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RESUMEN

En el estudio se analiza la problematica de la mejora continua de los procesos de
gestion de proyectos en ANONIMA OPC. El problema identificado es el determinar
las caracteristicas que debe poseer un modelo de este tipo, de manera que
estimule un mayor aprovechamiento de las lecciones aprendidas y demuestre que

realmente se obtienen mejoras en el desempefio de la gestion de proyectos.

El desarrollo del modelo se fundamentd en el ciclo de mejora propuesto por el
estandar OPM3: estandarizar, medir, controlar y mejorar, y ademas en el enfoque

de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

Después de una reinterpretacion de estos conceptos, se diseiid un modelo de
mejora continua de la gestion de proyectos enfocado en el éxito en la gestion de

proyectos y no en el nivel de madurez de la organizacion.

El éxito en la gestibn de proyectos se estima a partir de los factores criticos
definidos: Gestion del Costo, Gestion del Tiempo, Gestion del Alcance, Gestion de
la Productividad y Gestion de la Calidad. La ponderaciéon de estos factores

compone el resultado del éxito general del proyecto.

La orientacidon del modelo de mejora continua hacia el éxito en la gestion de
proyectos permitird aprovechar mas las lecciones aprendidas, por cuanto estas
son el insumo principal del analisis de causas que limitan el éxito de la gestién. Al
mismo tiempo este enfoque demuestra si existen mejoras reales en los procesos
de gestion de proyectos a traves de los resultados de los indicadores de éxito

establecidos.

Palabras Clave: Proyectos, Gerencia, Mejora Continua, Indicadores, Exito

Xi



ABSTRACT

The study explores the continuous improvement of the project management
processes in ANONIMA OPC. The problem was defined as the identification of the
features that a continuous improvement model must have, in order to encourage
the organization taking advantage of the lessons learned and demonstrate that a

better project management process performance has been achieved.

The development of the model was based on the continuous improvement cycle
proposed by the OPM3 standard: standardized, measure, control y improve, and in

addition used the perspectives of the Balanced Scorecard.

After a re-interpretation of those concepts, a project management’s continuous
improvement model was designed focused on the project management’s success

not on the maturity status.

The project management success is calculated from the critical success factors
defined: Cost Management, Time Management, Scope Management, Productivity
Management and Quality Management. As a result of the weighing of the critical

success factors results a general project management success is obtained.

Due to the model’s target on the project management success will allow exploiting
the lessons learned, because it is the main input for the analysis of the causes of
the constraints for the project management success. Therefore this point of view
may proof if real improvements in the project management processes are achieved

through the success key performance indicators established.

Keywords: Projects, Management, Continuous Improvement, KPI, Success



INTRODUCCION

La gestion exitosa de proyectos constituye la premisa mas importante bajo la que
debe operar cualquier modelo de administracion de proyectos, la cual
histéricamente ha sido contextualizada dentro del concepto de madurez, entendido
como un estado ideal en el que se asume el éxito como una consecuencia del

nivel alcanzado por la organizacion.

Asimismo, el concepto tradicional de madurez reconoce la trascendencia de las
lecciones aprendidas para la generacion de conocimiento y se enfoca en asegurar
su documentacion; sin profundizar en su uso para potenciar el mejoramiento

continuo como garantia del éxito en la gestién de proyectos.

El presente estudio contempla la propuesta de un modelo de Mejora Continua
para la Gestion de Proyectos en la operadora de pensiones ANONIMA OPC,

fundamentado en el estandar OPM3 del PMI para la evaluacién de la madurez.

En ese sentido, se presenta un marco teorico que define los conceptos que
sustentan el modelo. Asimismo se describe la metodologia utilizada, asi como un

analisis de la situacion actual de la gestion de proyectos en la Operadora.

Finalmente, se plantea el modelo, dentro del marco del ciclo de mejora continua
propuesto en el OPMS3, detallando las herramientas para los procesos: medir y

controlar, y definiendo los lineamientos para los procesos: mejorar y estandarizar.



CAPITULO |
GENERALIDADES DE LA INVESTIGACION

En este capitulo se presenta informacion relevante para establecer una referencia

general de la investigacion a través de la siguiente estructura:

» Marco de Referencia Empresarial
= Justificacion del Proyecto

»= Planteamiento del Problema

= Objetivos

» Alcances y Limitaciones.

A. MARCO DE REFERENCIA EMPRESARIAL

El proyecto se desarroll6 en la Direccion Administrativa y de Proyectos de la
empresa Andnima Operadora de Pensiones Complementarias S.A. en adelante
denominada “ANONIMA OPC”, “la Operadora” o “la organizacion”, la cual es la
subsidiaria del Banco ABC para brindar los servicios de administracion de fondos

de pensién complementarios.



1. La empresa Anénima OPC

a) Resefia histoérica

El 11 de enero del 1993, el Banco ABC lanza al mercado un producto con
caracteristicas radicalmente diferentes a sus productos convencionales:
ANONIMA OPC. Inicia bajo la figura financiera de “fideicomiso” y crea un

departamento independiente para su administracion.

El objetivo principal de este nuevo producto era ofrecer a los costarricenses al
momento de jubilarse, una verdadera pension complementaria que le permitiera

mejorar su calidad de vida.

Para el afio 1995, el crecimiento acelerado del sector de pensiones generd una
regulacion para este mercado. Se crea la Ley # 7523 del 18 de agosto de 1995,
denominada Régimen de Pensiones Complementarias y reformas a la Ley
Reguladora de Mercado de Valores y del Cédigo de Comercio, la cual ofrece un
marco regulatorio de las actividades en el mercado de pensiones y otros
instrumentos financieros. Se establece la Superintendencia de Pensiones como
ente superior y da la oportunidad a las instituciones de convertirse en sociedades

andénimas.

Entonces, se inicia una nueva etapa para ANONIMA OPC, pues el Banco ABC
decide convertir su departamento especializado en pensiones, en una sociedad

anonima, aprobacion que se concreta a finales del afio 1998.



Esta organizacion se traza objetivos claros y con una planeacion a cinco afos,
donde establece la necesidad de concretar el cambio del sistema informatico
durante los afios 1999 y 2000, en miras a adecuar todos los sistemas para el
nuevo milenio y con la expectativa de aprovechar los nuevos productos
complementarios obligatorios que traeria la nueva Ley de Proteccion al

Trabajador.

Con el objetivo de fortalecer el régimen de seguridad social, el 18 de febrero del
2000, se firmo, en Costa Rica, la Ley 7983, denominada Ley de Proteccion al
Trabajador. Para realizar el proceso de afiliacion propuesto en la ley, ANONIMA
OPC, desarrollé un plan estratégico cuya fortaleza estuvo en la posibilidad de

utilizar la red de sucursales y agencias que posee el Banco ABC.

A partir de enero del 2001, ANONIMA OPC, se afianz6 como lider en el mercado

de pensiones, y ocup0 el primer lugar en carteras administradas totales.

En relacion con las afiliaciones el afio 2002 constituyé un periodo de transicion
para el régimen de pensiones obligatorias, porque aun no se habia abierto el
proceso de libre transferencia. Sin embargo esta situacion le permitio, a la
operadora, fortalecer la estructura organizacional, tanto en recursos humanos

como tecnolégicos.

El afio 2003 se caracterizd, principalmente, por el inicio de la libre transferencia en
los fondos de pensiones obligatorias, razon por la cual ANONIMA OPC decidié

ejecutar una estrategia de retencion, liderada por la fuerza de ventas, con el fin de



contrarrestar la distorsibn que ocasionaba la estrategia de guerra de precios

impulsada por uno de los competidores del mercado.

Desde que se aprobd la Ley de Proteccién al Trabajador, el tema de las pensiones
complementarias ha evolucionado constantemente en el pais, y los afios 2004 y
2005 no fueron la excepcién, ya que en esos afios, ANONIMA OPC, tuvo que
asumir nuevos retos. Gracias al apoyo del equipo humano, la empresa fortalecio la
organizacion, tanto en lo relativo a los sistemas informaticos, como en lo
correspondiente a los equipos donde se resguarda la informacién sobre los

afiliados.

Durante el afio 2006, y como consecuencia de la coyuntura que se presentd ante
la obligatoriedad de entregar el Fondo de Capitalizacion Laboral, a todas aquellas
personas que hubieran mantenido una relaciébn continua con un mismo patrono
durante los primeros cinco afios de vigencia de la Ley, se presenté una oleada
incalculable de retiros, y la empresa se enfrentd, con un nuevo reto en la
prestacion del servicio; no obstante, este fue superado exitosamente con el apoyo
de la plataforma telefénica y de servicio al cliente que, de forma agil y eficiente,
logré pagar mas de 104.000 solicitudes y distribuir una suma superior a los treinta
y un mil quinientos millones de colones en un lapso de tres meses. Lo anterior se
reflej6 en los estudios de satisfaccion al cliente donde mas de un 90% de los

entrevistados opind que el servicio era: “satisfactorio” o “mas que satisfactorio”.

El compromiso con la calidad del servicio, asumido por ANONIMA OPC en el

2006, propicio el analisis de los procesos utilizados por la empresa, con la



finalidad de fortalecer los que permitieran certificar a ANONIMA OPC, en el
sistema de gestion de calidad ISO 9001:2000; proceso que se concluyo

satisfactoriamente el 2 de febrero del 2007.

En el 2008, durante la conmemoracién del décimo aniversario de ANONIMA OPC
como sociedad andnima, se comprobaron mejoras en los siguientes aspectos:
aumento en la afiliacion masiva de clientes, plataforma tecnoldgica, servicio al

cliente, automatizacion de procesos y seguridad laboral.

En el afio 2009, ANONIMA OPC inicia el proceso de re-certificacion del Sistema
de Gestion de Calidad ISO 9001, pero esta vez bajo la hueva versiéon de la Norma.
Dado el nivel de profundidad de la auditoria interna de calidad realizada entre los
meses de agosto, setiembre y octubre es que la operadora obtiene la re-
certificacion de sus procesos con una no conformidad menor a finales del afio

2009 logrando asi ratificar su compromiso con la mejora continua.

Lo anterior fortalecié el compromiso adquirido por la operadora con sus clientes,
de ofrecer un servicio de calidad, acorde con el que prestan las organizaciones
mas modernas, que se distinguen por una respuesta agil a los cambios que

surgen en el acelerado entorno de los negocios.

Actualmente, la Operadora sigue sus exitosos derroteros y los productos/servicios

con gue cuenta se definen asi:

» Fondo de pensién voluntario: corresponde a un ahorro adicional que

voluntariamente puede realizar el afiliado con la finalidad de incrementar su



pension. Es inembargable, deducible del impuesto sobre la renta y de
cargas sociales.

