | - 3 | | Fuente de
ID | Actividad/Hito | Tipo de estimacion | Duracion | Fechas impuestas Dependencias ) y
informacion

[Anéloga]
[Paramétrica]
[Tres valores]

El cronograma del proyecto se debe realizar en Excel o cualquier herramienta con la que se disponga tomando como referencia

la informacidn del formulario.



Anexo 8: Recursos del proyecto

Cddigo
Recursos del proyecto _
[Logo] Version
Proyecto: Fecha
Necesario
o Externo _ o Fecha
ID | Actividad Recurso Cantidad Especificaciones L Responsable | del XX al
Interno Adquisicion X
X




Anexo 9: Informacion para el presupuesto del proyecto

. Cadigo
Informacion para el presupuesto del proyecto —
[Logo] Version
Proyecto: Fecha
o _ _ _ . Costo Reservas de _ Fuente de
ID | Actividad/Hito | Tipo de estimacion _ _ Riesgos _ _,
[Rango] Contingencia informacidn/Supuestos

[Anéloga]
[Paramétrica]
[Tres valores]

El presupuesto del proyecto se debe realizar en Excel o cualquier herramienta con la que se disponga tomando como referencia

la informacidn del formulario.



Anexo 10: Planificacion de la calidad del proyecto

e . Cadigo
Planificacion de la calidad del proyecto —
[Logo] Version
Proyecto: Fecha
) o ) Procedimiento para )
ID Entregable Pruebas de calidad | Métricas | Frecuencia | Responsable Tipo de reporte

no conformidad




Anexo 11: Planificacion de los riesgos del proyecto

o ) Cadigo
Planificacion de los riesgos del proyecto _
[Logo] Version
Proyecto: Fecha
Aspecto _ )
_ o - Nivel de Medida de
ID Riesgo Descripcion en Probabilidad | Impacto _ o N Responsable
) Riesgo Administracion
riesgo
[Evitar]
[Alto] _
) [Transferir]
[Medio] -
) [Mitigar]
[Bajo]
[Aceptar]




Anexo 12: Solicitud de cambio del proyecto

Cddigo
[Logo] Solicitud de cambio del proyecto Version
Fecha
Solicitud N:
Proyecto: Tipo de cambio:

Responsable

Solicitante:

Detalle de la solicitud y justificacion

Analisis de impacto

- Costo

- Cronograma
- Calidad

- Otros

Documentos de respaldo

Solicitante del cambio

Nombre

Firmay Fecha




Anexo 13: Respuesta a solicitud de cambio del proyecto

o ) Cadigo
Respuesta a solicitud de cambio del _
[Logo] Version
proyecto
Fecha
Cambio N°: Solicitud N°:

Resultado: [Aprobado][Rechazado]

Proyecto:

Tipo de cambio:

Responsable

Solicitante:

Detalle de la solicitud y justificacion

Analisis de impacto

- Costo

- Cronograma
- Calidad

- Otros

Detalle y analisis de la decisién

Documentos de respaldo

Equipo evaluador

Nombre

Firmay Fecha

Firma del patrocinador

Nombre

Firmay Fecha




Anexo 14: Informe de seguimiento y control del proyecto

o Codigo
Informe de seguimiento y control del —
[Logo] Version
proyecto
Fecha
Nombre del proyecto
Director de proyecto Area
Patrocinador Fecha de corte

Informacién general del proyecto

Alcance logrado

] Documento de
Entregable Validado Fecha y
aprobacion

Observaciones:

Control de Calidad

o Documento de
Entregable Meétrica Resultado .
aprobacion

Observaciones:

Desempefio del alcance y Control de cambios

- Variaciones identificadas y causas.

- Cambios recibidos.




Impactos en costo, cronograma, otros.

Avance Programado vs Real

Entregable Avance Esperado Avance Real Atraso

Indicadores y analisis de la variacion del cronograma

Valor ganado (EV):

Valor planificado (PV):

Variacion del cronograma (SV=EV-PV):

indice de desempefio del cronograma (SPI=EV/PV):
Comentarios y prondsticos:

Acciones por implementar:

Costo Programado vs Real

Indicadores y andlisis de la variacion del costo

Valor ganado (EV):

Costo Real (AC):

Variacion del costo (CV=EV-AC):

indice de desempefio del costo (CPI=EV/AC):
Comentarios y prondsticos:

Acciones por implementar:

Proyeccién de costos

Proyeccion de costos a la conclusiéon (EAC):
Estimacidn de costos hasta la conclusion (ETC):
Proyeccién del desempefio del costo (TCPI):

Comentarios:

Analisis de uso de reservas

Estado de los recursos y las adquisiciones




Incidentes: Detalles y acciones

Hechos relevantes

Riesgos del proyecto

Riesgo Nivel Medida de administracion

Elaborador del informe

Nombre

Firmay Fecha




Anexo 15: Aprobacion de entregables del proyecto

. Cadigo
Aprobacion de entregables del —
[Logo] Version
proyecto
Fecha
Nombre del proyecto
Entregable
Control de Calidad
Métrica Resultado ¢Cumple?
Observaciones del usuario:
Validacion de requisitos
Requisito Resultado ¢Cumple?

Observaciones del usuario:

Aprobaciones

Nombre

Firmay Fecha

Usuario 1:

Usuario 2:

Encargado Proyecto:

Observacion: Se adjuntan todos los documentos de control de calidad.




Anexo 16: Informe de cierre del proyecto

Cadigo

[Logo] Informe de cierre del proyecto Version

Fecha

Nombre del proyecto

Director de proyecto Area

Patrocinador Fecha de corte

Informacién general del proyecto

Alcance logrado

] Documento de
Entregable Validado Fecha y
aprobacion

Observaciones:

Control de Calidad

o Documento de
Entregable Meétrica Resultado .
aprobacion

Observaciones:

Desempefio del alcance y Control de cambios

- Variaciones identificadas y causas.

- Cambios recibidos.




- Impactos en costo,

cronograma, otros.

Avance Programado vs Real

Entregable

Avance Esperado Avance Real Atraso

Duracioén real:

Duracion programada:

Motivos de variacion:

Costo Programado vs Real

Entregable

Costo Esperado Costo Real Diferencia

Costo programado:

Costo real:

Motivos de variacion:

Beneficios alcanzados con el proyecto

Lecciones aprendidas

Incidentes: Detalles y acciones

Hechos relevantes

Riesgos del proyecto

Riesgo

Medida de atencion y efectividad




Documentacién relevante

Aprobacion del cierre del proyecto

Nombre

Firmay Fecha