Fondo de pension obligatorio: corresponde al 4.25% del salario del
trabajador que es depositado en una cuenta de pension individualizada y
que podra ser retirado por el afiiado en el momento de acogerse a la
jubilacion por medio de un régimen de pensiones.

Fondo de capitalizacion laboral: corresponde a un 3% del salario del
trabajador que podra ser retirado por sus afiliados o sus causahabientes
cada cinco afios, en el momento de quedar cesante o en caso de
fallecimiento.

Productos conexos: ANONIMA OPC, tiene la facultad de ofrecer y
administrar productos conexos al Régimen Obligatorio de Pensiones,
aunque se estd en el desarrollo de diversos productos en busca de la
cobertura en la seguridad social como son polizas de gastos medicos
mayores, polizas de gastos médicos menores, seguro de desempleo y
poéliza de vida, actualmente se cuenta con la administracion de una poliza
de vida colectiva la cual es la mas atractiva dentro del mercado de seguros
en el pais.

Fondo de Garantia Notarial: También ANONIMA OPC tiene la facultad de
administrar otros fondos especiales de pension, ya sea complementarios o
sustitutos; actualmente se administra el Fondo de Garantia de los Notarios.
Es un fondo obligatorio creado por ley para el pago de dafios y perjuicios en
proteccion a los notarios durante el ejercicio de sus funciones. Ademas,

sirve de plan de pensiones cuando el notario decida cesar sus funciones;
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fortaleciendo la pension que otorgue cualquier otro régimen al cual esté
adscrito. Este fondo es administrado desde sus inicios y actualmente

cuenta con alrededor de nueve mil notarios entre activos e inactivos.

b) Misién de ANONIMA OPC

La mision de ANONIMA OPC es la siguiente:

“Fortalecemos el presente y futuro econdmico de los clientes — afiliados para
mejorar su calidad de vida, a través de una gestion responsable y confiable de sus

fondos de pension y productos conexos”.

FUENTE: Manual de Calidad SGC ANONIMA OPC, Versién 15, 19/11/2010

C) Visién de ANONIMA OPC

La vision de ANONIMA OPC es la siguiente:

“Ser la Operadora de mayor saldo en carteras administradas, reconocidos por su

innovacion y calidad en el servicio al cliente”.

FUENTE: Manual de Calidad SGC ANONIMA OPC, Versién 15, 19/11/2010



d) Estructura Organizacional.

A continuacién se presenta el organigrama administrativo de ANONIMA OPC
(figura 1.1), el cual esta separado del organigrama del Banco ABC por su

especializacién en el negocio de la administracién de fondos de pension.

En la figura 1.1 se puede apreciar la Junta Directiva, que en este caso particular
es conformada por miembros designados por la Junta Directiva del Banco ABC y

la cual cuenta con algunos 6rganos para apoyar su gestion, tales como:

= Auditoria_Interna: ejerce labores de fiscalizacion de las gestiones de la

administracion de la Operadora.

= Comité de Riesgo: evalla los riesgos a los que esta expuesta operadora

para establecer las acciones a tomar para su mitigacion.

= Comité de inversiones: es un organo colegiado que emite las politicas de

inversion que la operadora debe seguir al administrar los fondos de

pension.

En lo que respecta a la administracion de ANONIMA OPC, esta se divide en

cuatro gerencias funcionales:

» Gerencia Financiera: se encarga de las funciones de contabilidad,

presupuesto e inversiones de los fondos administrados.

» Gerencia de Gestién de Cuentas Individuales: esta encargada de procesar

las solicitudes de aporte y retiro a los fondos de pension, ademas,

administra la tesoreria de la Operadora.



FIGURA 1.1: ORGANIGRAMA DE ANONIMA OPC — NOVIEMBRE 2010

Junta Directiva
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Comité de Inversiones

Gerencia General

Gestion Control
Internoy Calidad

Cumplimiento _—

Asistente de Gerencia

Gerencia Gestion de
Cuentas Individuales

Gerencia Financiera

— Contabilidad At'irpmlstracmn de. n
Servicios de Produccion

Gerencia Comercial

Direccién
Administrativa y
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FUENTE: Manual de Calidad SGC ANONIMA OPC, Versién 15, 19/11/2010

Mercadeo

Proyectos

» Gerencia Comercial: Se encarga de la afiliacion de los clientes — afiliados,
es ademas la cara principal hacia los clientes.

» Gerencia de Tecnologia de Informacidn: su funcion es de brindar el soporte

a las herramientas tecnolégicas utilizadas por las otras tres gerencias.

= Direccion Administrativa y Proyectos: Se encarga la parte administrativa de

la operadora, contiene la gestion de recursos humanos, salud ocupacional,
compras y proveeduria, mantenimiento y mensajeria y la gestion de

proyectos.
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Actualmente ANONIMA OPC tiene un total de 234 empleados, de los cuales unos
25 estan involucrados en los proyectos institucionales y solamente 5 estan

asignados a tiempo completo los proyectos.
2. La Direccion Administrativa 'y Proyectos

a) Antecedentes

La Direccion de Proyectos y Calidad surge en el 2008, por iniciativa de la Gerencia
General, con el objetivo de mejorar el desempefio de los proyectos de la
Operadora. El primer paso fue seleccionar al Director, para esto se convoco a un
proceso interno en el cual participaron cuatro funcionarios de diferentes areas de
la Operadora. La Gerencia General decidié hacer un proceso de seleccion interno

y capacitar al nuevo Director en gerencia de proyectos.

Con el cambio del gerente general en el afio 2010, la Direccién de Proyectos y
Calidad cambia a la Direccién Administrativa y Proyectos, cediendo la gestién de
calidad y asumiendo la gestion administrativa. Mantiene la gestion de proyectos
bajo un director que reporta directamente al gerente general y con el apoyo de una
asistente de proyectos que coordina la gestion de los proyectos del portafolio de la

operadora.

Gracias a la creacion de esta Direccion se elabordé una metodologia de gestion de
proyectos basada en los procesos del PMBOK y en la metodologia del Banco

ABC. En la metodologia se abarcan los 5 procesos sugeridos por el PMBOK sin
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embargo no se aplican todas las areas de conocimiento recomendadas por el

PMBOK para cada proceso.

Debido a que la Operadora esta certificada bajo la norma ISO 9001:2008, para
aplicar la metodologia se desarrollan instructivos y formularios que deben ser
utilizados por los gerentes de proyectos en cada proceso de la metodologia, con lo

cual se ha conseguido la estandarizacion en la ejecucion.

b) Caracteristicas de los proyectos

En ANONIMA OPC la mayoria de los proyectos que se ejecutan son de corte
tecnoldgico, e involucran a todas las gerencias funcionales. Ademas, se clasifican

los proyectos en grandes y pequefios.

Los proyectos grandes se llaman “institucionales” y son los que se debe pasar por
el proceso de presupuestacion anual con el fin de asegurar los fondos necesarios
para su ejecucion, estos proyectos son controlados por la Direccién Administrativa

y Proyectos.

Los proyectos pequenos son llamados “los otros proyectos” y no requieren de una
partida especifica en el presupuesto, debido a su duracién y costo se fondean con
partidas presupuestarias de las gerencias funcionales y no son controlados por la

Direccion Administrativa y Proyectos.
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Para el afio 2010, se incluyeron en Plan Anual de Operaciones cinco proyectos
institucionales, de los cuales todos estan en ejecucion. El monto presupuestado

para estos proyectos fue de 109 millones de colones para el afio 2010.

Los proyectos del plan anual operativo deben seguir la metodologia de gestioén de
proyectos establecida, mientras que los proyectos pequeiios pueden omitir pasos

de la metodologia que no se consideren relevantes.

C) Compromiso de la alta administracion con la gerencia de proyectos

En ANONIMA OPC, hay una politica de apoyo a la utilizacién de la metodologia de
gestion de proyectos, que se instrumentaliza a través del Sistema de Gestion de
Calidad. El Manual de Calidad de ANONIMA OPC refiere al procedimiento de

Planificacién y control gerencial en el cual se establece que:

“..finiquita el informe del Plan Anual Operativo y Presupuesto Ordinario
complementandolo con la informacién de los proyectos a ejecutar segun lo
definido en el 5102, Planificacion, desarrollo, seguimiento y cierre de proyectos
para ser enviado para aprobacion tanto de la Junta Directiva de ANONIMA OPC

como de la Contraloria General de la Republica.”

De manera que los proyectos en ANONIMA OPC son considerados parte del

Presupuesto Anual Operativo y del presupuesto ordinario.
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d) Personal dedicado a la gerencia de proyectos

Los gerentes de proyectos son funcionarios de las gerencias funcionales, que se
seleccionaron y se les dio una capacitacién a nivel técnica, a través del programa

de capacitacion en Gestion de Proyectos del Instituto Tecnoldgico de Costa Rica.

Actualmente, la organizacién cuenta con alrededor de 20 gerentes de proyectos,
de los cuales solamente 6 estan a cargo de proyectos y los 14 restantes no han

tenido un proyecto a cargo.

Estos gerentes de proyectos reportan a su gerente funcional, no al Director
Administrativo y Proyectos y ademdas, no dedican el 100% de su tiempo al
proyecto que tienen a cargo, pues mantienen sus funciones asignadas por el

gerente funcional.

B. JUSTIFICACION DEL PROYECTO

Como se ha explicado anteriormente, ANONIMA OPC es una organizacion con
mas de dos afios de haber implementado una oficina de administracion de

proyectos, ahora bajo el nombre de Direcciéon Administrativa y Proyectos.

Entre los mayores logros obtenidos se encuentran el desarrollo de una
metodologia estandar para la administracion de proyectos que abarca los cinco

grupos de procesos definidos en el PMBOK, la capacitacién de personal en el
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tema de gestion de proyectos y la coordinacion de los esfuerzos entre las

diferentes gerencias funcionales para la ejecucion de los proyectos.

El Director Administrativo y Proyectos ha expresado su interés en guiar a la
organizacion con el objetivo de alcanzar una mayor madurez y obtener asi

mayores beneficios de la aplicacion de la gestion profesional de proyectos.

Se hace necesario dar un paso adelante y promover las mejoras a los procesos de
gestion de proyectos que permitan alcanzar el estado de madurez deseado por la

organizacion.

Ante esta situacion, se ha considerado que los modelos de madurez en gerencia
de proyectos mas reconocidos coinciden en un componente esencial: la mejora
continua de los procesos de gestidn de proyectos. La diferencia se encuentra en el

enfoque que cada modelo le brinda a la mejora continua.

La mayoria de los modelos ubican la mejora continua como un escenario final de
perfeccion para el cual se tuvieron que cubrir previamente otros estados de
madurez. Por el contrario, el estandar OPM3 considera que la madurez en
gerencia de proyectos no se determina por haber alcanzado escenarios de
desempero “Optimos” sino que, la evolucion de la organizacion a través de la

mejora continua es la principal sefial de su madurez (PMI, 2008a.)

Actualmente ANONIMA OPC no posee un mecanismo gque promueva la mejora
continua de los procesos de gestion de proyectos, de hecho cuando se realizan
planes de mejora es producto de los resultados de auditorias internas que

requieren de una accion correctiva, en un enfoque evidentemente reactivo.
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La Operadora no cuenta con una medicion del éxito en la gestion de proyectos,
por lo que al no haber métricas, no es posible establecer un control de las
variables consideradas relevantes y establecer planes de accidn para corregir

estas deficiencias con el fin de mejorar.

Por lo tanto, este estudio consiste en disefiar un modelo de mejora continua de la
gestién de proyectos, el cual se podra acoplar con los procesos del Sistema de
Gestion de Calidad de ANONIMA OPC debido a su compatibilidad con el ciclo de

la mejora continua de la norma ISO 9001:2008.

El modelo permitira a la Operadora establecer un proceso de mejora de sus

procesos de gestion de proyectos, ahora desde un enfoque proactivo.

Como un efecto del modelo de mejora continua, ANONIMA OPC podra, a su
propio ritmo de desarrollo y de acuerdo a sus propias necesidades y capacidades,
ir adaptando en su metodologia de gestion de proyectos, las mejores practicas

propuestas por el estandar OPM3 y alcanzando niveles superiores de madurez.

C. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
¢, Qué caracteristicas debe tener un modelo de mejora continua de la gestién de
proyectos para aprovechar las lecciones aprendidas y demostrar que existe una

mejora real en el desemperio de la gestion?
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D. OBJETIVOS

1. General

Disefiar un modelo de mejora continua de la gestion de proyectos que contemple

elementos del estandar OPM3.

2. Especificos

= Construir el modelo de mejora continua de la gestiéon de proyectos.

= Determinar los factores criticos de éxito en la gestién de proyectos.

» Disefiar los KPI para medir y controlar los factores criticos de éxito en la
gestion de proyectos.

= Establecer los lineamientos generales para la aplicacion del ciclo de mejora

continua.

E. ALCANCES Y LIMITACIONES

1. Alcances

= El alcance del proyecto es el disefio de un modelo de mejora continua de la
gestion de proyectos, por lo que quedan excluidas las etapas posteriores de

implementacion y seguimiento del modelo disefiado.
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El proyecto propone los lineamientos generales que debera considerar la
organizacion para la aplicacion del ciclo de mejora continua propuesto por
el estandar OPM3.

El modelo de mejora continua de la gestion de proyectos se basa en los
resultados obtenidos en el proceso de cierre de los proyectos, sin embargo
se debe considerar que estos resultados son elaborados y documentados a
lo largo de todo el proyecto y recogidos en el proceso de cierre para ser

utilizados en el modelo.

Limitaciones

No hubo tiempo suficiente para la implementacion del modelo.
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CAPITULO II
MARCO TEORICO

A continuacién se presentan los fundamentos tedricos mas relevantes que

sustentan esta investigacion, tales como:

e Gerencia de Proyectos

e Organizational Project Management Maturity Model (OPM3)

e Factores criticos de éxito

e Indicadores Clave de Desempefio y Cuadro de Mando Integral
e Mejora continua

e Operadoras de Pensiones

A. GERENCIA DE PROYECTOS

Recientemente, la gestion formal de proyectos ha ido adquiriendo una mayor
relevancia dentro de los procesos administrativos de las empresas, principalmente
como un pilar fundamental tanto para el alcance de las metas organizacionales asi

como para la ejecucion de las estrategias.
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1. Gerencia de Proyectos.

a) Definicién

Un proyecto constituye “un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado unico” (PMI, 2008b, p. 10).

Se considera un esfuerzo temporal ya que, a diferencia de otras actividades,
prestacion de servicios, procesos productivos, los recursos estan asignados al
proyecto hasta el momento en que se alcanzan los objetivos, para luego dar paso
a la actividad rutinaria, un ejemplo es el montaje de una linea de produccién, el
proyecto se ejecuta mientras se disefia, se pone a operar y se realizan las
primeras pruebas de produccion, una vez que se logra el funcionamiento deseado

el proceso es asumido por la unidad de produccién.

b) Ciclo de vida del proyecto.

Dentro ciclo de vida del proyecto existen una serie de fases o etapas, que deben
ser ejecutadas a fin de asegurar la realizacidon exitosa de las iniciativas.
En el “Project Management Institute”, define dichas fases como:’grupos de
procesos” (PMI, 2008b, p.16) los cuales agrupan una serie de practicas o
procesos en una forma logica y estructurada para la ejecucién exitosa de los
proyectos de la siguiente manera:

» Iniciacion: es la fase en la cual se realiza formalizacion del proyecto, para

identificar claramente el gerente de proyecto, el alcance, y los interesados
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principales entre otros, a fin de documentar la aprobacion y documentacion
del entregable final del mismo.

» Planificacion: una vez aprobado el proyecto, se realiza la planificacion del
mismo de manera tal que se realiza la identificacion de cada una de las
tareas a realizar, los miembros del equipo, el cronograma, presupuesto, asi
como los procesos para cambios y comunicaciones.

» Ejecucion: constituye la ejecucion de las tareas y/o procesos de acuerdo a
la planificacion.

= Seguimiento y Control: este proceso tiene lugar durante la ejecucion de
todo el ciclo de proyecto, ya que son tareas enfocadas a garantizar que
cada uno de los pasos se ejecuten de acuerdo a los lineamientos de la
organizacion (iniciacion y planificacion principalmente) y segun el plan
(ejecucioén y cierre).

= Cierre: consiste en la formalizacion de la aceptacion de los entregables del
proyecto (producto, servicio, etc.), en donde el cliente determina si el

objetivo del proyecto se cumplio y se da por concluido el proyecto.

La figura 2.1 muestra graficamente cada uno de los procesos de un proyecto y su

interconexion dentro del ciclo de vida del proyecto.
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FIGURA 2.1: PROCESOS DE UN PROYECTO

FUENTE: PMI. (2008). Organizational Project Management Maturity Model: Segunda Edicion.

Pennsylvania, Estados Unidos: PMI.

Es importante destacar que, en la figura anterior, los procesos de Planificacion y
Ejecucion forman un ciclo de aplicacion, ya que durante la ejecucion pueden
aparecer tareas adicionales o riesgos que requieran de una planificacion adicional
a fin de asegurar la realizacion exitosa del proyecto.

La ejecucion de los proyectos constituye la parte mas operativa, ya que, en el
ambiente organizacional las empresas normalmente no ejecutan iniciativas de
forma aislada u ocasional, por lo cual se ven en la necesidad de organizarse en
programas y/o portafolios segun la diversificacion o volumen de iniciativas que
maneje la entidad.

Un programa, se refiere a la agrupacion de proyectos generalmente de acuerdo a
su interrelacion o relevancia, o segun el criterio que establezca la gerencia.
Asimismo, los programas a su vez constituyen portafolios, los cuales son

definidos por el “Project Management Institute” como: “un conjunto de proyectos o
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programas y otros trabajos que se agrupan para facilitar la direccion eficaz del
trabajo para cumplir con los objetivos estratégicos del negocio”. (PMI, 2008b, p.
13)
Debido a la complejidad que plantea la coordinacién y administracion de los
proyectos, portafolios o programas a través de la organizacion, surgen una serie
de roles orientados a la ejecucidn o gestion de los diferentes procesos
involucrados en la realizacion y coordinacion de los proyectos.
Es asi como, la gestion de proyectos consiste en “la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades o tareas del proyecto para
cumplir con los requisitos del mismo”. (PMI, 2008b, p. 11).
Los objetivos principales que persigue la gestién de proyectos son (PMI, 2008b, p.
16):
= Controlar y gestionar los recursos necesarios a fin de cumplir con los
objetivos.
= Asegurar, que los proyectos sean realizados segun su presupuesto y
calidad requerida.
» Incrementar la rentabilidad de negocio, mediante la realizacion de iniciativas
gue generen valor.
» Proporcionar informacion para la toma correcta de decisiones.
= Asegurar la recopilacion y distribucion de la informacion relacionada a los
proyectos y lecciones aprendidas, para que pueda ser utilizada en futuras

iniciativas.
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B. MADUREZ EN GERENCIA DE PROYECTOS

1. Definicién de Madurez en Gerencia de proyectos

La madurez en gerencia de proyectos se refiere al grado de aplicacion y
conocimiento general de las diferentes practicas relacionadas con la ejecucion de
los proyectos, que tiene una organizacion en un momento dado en el tiempo,
Harold Kerzner (2004, p. 34) define madurez como: “el desarrollo de sistemas y
procesos de naturaleza repetitiva y que brinda una alta probabilidad de que cada
proyecto sea exitoso”. De igual forma el autor enfatiza que la existencia de
procesos repetitivos no es garantia de éxito simplemente incrementa la posibilidad
de ser exitoso.

En los ultimos afos, la evaluacion de la madurez en proyectos ha cobrado una
mayor relevancia, ya que, constituye mecanismo para que las empresas puedan
evaluar y sean reconocidas externamente, respecto al grado de compromiso y
formalidad en la aplicacion de las diferentes técnicas, herramientas, y
conocimiento en materia de proyectos a través de toda su estructura

organizacional.

2. Modelos de Madurez

A raiz de la relevancia adquirida por la gerencia de proyectos, surge también la
necesidad de poder evaluar el grado de desarrollo de la misma en las

organizaciones, lo cual determina el planteamiento de una serie de modelos o
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estandares orientados a proporcionar un marco comun para la medicion de la

madurez en proyectos, dentro de los cuales encontramos:

“Project Management Maturity Model (PMMM)” planteado por Harold
Kerzner, el cual constituye uno de los modelos mas reconocidos ya que
busca plantear la medicion de la madurez en proyectos desde un punto de
vista de aplicacion practica y no enfocado en un campo especifico
(informética, aerondautica, ingenieria, etc.)

“Capability Maturity Model (CMM)”: es un modelo de aplicacion en el
campo de desarrollo de software; constituye uno de los primeros modelos
desarrollados y que ha servido de base para la creacién de muchos otros.
Su principal aporte ha sido el plantear propiamente esa estructura inicial
sobre la cual se han fundamentado los procesos de evaluacion de la
madurez.

“Organizational Project Management Maturity Model (OMP3)”:
desarrollado por el “Project Management Institute”, constituye un esfuerzo
por crear un estandar que sea reconocido tanto interna como externamente
y de aplicacion general para la evaluacion de la madurez, donde su esencia
esta en crear una interrelacion entre la aplicacion de las técnicas para la
ejecucion de los proyectos con las estrategias organizacionales, con el fin
de generar mayor valor a las empresas y al mismo tiempo generar un ciclo
de mejora continua que ayude a las organizaciones a perfeccionar sus

procedimientos con ello avanzar hacia los niveles 6ptimos de madurez.
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C. MODELO DE MADUREZ ORGANIZACIONAL DE
ADMINISTRACION DE PROYECTOS (OPM3)

El Modelo de Madurez Organizacional de Administracién de Proyectos (OPM3 por
sus siglas en inglés) es un estandar desarrollado por el Project Management
Institute con el objetivo de proveer una guia que permita a las organizaciones
determinar su grado de madurez en Administracion de Proyectos, asi como
identificar las brechas que la separan del nivel de madurez que contribuye a
cabalidad con la consecucion que los objetivos estratégicos de la empresa.

Una caracteristica de este modelo, es que coexiste en armonia con los otros
estandares desarrollados por el PMI, como los son el estdndar PMBOK 4ta
edicién, estdndar para la Administracion de Programas y estdndar para la
Administracion de Portafolios. Y es por esta razén, que el OPMS3 tiene la
capacidad de evaluar a la organizacion contra estos tres estandares, denominados
“‘dominios” en el modelo de aplicacion.

Es importante tener claro el alcance del significado de madurez en el Estandar
OPM3:

“‘Dentro de OPM3, madurez comprende no solo el estado de desempefio optimo
en la administracion de proyectos, programas y portafolios, sino también la
evolucion de la organizacion hacia un estado ilustrado por Estandarizar-Medir-
Controlar-Mejorar”, (PMI, 2008a, p. 184).

De esta manera el estandar OPM3 promueve a una cultura de mejora, valorando
las buenas préacticas actuales y aplicando otras nuevas para alcanzar las metas

organizacionales.
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1. Componentes del OPM3

El OPM3 estd compuesto por tres elementos basicos interrelacionados:

a) Buenas Précticas:

Existen 2 categorias de Buenas Practicas:

= SMCI (por las siglas en inglés): Buenas practicas de Estandarizacion,
Medicion, Control y Mejora Continua (Basado en el ciclo PDCA).

» Facilitadores Organizacionales “Organizational Enablers”: relacionados a
estructura organizacional, cultura, tecnologia y recursos humanos y su

papel en potencializar la adopcién de las buenas practicas.

b) Capacidades:

Las capacidades son una competencia que debe existir en una organizacion para
poder ejecutar procesos de gestion de proyectos y entregar productos y servicios.

En el contexto del OPM3 la existencia de una Capacidad Organizacional se
determina por la presencia resultados organizacionales claramente observables.

(PMI, 2008a, pag. 4)
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C) Resultado:

Es un es una consecuencia tangible o intangible de la aplicacion de las

capacidades de una organizacion. Una capacidad puede reflejarse en mdltiples

resultados. La medida en que una capacidad es alcanzada, puede monitorearse

por medio de indicadores de desempefio. (PMI, 2008a, pag. 4)

En la figura 2.2 se muestra el modelo del estandar OPM3, en la que los procesos

de cada dominio (proyectos, programas, portafolio) se relacionan entre si, y se les

aplican las etapas del ciclo Estandarizar, Medir, Controlar y Mejorar.

FIGURA: 2.2. MODELO GENERAL OPM3

o

Process Improvement Stages

OPM3
Construct

FUENTE: PMI. (2008). Organizational Project Management Maturity Model

Pennsylvania, Estados Unidos: PMI.

Organizational Project Management

. Segunda Edicion.
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Este modelo general da una idea del marco de aplicacion del OPM3, con el fin de
gue la organizacion elija entre los multiples caminos hacia la mejora de la madurez

en gerencia de proyectos (PMI, 2008a, pp. 34-37).

2. Ciclo de Aplicacion del OPM3

El estdndar OPM3 2008, recomienda un ciclo de mejora basado en la aplicacion
de evaluaciones de la madurez organizacional en gerencia de proyectos. Tal como
se muestra en la figura 2.3, la organizacién ejecuta este ciclo dentro de los
componentes de conocimiento, evaluaciéon y mejora del estandar. A continuacién

se describen las etapas del ciclo:

FIGURA 2.3: EL CICLO DE MEJORA OPM3

=

KNOWEEDGE

FUENTE: PMI. (2008). Organizational Project Management Maturity Model: Segunda Edicion.

Pennsylvania, Estados Unidos: PMI.
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a) Conocimiento

Este componente se refiere a la introduccion del modelo de madurez a la
organizacion. Y es en el cual se explica a los miembros de la organizacion o a los
participantes de interés, en qué consiste el estandar, cual es la importancia,
aplicabilidad y alcance del OPM3, asi como qué busca la organizacién con el
modelo.

Ademas, el conocimiento incluye entrenar previamente a los encuestados, acerca
del tipo de encuesta a la que se va a enfrentar y acerca de la importancia de la
transparencia de las respuestas.

Dentro del componente de conocimiento se encuentra el primer paso del ciclo de
mejora, el cual consiste en preparar a la organizacién para ejecutar el proceso de
evaluacion del modelo de madurez de gerencia organizacional de proyectos.

En este paso es necesario que la organizacion considere los objetivos estratégicos
y el grado de madurez requerido para alcanzar estos objetivos, ademas de
determinar cuales componentes del estandar son aplicables a la organizacion y a
sus metas en cuanto a madurez en gerencia de proyectos.

Dependiendo de la experiencia de la organizacion en la aplicacion de este ciclo,
en este paso se podria definir el modelo en términos de los componentes del
estandar aplicables a la organizacién, preparar una autoevaluacion a nivel general
0 preparase para una evaluacion detallada de algun conjunto de buenas préacticas

que se consideren criticas para los objetivos de la organizacion.

30



b) Evaluacion

Este componente del estandar OPM3, consiste en la aplicacion de una
herramienta como instrumento de medicion que permita determinar el grado
actual de madurez organizacional de la compaiiia.

El segundo paso del ciclo de mejora se ejecuta aca y consiste en aplicar la
evaluacion, ya sea general o detallada, segun se haya preparado en el primer

paso.

C) Mejora

Es el tercer componente del estandar, en el cual se definen las iniciativas a seguir
para afrontar las brechas en buenas practicas y competencias detectadas en la
evaluacion, para asi buscar mediante un ciclo de mejora continua el incremento de
la madurez organizacional en la gestién de proyectos.

Acd se realizan dos importantes procesos, la planeacion de las mejoras con base
en el andlisis de los resultados de las evaluaciones y la implementacion de estos
planes de mejora.

Este paso puede involucrar desarrollo organizacional, re-estructuracion, cambios
en la administracion, entrenamiento de habilidades y capacidades, entre otras.

Por ultimo, se ejecuta un quinto paso que repite de nuevo el ciclo de mejora:
prepararse para la evaluacion, ejecutar la evaluacion, planear las mejoras,

implementar las mejoras y repetir el proceso (PMI, 2008a, pp.16-18).
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D. INDICADORES CLAVES DE DESEMPENO Y CUADRO DE MANDO
INTEGRAL

En todas las organizaciones resulta esencial establecer indicadores de
desempefio, con el fin de obtener informacion para la toma de decisiones.
Historicamente, las empresas se han enfocado en indicadores financieros, sobre
los cuales basan su modelo de administracién tales como, margen de utilidad,
rotacion de los inventarios, dias promedio de cobro, etc.

Los proyectos, no estdn exentos de esta tendencia, ya que, las empresas
generalmente desarrollan iniciativas con el fin de incrementar el valor de su
negocio o actividad econodmica, lo cual propone la necesidad de crear un modelo o
herramienta de mediciébn que relacione los resultados de los proyectos con la

estrategia de la organizacion.

1. Concepto de Medicion

Medicion se refiere al proceso de identificacion y recopilacion de parametros de
referencia, los cuales pueden ser cuantitativos y cuyas caracteristicas son
tangibles, claramente identificables y objetivos, o ser cualitativos que son
basicamente caracteristicas, y que su identificacion y evaluacidbn normalmente
involucran algun juicio de apreciacion o subjetividad

Con el fin de llevar a cabo la medicion, la gerencia debe definir metas u objetivos
hacia los cuales debe de orientarse la organizacion, los cuales en la medida de lo
posible deben ser cuantificables o tangibles, con el fin de facilitar la labor de

recopilacion de la informacion y por consiguiente su medicion.
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La medicion por si sola no genera valor, ya que, la recoleccion y documentacion
de las métricas podria ser una tarea de simple tramite si no se complementa con
el correspondiente analisis, que permita a la gerencia evaluar el desempefio e
identificar oportunidades de mejora o desviaciones para implementar acciones

correctivas para asegurar la consecucion de los objetivos.

2. Definicion de Indicadores Clave de Desempeiio (KPI)

Un Indicador Clave de Desempefio (KPI por sus siglas en inglés) se refiere a “un
criterio mediante el cual la organizacibn puede determinar cuantitativa o
cualitativamente la obtencién de un resultado o el grado en que obtuvo dicho
resultado. Un Indicador Clave de desempefio podria ser medido directamente o
por medio de un juicio de experto”. (PMI, 2008a, p. 28)

En el caso de la administracion de proyectos resulta clave la definicion de
indicadores ya que al ser practicamente una ciencia, debe de realizase un
seguimiento y control muy cercano en cada una de sus etapas o fases a fin de
asegurar que se ejecuten los proyectos exitosamente, lo cual involucra satisfacer a

los clientes (entregables o producto) y la gerencia (generacion de valor).

3. El Cuadro de Mando Integral — “Balanced Scorecard”

Desde un punto de vista mas integral, en 1992 Robert Kaplan y David Norton

presentan el Cuadro de Mando Integral o “Balanced Scorecard”; un modelo
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revolucionario que generé un cambio importante de perspectiva en los
fundamentos histéricos de la administracion estratégica, ya que utilizan un proceso
l6gico y dinamico para integrar el marco estratégico de la empresa o expectativas
a largo plazo (misién — visidn), con las perspectivas a corto plazo u operativas.
Con el fin de realizar lo anterior, los gerentes deben de buscar una forma de
traducir la estrategia (lo deseado) en aspectos cuantificables a nivel operativo, al
fin de evaluar su grado de alcance; “necesitamos hacer el esfuerzo de describir lo
que pretendemos, asi como la forma en que se cumplen nuestras expectativas”.
(Olve, Roy y Wetter, 2002, p. 18).

Kaplan y Norton establecen que el Cuadro de Mando Integral busca integrar la

estrategia de la empresa desde cuatro perspectivas basicas:

Financiera: tiene que ver con la estrategia de crecimiento, rentabilidad y el

riesgo desde el punto de vista del inversionista.

»= Cliente: establece las estrategias para crear valor y diferenciacion desde la
perspectiva del cliente.

*» Proceso Interno: determina las prioridades de los diferentes procesos
orientados a crear satisfaccion en los clientes (productos/servicios) y los
accionistas (Rendimiento/Crecimiento)

» Aprendizaje y Crecimiento: orientadas a establecer un clima de apoyo al

cambio, la innovacion y el crecimiento de la organizacion. (Kaplan y Norton,

2000, p. 31)

Otro aspecto importante del modelo es la integracion de indicadores de

desempeiio no tradicionales (no financieros o monetarios), es decir el modelo
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complementa el enfoque tradicional de control financiero, asimismo constituye un
medio de mitigacion del riesgo del enfoque cortoplacista (operativo), a la vez que
promueve la creacion de conciencia en los empleados sobre el impacto de su
trabajo en los resultados futuros de la empresa, es decir “la empresa se ve
obligada a controlar y vigilar las operaciones de hoy porque afectan el desarrollo
de mafana”. (Olve, Roy y Wetter, 2002, p. 20)

Un factor clave para el éxito del Cuadro de Mando Integral, es el poder identificar
los Indicadores Clave de Desempefio que iran ligados directamente a los objetivos
establecidos en cada una de las perspectivas citadas anteriormente, con el fin de
obtener la informacion necesaria para la evaluacion, control y seguimiento de la
estrategia.

FIGURA 2.4: EJEMPLO DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL

"Para tener Perpectiva Financiera
exito a Nivel | Objetivos| Indicadores| Metas | Iniciativas
Financiero
"iéComo
debemos
presentarnos
ante nuestros

AYER

accionistas?"

"¢Como Perspectiva del Cliente T
debemos |Objetivos| Indicadores| Metas |Iniciativas procesos Objetivos | Indicadores| Metas |Iniciativas
presentarnos debemos

"iQué Perspectiva Proceso Interno

ante nuestros Ohje“"as dominar para Hov
clientes para Ae—— Y — | satisfacera
alcanzar Estrategias nuestro

nuestros accionistas y

objetivos?" l clientes?"

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
"¢Como Objetivos | Indicadores| Metas | Iniciativas
cambiary

mejorar para
conseguir
nuestros
objetivos?"

MARANA)

FUENTE: Olve, Roy y Wetter, 2002 (2002). Implantando y Gestionando el Cuadro de Mando

Integral. (Trad. J. Xicart). Espafia: Ediciones Gestion 2000 S.A. (Edicién en Inglés, 1999).
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El ejemplo anterior muestra un detalle de una estructura de un Cuadro de Mando
Integral donde se grafica la interrelacion de los objetivos y estrategia como eje
central para determinar el fin de cada una de las perspectivas, asi como la
estructura para definir los objetivos con sus respectivos indicadores, metas e
iniciativas.

Adicionalmente, se hace una identificacion por linea de tiempo en donde la
perspectiva financiera constituye el ayer o compromiso con los accionistas, las
perspectivas de cliente y proceso Interno se refieren al presente (hoy) como se
esta ejecutando y finalmente la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento esta
ligada al mafana, es decir que voy a hacer para mejorar y mantener viva la

estrategia.

E. FACTORES CRITICOS DE EXITO EN PROYECTOS

1. Definicion de éxito en proyectos.

Los factores criticos de éxito se han definido usualmente desde la perspectiva del
cliente, identificando aquellos factores necesarios para que el proyecto produzca
entregables que satisfagan al cliente (Kerzner, 2004, p. 32). Kerzner (2001, p. 152)
plantea que aunque ha existido la tendencia de medir el éxito de un proyecto como
un punto en el plano de las tres variables primarias costo, tiempo y calidad (o
alcance), debido a la variacién natural en los procesos de gerencia de proyectos,
un mejor enfoque del éxito deberia de considerar el éxito en proyectos como un

cubo en el plano, es decir, considerar la variacion en las tres variables. Este
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argumento es utilizado por Kerzner (2001, p. 153) para sugerir que estos factores

sean considerados en el desarrollo del plan de gestion de riesgos del proyecto.

2. Clasificacion de los factores criticos de éxito.

Segun Kerzner (2001, p. 153) los factores de éxito en proyectos se pueden
clasificar como primarios o secundarios. Los factores primarios tienen que ver con
la terminacién del proyecto dentro del tiempo, dentro del costo, dentro de la
calidad (o alcance) pactada y con la aceptacién por parte del cliente, todos desde
una perspectiva del cliente.

Los factores secundarios Kerzner (2001, p. 153) estdn basados usualmente en
beneficios internos de la organizacion, por lo tanto estos factores varian de una
organizacion a otra dependiendo de la naturaleza de su negocio y su cultura entre
otros aspectos internos.

Kerzner (2004, p. 32) diferencia los factores primarios “factores criticos de éxito”
indicando que estos miden un resultado final, mientras que a los factores
secundarios les llama “indicadores claves de desempefo” indicando que estos
miden la calidad o el desempefio de los procesos utilizados para obtener el
resultado final. Por lo tanto, los factores primarios miden la eficacia y los factores
secundarios miden la eficiencia.

Dvir et al. (1998) sugieren que los factores de éxito de proyectos no son
universales, por lo tanto, cada organizacién e incluso cada proyecto podria tener
una mezcla particular de factores primarios y secundarios. Otros autores plantean
diferentes formas de clasificar o agrupar los factores criticos de éxito, por ejemplo
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Belassi y Tukel (1996) los clasifican en cuatro areas, Ambiente externo, gerente de
proyecto y miembros del equipo de proyecto, organizacion y el proyecto; mientras

que Shultz et al. (1987) los clasifica como factores de éxito estratégicos o tacticos.

F. MEJORA CONTINUA

1. Origen.

Segun Natarajan, la mejora continua surge en el ambiente de la industria
manufacturera, en los afios 20 cuando Shewhart desarrolla la teoria estadistica del
Control Estadistico de Procesos (SPC por sus siglas en inglés), la cual se enfoco
en el mejoramiento de los procesos a través del monitoreo de su variacion
estadistica. El mal llamado Grafico de Control, pues en realidad no controla ningin
aspecto de los procesos, sirvid entonces para monitorear la variacion e identificar
las causas particulares que provocaban las desviaciones. Al identificar estas
causas especiales, seria posible hacer cambios en el proceso para reducir la

variacion.

2. Definicién.

Conocida en inglés como “Continuous improvement” o en japonés como “Kaizen,”
la mejora continua es uno de los pilares de la Gerencia Total de la Calidad
(Natarajan, 2002) inventado por Walter A. Shewhart y desarrollado por W.
Edwards Deming (Lupan R. et al, 2005) y que se puede definir como un esfuerzo
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constante por identificar y eliminar las actividades que no agregan valor y al mismo
tiempo, mejorar de forma infinita los productos, servicios y procesos de un sistema

(Natarajan, 2002).

3. El ciclo de mejora continua.

Deming se basé en la teoria de Shewhart para desarrollar su ciclo de mejora
Planear, Hacer, Verificar y Actuar (PDCA por sus siglas en inglés), conocido
también como Ciclo de Deming, el cual involucra llevar los procesos a un estado
en que sean estables, predecibles y controlados estadisticamente, con el fin de
identificar y remover las causas especiales que provocan la variacién sistémica
(Natarajan, 2002).

Una vez identificadas estas causas, se deben tomar acciones para reducir la
variacion, cuando el proceso es mejorado se debe estandarizar y documentar
esta mejora (gestion del conocimiento) y de nuevo empezar otro ciclo de mejora
PDCA (Natarajan, 2002).

El ciclo de mejora PDCA se puede describir de la siguiente manera (Lupan R. et
al, 2005):

» “Plan” (Planear): Establecer los objetivos y procesos necesarios para
cumplir con los requerimientos de los clientes, y a la vez cumplir con las
politicas de la organizacion.

= “Do” (Hacer): Implementar los procesos planeados en el primer paso.

» “Check” (Verificar): Medir y vigilar los procesos de conformidad con las

politicas, objetivos y requisitos del producto o servicio.
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= “Act” (Actuar): Llevar a cabo las acciones necesarias para mejorar

continuamente el desemperio de los procesos.

4. Aplicacién en gerencia de proyectos.

El mismo concepto de PDCA se ha adoptado y adaptado a diversas disciplinas y
contextos diferentes a la Calidad, para promover la mejora continua de cualquier
tipo de sistema. En el contexto de gerencia de proyectos, la mejora continua es
considerada por la mayoria de los modelos de madurez existentes, sin embargo
dependiendo del modelo de madurez, la mejora continua serd un estado
alcanzado o un componente para alcanzar la madurez.

Srivannaboon sugiere utilizar el ciclo PDCA para adaptar o personalizar la
gerencia de proyectos a cada organizacion en forma particular como sigue:

» Planear seria entonces enfocada en la estrategia del proyecto, esto es
objetivos claros y medibles que permitan determinar el éxito del proyecto.

» Hacer: se refiere a organizar la ejecucion del proyecto, aplicando las
habilidades necesarias para alcanzar los objetivos.

» Verificar: consistiria en dar seguimiento a las desviaciones con respecto al
plan de proyecto y se ejecuta con base a métricas establecidas para el
proyecto.

»= Actuar o implementar: a través de procesos y herramientas de gerencia de

proyectos flexibles y estandarizados.
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Todo el ciclo PDCA se debe basar en una cultura de proyectos construida para
que el equipo de proyecto asuma el ciclo de mejora continua como herramienta
para alcanzar las ventajas competitivas producto de su uso.

El PMI en su estandar OPM3 version 2008, establece como uno de los tipos de
mejores practicas en gerencia de proyectos deben ser establecidas medidas,
controladas y mejoradas, a través de un ciclo de mejora continua basado en el
PDCA.

Por otro lado, Kerzner (2004, p. 333) considera que el ciclo PDCA se ajusta
completamente a los principios de gerencia de proyectos, y que, “cuando el
proyecto esta completado, usted examina las lecciones aprendidas en su
planeacién y ejecucion. Luego usted incorpora esas lecciones dentro del proceso y
comienza el ciclo planear-hacer-verificar-actuar de nuevo en un nuevo proyecto”

(Kerzner, 2004, pp. 334)
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se describen los principales aspectos metodologicos
considerados en el estudio, con el fin de brindar sustento y facilitar la

interpretacion de los resultados de la investigacion.

A. TIPO DE INVESTIGACION

Este estudio se clasificd, segun su finalidad, como una investigacion aplicada la
cual se define como “la solucion de problemas practicos para transformar las
condiciones de un hecho que nos preocupa. El propésito fundamental no es
aportar al conocimiento teérico” (Barrantes, 1999, p. 64). Esta clasificacion fue
apropiada debido a que el objetivo del estudio esta orientado a brindar una

solucién a un problema practico de ANONIMA OPC.

Adicionalmente, segun su profundidad u objetivo, se clasifico el estudio como una
investigacion descriptiva la cual se define principalmente cuando “su objetivo
central es la descripcion de fenomenos. Se sitta en un primer nivel del
conocimiento cientifico. Usa la observacion, estudios correlacionados y de

desarrollo” (Barrantes, 1999, p. 64).

Debido a que el estudio busca resolver un problema practico, se describe la

situacion actual de la organizacion y se utiliza el mismo principio para describir una
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situacion propuesta o alternativa a la que se desea llegar con la implementacion
del modelo de mejora continua de la gestidon de proyectos. La observacion de los
procesos, de los participantes y de sus interacciones son los que permiten pasar

de un escenario actual a otro futuro deseado.

B. FUENTES Y SUJETOS

Para la realizacion de este proyecto se hizo un uso combinado de fuentes y
sujetos, que acorde con la finalidad practica de la investigacion, aportaron

informacion relevante para la solucion del problema en estudio.

1. Fuentes de informacion.

Segun Barrantes (1999, p. 92), “las fuentes de informacion no son humanas, si no
materiales, se estaria hablando de fuentes de informacion. En este caso nos

referimos a anuncios, expedientes, archivos, publicaciones periddicas...”.

Para esta investigacion las fuentes de informacién que se revisaron los siguientes

materiales bibliograficos y documentales:
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a) Estandar OPM3 2008.

Este documento sirvié de base tedrica para disefiar el modelo de mejora continua

de la gestion de proyectos o fases.

b) Manual de Calidad de ANONIMA OPC.

Este es un documento oficial de la Operadora, que contiene las referencias
necesarias para establecer los puntos de unién entre el ciclo de mejora del
estandar OPM3 2008 y la norma ISO 9001:2008, con el fin de evaluar la situacién
actual de la organizacién con respecto a los procesos de mejora continua del

Sistema de Gestion de Calidad.

C) IDEAS, Metodologia de Administracién de Proyectos de ANONIMA OPC.

Es un documento interno que define la metodologia estdndar para la gerencia de
proyectos, sirvid para analizar la situacion actual de los procesos de gestion de

proyectos.
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d) 5102, Planificacidn, desarrollo, seguimiento y cierre de proyectos, version 4

del Sistema de Gestién de Calidad de ANONIMA OPC.

Este documento es un instructivo que se utiliza para poner en operacion la
metodologia estandar para la gerencia de proyectos, indica las acciones a seguir
en cada proceso Yy los formularios a utilizar. Se utilizé para determinar la situacion
actual de los procesos de gestidon de proyectos y proponer una acople con el

modelo de mejora continua.

2. Sujetos.

Barrantes (1999, p. 92), indica que “los sujetos son todas aquellas personas
fisicas o corporativas que brindaran informacién”. Los sujetos fueron muy
importantes para esta investigacion, ya que fueron los que brindaron la
informacion mas descriptiva de los fendmenos relacionados con la medicién y

control del éxito de los proyectos.

Como sujetos que brindaron informacion relevante para este proyecto se destacan

las siguientes personas que laboran en Anénima OPC:
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a) Gerente Administrativo y de Proyectos.

Es el funcionario con mayor conocimiento y poder de decision en cuanto a la
gerencia de proyectos en la organizacion. La informacién que brindé fue

fundamental para evaluar el nivel de aplicacion de la metodologia de proyectos.

b) Gerente General

Es el principal responsable de la relacion entre los proyectos y la estrategia

corporativa.

C) Gestora de Calidad.

Esta funcionaria tiene el conocimiento teérico y practico del Sistema de Gestion de
Calidad de la Operadora. La informacion que brind6 fue relevante para proponer
alternativas para acoplar el modelo de mejora continua de la gestion de proyectos

con el Sistema de Gestion de Calidad.
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C. TECNICAS DE INVESTIGACION.

Para cumplir con los objetivos planteados para este proyecto, se utilizaron las
técnicas de analisis documental de las fuentes de informacion disponible y

entrevistas con los sujetos.

1. Analisis documental.

El analisis documental es “el anadlisis de los contenidos de las fuentes
documentales mediante una operacion intelectual que consiste en extraer de un
documento los elementos mas significativos desde la perspectiva del investigador”

(Ortiz, 2004, p. 16).

Esta técnica se aplico a las fuentes de informacion del proyecto y fue de utilidad
para conocer la situacion actual de la gerencia de proyectos en ANONIMA OPC,
ademas para disefiar el modelo de mejora continua de la gestiébn de proyectos,
con el proposito de tomar los fundamentos del estandar OPM3 2008 y adaptarlos

a la organizacion.

Ademas, la revision documental fue muy importante para identificar los procesos
de mejora continua del Sistema de Gestion de Calidad que funcionaran para el
modelo disefiado, esto con base en la informacion del Manual de Calidad, la
Metodologia de Administracién de Proyectos y el instructivo para la planificacion,

desarrollo, seguimiento y cierre de proyectos.
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2. Entrevistas.

La entrevista se utiliz6 para observar y comprender los fenbmenos de la
Operadora con respecto a los factores criticos. Aunque se aplicaron diversas
modalidades de entrevistas, todas estas se aplicaron a los sujetos de

investigacion.

Segun Ortiz (2004, p. 54) la entrevista exploratoria “tiene por funcion demostrar los
aspectos del fenbmeno en los que el investigador no pensé espontaneamente vy,
de este modo, complementar las pistas de trabajo que se manifestaran a partir de
las lecturas”. Estas entrevistas se aplicaron al Gerente Administrativo y Proyectos
y a la Gestora de Calidad, con el fin de complementar la informacién obtenida del
analisis documental y adquirir una mejor idea del funcionamiento de los procesos
de gerencia de proyectos en la Operadora. Se aplicé al iniciar la investigacion y
también durante la ejecucién siempre que surgiera alguna duda con respecto a la

informacién contenida en las fuentes.

Por ultimo, se utilizdé la técnica de entrevista grupal que “consiste en que el
entrevistador reline a un grupo de personas para que hablen sobre sus vidas y

experiencias de forma abierta y libre” (Ortiz, 2004, p. 54).

Esta entrevista fue de gran utilidad al aplicarse con el Gerente General y el
Gerente Administrativo y Proyectos para lograr la aprobaciéon del disefio del

modelo, de los factores de éxito y los KPI, cerca de finalizar el estudio.
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D. PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE DATOS.

En concordancia con el tipo de investigacion aplicada, para el procesamiento y
analisis de los datos se utilizaron métodos tendientes a ordenar, resumir y analizar
la informacion recolectada con un enfoque practico para encontrar alternativas de

solucion al problema planteado.

Con base en la informacion recabada por medio del andlisis documental y las
entrevistas exploratorias, se procedi6 a sintetizar en un esquema grafico el disefio

del modelo de mejora continua de la gestion de proyectos.

Se elabord un disefio preliminar del modelo de mejora continua de la gestion de
proyectos, con una agrupacion de los factores de éxito por perspectiva del CMI,

los KPI de cada factor de éxito y sus metas.

El disefio preliminar del modelo fue sometido a validacion y aprobacién por parte
del Gerente General y del Gerente Administrativo y de Proyectos, a través de
entrevistas grupales, se realizaron los ajustes necesarios para obtener el disefo

definitivo del modelo.

Se disefid una propuesta de reporte para controlar los KPI periodicamente. Se

establecieron los lineamientos generales para controlar y mejorar los procesos.
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CAPITULO IV
SITUACION ACTUAL DE LA GESTION DE PROYECTOS EN

ANONIMA OPC

En este capitulo se presentan los principales aspectos identificados en la situacion
actual de ANONIMA OPC que son relevantes para el disefio del modelo de mejora

continua de la gestidn de proyectos.

A. LA PLANEACION ESTRATEGICA Y LA GESTION DE LOS
PROYECTOS EN ANONIMA OPC

En ANONIMA OPC la gestion de proyectos inicia con la definicion del Plan
Estratégico, el cual es aprobado por su junta directiva. Con base en los objetivos
estratégicos de este plan, las diferentes areas de la organizaciéon formulan

iniciativas que podrian coadyuvar al logro de estos objetivos.

Las iniciativas son revisadas por el encargado de proyectos de la Direccion
Administrativa y Proyectos para verificar que la documentacion se apega a la

metodologia de administracion de proyectos de la organizacion.

Una vez que se han documentado todas las iniciativas de proyectos, el encargado
elabora un documento que consolida la informacion y que se somete a un proceso
de andlisis por parte de un comité gerencial para determinar si se aprueba o se

rechaza su ejecucion como proyectos dentro del Plan Anual Operativo.
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Los patrocinadores de los proyectos son los mismos gerentes de area que
proponen las iniciativas, a quienes se les da la oportunidad de presentarse ante el
comité gerencial a defender la conveniencia institucional y su contribucién al

cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Las iniciativas aprobadas por el comité gerencial son incluidas dentro del plan
anual operativo de la organizacion, seguidamente se les asigna un administrador y
un equipo de proyecto, quienes inician el proceso de planificacibn con un
documento denominado “Vision y alcance del proyecto” (ver anexo 1) y que

corresponde al proceso de definir el alcance del proyecto.

Este documento contiene un espacio de uso libre por parte del administrador de
proyectos, denominado “factores criticos de éxito”, sin embargo de acuerdo con la
revision de la documentacion, no se encuentra evidencia de que se le haga un

seguimiento a través de los procesos de la metodologia.

Desde la perspectiva de la mejora continua de la gestion de proyectos, este
aspecto resulta de gran importancia ya que los resultados de éxito de los

proyectos podrian no ser comparables entre si.

Un aspecto muy positivo es que la metodologia de administracion de proyectos en
ANONIMA OPC, considera mecanismos para asegurar la vinculacion entre los

proyectos y los objetivos estratégicos de la organizacion.
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B. GENERALIDADES DE LA METODOLOGIA DE ADMINISTRACION
DE PROYECTOS

ANONIMA OPC cuenta con una metodologia estandarizada para la administracion

de proyectos (ANONIMA OPC, 2010), a la cual denominan por las siglas IDEAS:

Informe preliminar

Disefio de la planificacion

Ejecucién

Actuar para el cierre

Seguimiento y control

Existe una concordancia entre la metodologia particular de ANONIMA OPC vy los
cinco procesos para la gerencia de proyectos segun el PMI, tal y como se muestra

en el cuadro 4.1.
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CUADRO 4.1: RELACION DE LA METODOLOGIA IDEAS CON LOS

PROCESOS DE GERENCIA DE PROYECTOS DEL PMI

Metodologia IDEAS Proceso PMI Descripcion

Se define y autoriza el

Informe preliminar Inicio
proyecto.

Se definen y actualizan
los objetivos y las lineas
de base para la ejecucion
del proyecto.

Disefio de la planificacion | Planificacion

Se integran todos los
recursos necesarios para
llevar a cabo el plan de
gerencia del proyecto.

Ejecucion Ejecucion

Se formaliza la
aceptacion del producto,
Actuar para el cierre Cierre servicio o resultado del
proyecto para un final
ordenado.

Se realizan mediciones
durante la ejecucion del
Seguimiento y Control Monitoreo y control proyecto para monitorear
variaciones con respecto
al plan del proyecto.

A continuacion se presenta una sintesis de la forma en que se gestiona un

proyecto en cada uno de los procesos.
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1.

Proceso de inicio o “Informe preliminar”

Como se describié anteriormente, el inicio de los proyectos esta vinculado a la

planeacién estratégica de la organizacién y conlleva un proceso de analisis para la

aprobacion o rechazo de las iniciativas para alcanzar los objetivos estratégicos.

El planteamiento de estas iniciativas se realiza a través de un informe preliminar

gue debe cubrir los cinco pasos definidos en la metodologia:

Identificar el problema: se define la razon por la cual se pretende ejecutar el
proyecto, en general los problemas deben corresponder al cumplimiento de
un objetivo estratégico.

Justificar el proyecto: se reflexiona acerca del por qué el proyecto es la
mejor solucion para el problema identificado.

Definir el alcance: se delimita, en un nivel muy general, el producto o
resultado final del proyecto, en razén de sus objetivos, sus entregables y
sus variables de costo y tiempo. Se establece que para los proyectos con
duraciéon mayor a un afio, el alcance se debe definir para ese periodo, de
manera que coincida con el Plan Anual Operativo.

Realizar los estudios: el area que propone el proyecto debe hacer el estudio
de mercado, legal y organizacional, técnico, de impacto ambiental y

financiero.

Una vez completado el informe preliminar, se utiliza un formulario denominado

“Solicitud de aprobacion e integracién de proyectos” (ver anexo 2), para entregar
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la iniciativa a la Direccion Administrativa y Proyectos para su andlisis en el comité

gerencial.

De ser aprobado el proyecto continuara con el proceso de planificacion.

2. Proceso de planificaciéon o “Diseno de la planificaciéon”

La planificacion inicia con la elaboracién del documento “Visién y alcance del
proyecto” (ver anexo 1), en el que se hace una aproximacion de la visién del

proyecto, su alcance, sus entregables y sus factores criticos de éxito.

Adicionalmente se enlistan los recursos a utilizar en el proyecto, ya sean de tipo
tecnoldgicos, financieros, administrativos, humanos o de otro tipo. En caso de los
recursos humanos, se establece la asignacion de las personas a los roles

definidos y la dedicacién de tiempo semanal a las tareas del proyecto.

Una vez que se ha definido el alcance del proyecto, se utiliza un segundo
formulario denominado “Plan del proyecto” (ver anexo 3), en el cual se profundiza

en las acciones a seguir para cumplir con los objetivos establecidos.

El plan de proyecto incluye la gestion del alcance, comenzando por la definicion
del mismo, realizar la estructura detallada del trabajo por ejecutar. Adicionalmente,
se establece la forma en que se verificard el alcance del proyecto, el
procedimiento para el control de cambios y una descripcion conceptual de la

solucién o del resultado final del proyecto.
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El administrador de proyectos debe confeccionar el cronograma del proyecto,
detallar los recursos que se necesitaran a lo largo de su ejecucion e incluir una

matriz de roles y responsabilidades para los recursos humanos.

La gestion de comunicaciones se debe realizar de acuerdo con el procedimiento
de comunicacién interna del SGC, por lo que el administrador del proyecto debe
indicar como se aplicard dicho procedimiento en las diferentes situaciones del

proyecto.

Por altimo, el plan de proyecto requiere que se identifiquen sus principales riesgos

y que se establezcan planes de respuesta ante la potencial ocurrencia de estos.

El plan de proyecto es revisado por la Direccibn Administrativa y Proyectos para

asegurar el logro sus objetivos.

3. Proceso de ejecucion

Para el proceso de ejecucion la metodologia de ANONIMA OPC, establece como
principal actividad la conformacién del equipo para el inicio de la ejecucion del plan

del proyecto, en coordinacion con la Direccion Administrativa y Proyectos.

Las instrucciones para los administradores de proyectos en este proceso se

enfocan en

» |a ejecucién acorde al plan

= el cumplimiento del cronograma y del presupuesto
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* mantener una comunicacion excelente entre el equipo de trabajo
= distribuir la informacion a los interesados
= asegurar la calidad y cumplir con las listas de verificacion aplicables al

proyecto.

4. Proceso de monitoreo y control o “Seguimiento y control”

El administrador debe realizar reuniones de seguimiento dos veces al mes con su
equipo de proyecto, para revisar el avance, el estado de los entregables, la
planificacion de los recursos, tramites de pago y riesgos. En estas reuniones se
utilizan los documentos del SGC de agenda y minuta para dar seguimiento a los

acuerdos tomados.

Ademas, durante la ejecucion del proyecto el administrador debe presentar
mensualmente a la Direccion Administrativa y Proyectos, un formulario
denominado “Informe de avance del proyecto” (ver anexo 4) y el cronograma

actualizado del proyecto.

Estos informes de avance son consolidados por la Direccion Administrativa y de
Proyectos y son comunicados al Comité Gerencial para dar observaciones o

recomendaciones que deberan ser consideradas en la gestion del proyecto.

En el proceso de monitoreo y control se identifican esfuerzos por responder ante
las variaciones del plan del proyecto, sin embargo, no se encuentra una

homologacién en cuanto a los factores criticos de éxito en la gestidon del proyecto y
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los objetivos del mismo. Claramente, la importancia se centra en el cumplimiento

de las expectativas de tiempo, costo y alcance del proyecto.

Aunque se habla de controlar la calidad del proyecto, no se diferencia entre la
calidad del proyecto y la calidad de los entregables, entendido el primero como el
rendimiento esperado de la gestibn del proyecto y el segundo como el

cumplimiento de los requisitos del cliente y la aceptacion de los entregables.

La metodologia contempla el monitoreo y control del proyecto haciendo énfasis en

los siguientes aspectos:

a) Supervisar y controlar el trabajo:

La supervision y control del trabajo es una responsabilidad del administrador del
proyecto, que conlleva el seguimiento de la ejecucion para identificar las
variaciones con respecto al plan y en caso de existir variaciones, realizar las

acciones necesarias para rectificar y mantener el proyecto dentro de la linea base.

b) Verificar del alcance

La verificacion del alcance se establece a través de los entregables del proyecto

como puntos de control del cumplimiento del mismo. Asimismo, se incluye la
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responsabilidad de verificar que los cambios en el alcance hayan sido aprobados

mediante el procedimiento de control de cambios.

El procedimiento de control de cambios estipula la responsabilidad del
administrador de proyectos de presentar la solicitud de cambio ante la Direccién
Administrativa y Proyectos, la cual realiza una evaluacion preliminar del cambio

solicitado.

Con base en el analisis aprobara o rechazara la solicitud de cambio en la medida
en que no se afecte el alcance y tiempo del proyecto, de ser asi entonces se
remite la solicitud al comité gerencial para que este proceda con su analisis,

aprobacion o rechazo.

Las decisiones con respecto a las solicitudes de cambio se documentan en el
expediente del proyecto y en caso de una aprobacion del cambio, se realiza la

actualizacion del cronograma y otros documentos relacionados.

C) Controlar el cronograma

Se indica que el control del cronograma es una labor del administrador del
proyecto. El periodo de revision del cronograma no debe ser mayor a dos
semanas y se debe mantener al equipo del proyecto al tanto del estado del

cumplimiento en tiempo.
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d) Controlar los costos

El control de costos se realiza para asegurar que no se superara el monto
presupuestado en el Plan Anual Operativo, ya que esto no es permitido. La
metodologia recomienda ejercer el control de costos en el momento en que se

recibe un entregable.

e) Controlar la calidad

Segun la metodologia, la calidad se define como el cumplimiento de los objetivos
del proyecto, los cuales deben ser medibles en los entregables. En general se

entiende por calidad el grado de cumplimiento de los objetivos de tiempo y costo.

f) Controlar el rendimiento

Plantea el rendimiento del proyecto en términos del cumplimiento de los objetivos

definidos para el costo y tiempo.
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Q) Seguir y controlar los riesgos

Se establece la necesidad de controlar los riesgos identificados en el plan del

proyecto, con el fin de mitigarlos o evitarlos.

h) Administrar el contrato

Cuando el proyecto incluye la contratacién de recursos externos, el administrador
y el equipo del proyecto deben coordinar con el departamento de contratacion
administrativa de ANONIMA OPC, conocer las clausulas de los contratos y seguir

el procedimiento del SGC para compras directas y licitacion.

5. Proceso de cierre o “Actuar para el cierre”

El proceso de cierre contenido en la metodologia es obligatorio para todos los
proyectos, tanto por su cancelacion como por su finalizacion normal. Se utiliza el
formulario “Informe de avance del proyecto” (ver anexo 4), y otro formulario

denominado “Lecciones aprendidas” (ver anexo 5).

Al documentar las lecciones aprendidas no se relacionan las experiencias con los
factores criticos de éxito, es mas bien un espacio de escritura libre acerca de los

aspectos positivos y negativos que ocurrieron durante la ejecucion del proyecto.

61



Las actividades a realizar en el cierre de los proyectos son las siguientes:

Preparar el informe de avance del proyecto y entregarlo a la Direccion
Administrativa y Proyectos.

Realizar una reunion de cierre con el equipo de proyecto y otros
interesados segun se considere necesario.

Liberar los recursos asignados al proyecto, de manera que las personas
retornen a sus actividades normales en la operacion de la empresa y que
los recursos materiales queden disponibles para otros proyectos u
operaciones.

Cerrar contratos con proveedores de bienes y servicios del proyecto.
Documentar las lecciones aprendidas en el formulario que corresponde, de
manera que el conocimiento adquirido en las experiencias positivas y

negativas del proyecto queden a disposicidén de la organizacion.

Por ultimo, la Direcciébn Administrativa y Proyectos comunica los resultados del

informe de avance del proyecto al comité gerencial y archiva el expediente.

C.

LOS PROCESOS DE MEJORA CONTINUA DEL SISTEMA DE

GESTION DE CALIDAD DE ANONIMA OPC

En ANONIMA OPC el Sistema de Gestion de Calidad incluye los procesos para el

cumplimiento del capitulo numero ocho de la norma 1SO 9001:2008, denominado

“Medicion, analisis y mejora”.
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El Manual de Calidad de la Operadora (ANONIMA OPC, 2010) establece en

términos generales los siguientes pasos para la mejora continua:

Se determinan, recopilan y analizan los datos apropiados para demostrar la
idoneidad y la eficacia del SGC y para evaluar el proceso de mejora
continua. Esto corresponde al proceso de medicion.

El resultado del andlisis de datos puede emplearse como informacion de
entrada para la revision por la direccion, en la cual se toman decisiones con
respecto a la emisidbn de acciones correctivas o preventivas. Esto
corresponde al proceso de control.

Las acciones correctivas y preventivas son registradas, documentadas y
asignadas a las personas responsables por atenderlas. Estas personas
deben realizar un andlisis de causas, para lo cual podrian solicitar la
participacion de un equipo “ad hoc” y ademas deben documentar un plan de
accion para eliminar la no conformidad. Tanto el analisis de causas como el
plan de accion es aprobado por la gestora de calidad, quien les asigna una
fecha de respuesta y una fecha programada de verificacion de la eficacia
del plan de accion. En la fecha de verificacion la gestora de calidad evalta
la eficacia de los planes de accién y determina si la accidn correctiva puede
ser cerrada satisfactoriamente, cerrada insatisfactoriamente o si la eficacia
no es determinable, caso en el que se amplia el plazo para cerrar la accion
correctiva. Esto corresponde al proceso mejorar.

Si como producto del andlisis de causas y el plan de accion se determina

gue es necesario modificar los documentos, esto se hace por medio de un
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procedimiento del SGC denominado “Generacién y control de documentos

y registros”. Esto corresponde al proceso de estandarizar.
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CAPITULO V

ALTERNATIVA DE SOLUCION

En este capitulo se presenta la alternativa de solucidén propuesta, que consiste en
el disefio de un modelo para la mejora continua del éxito en la gestion de

proyectos.

A. FUNDAMENTOS DEL DISENO DEL MODELO

En este apartado se muestran y explican los fundamentos del disefio del modelo

para la mejora continua de la gestion de proyectos.

Si bien en el capitulo tercero se presentan los conceptos tedricos sobre los cuales
se basa el modelo, se considera importante exponer cOmo estos conceptos han
sido adaptados al contexto de gestion de proyectos en ANONIMA OPC y al logro

del objetivo del estudio.

1. Reinterpretacion y adaptacion de los conceptos del estandar OPM3

La figura 5.1 muestra la propuesta del estandar OPM3 dentro del contexto de la
estrategia organizacional, es especialmente Util porque sintetiza los componentes

y el enfoque organizacional propuesto por el estandar.
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FIGURA 5.1: EL OPM3 DENTRO DE DEL AMBIENTE DE ESTRATEGIA
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En primer lugar es importante tener en cuenta la naturaleza holistica del estandar
OPMS, la cual es notable en su aproximacion al concepto de madurez a través de
una vision de multiples dimensiones, lo que incentiva la flexibilidad en el momento

de adaptar el estandar a las necesidades particulares de cada organizacion.

El disefio del modelo de mejora continua de la gestién de proyectos se aprovecha
de esta fortaleza del OPM3, para generar una solucion particular con base en los

conceptos y objetivos del estandar.

a) El alcance del modelo con base en la vision organizacional del estandar

Como se puede observar en la figura 5.1, el estdndar OPM3 identifica tres ciclos a
través del ambiente estratégico de una organizacion tipica. El primero se
encuentra en el tope de la figura y se denomina “Ciclo de Aprendizaje Estratégico”,
que coincidentemente se ubica también en el méaximo nivel gerencial pues

corresponde a la planeacién estratégica de la organizacion.

En este ciclo se establecen las estrategias y los objetivos de cada organizacion,
ademas de los indicadores para el control y seguimiento del cumplimiento de esta
estrategia. De este modo, por medio de los resultados de los indicadores, la alta

direccidn actualiza las estrategias organizacionales.

Es dentro de este “Ciclo de Aprendizaje Estratégico” donde es posible medir el

“éxito del proyecto”, concepto que sera ampliado mas adelante debido a la
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importancia de aclarar su significado para efectos de delimitar el alcance del

disefio del modelo.

Para cumplir con los objetivos estratégicos, la organizacién propone iniciativas
que, de ser aprobadas y priorizadas, se les asigna una partida presupuestaria y se

convertirian en proyectos dentro del portafolio de la organizacion.

En este punto se presenta el segundo ciclo del OPM3, el “Ciclo de Control
Gerencial’, el cual asigna fondos para la ejecucion de los proyectos y controla la

ejecucion presupuestaria a nivel del portafolio de proyectos de la organizacion.

El tercer ciclo del OPM3 se ubica en la parte de abajo de la figura 5.1 y tiene el
nombre de “Ciclo de Mejora Organizacional”. Dentro de este ciclo se establece un
flujo de informacién entre el ambiente organizacional, en el cual se ejecutan los
proyectos y programas que conforman el portafolio, y las mejores préacticas del

estandar OPM3.

El Ciclo de Mejora Organizacional, planteado por el estdndar OPM3, realiza
evaluaciones de la madurez organizacional en la gestion de proyectos, con el fin
de identificar brechas con respecto a las mejores practicas propuestas por el

estandar.

El OPM3 plantea que, para completar las brechas detectadas, la organizacion
podria incorporar las mejores practicas en sus procesos de gestion de proyectos y

obtendria una mejora en la madurez organizacional.
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Es en el Ciclo de Mejora Organizacional donde se puede medir el “éxito en la
gestion del proyecto”, concepto que se definird posteriormente con mayor detalle
debido a su relevancia para el disefio del modelo ya que es esta la perspectiva

sobre la que gira el disefio del modelo.

El modelo de mejora continua de la gestién de proyectos se basa en el Ciclo de
Mejora Organizacional del OPM3, ya que busca crear una relacion entre los
procesos de gestion de proyectos propios de una organizacion (metodologias para
la administracion de proyectos) y las mejores practicas de la gerencia de

proyectos, con el objetivo de mejorar continuamente estos procesos.

Sin embargo, el modelo se aparta del estandar OPMS3 en los siguientes enfoques:

= Enfoque hacia la mejora de la madurez organizacional: el modelo propone

un enfoque hacia la mejora del éxito en la gestién de proyectos.

= Enfoque en la mejora por medio del cierre de brechas: el modelo propone

gue la mejora se realice a través de métodos de analisis de causas de los
problemas y no por medio de la identificacion de las mejores practicas que

no han sido adoptadas por la organizacion.

En los siguientes apartados se profundiza en la reinterpretacion de estos enfoques

y la adaptacién al modelo de mejora continua de la gestion de proyectos.
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b) Enfoque hacia la mejora del éxito en la gestion de proyectos

El estdindar OPM3 es un modelo de madurez de administracion de proyectos, que
se orienta hacia la medicion y evaluacion de las capacidades de la organizacién
para ejecutar los procesos de manera que produzcan resultados predecibles,
controlables y confiables. Esta medicion o evaluacion ubica a la organizacién en

un punto de la escala de madurez, en un momento especifico en el tiempo.

A pesar de la flexibilidad en la aplicacion del estandar OPM3 y el extenso
despliegue de las mejores practicas en capacidades y sus respectivos resultados
o indicadores de desempefio, la evaluacion de la madurez en este estandar
muchas veces se ve reducida a determinar cuantas de las mejores practicas
aplicables en la organizacion han sido adoptadas y cuantas estan pendientes de

ser afladidas a la metodologia de gestién de proyectos.

La premisa subyacente en el resultado de estas evaluaciones es que:

“A mayor cantidad de mejores practicas adoptadas, o sea una mayor madurez, se

obtendran mejores resultados en la gestion de los proyectos”™.

No obstante la importancia del concepto de madurez, el éxito por su parte se
refiere a los resultados con respecto a las expectativas de la organizacién acerca

de la gestidon de proyectos.

Si bien el éxito de un proyecto tiene varias dimensiones o perspectivas, es decir

que el éxito de un proyecto no significa lo mismo para el cliente, el equipo del
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proyecto, la PMO o la alta administracion, el modelo requiere establecer un

estandar en cuanto a lo que se considera éxito.

Para efectos de este proyecto se plantean los factores de éxito desde la
perspectiva de la administracion de la organizacion, es decir la gerencia y o la

PMO.

Aca es trascendental hacer la diferencia entre el éxito del proyecto y el éxito en la
gestion del proyecto. Como se menciond en el apartado anterior, el éxito de un
proyecto se ubica en el contexto del Ciclo de Aprendizaje Estratégico y este se
relaciona con la contribucién real del producto o resultado de un proyecto con

respecto al objetivo estratégico al cual respondia la iniciativa.

De esta manera, no seria posible determinar si un proyecto fue exitoso en el
momento en que se entrega el resultado del proyecto, sino que sera necesario
esperar un periodo de tiempo para determinar si los beneficios obtenidos con el
proyecto (ya en operacion), fueron iguales o mayores a los beneficios esperados y

determinar asi su contribucion al logro del objetivo estratégico.

Por otra parte, el éxito en la gestion del proyecto se ubica en el contexto del Ciclo
de Mejora Organizacional y se refiere a la mejor ejecucién del proyecto segun el
plan. La gestion del proyecto finaliza con la entrega del producto o resultado, por

lo que es posible determinar el éxito de la gestion en ese momento.

Por lo tanto, al finalizar el proyecto se valoran los factores que para la
organizacion son relevantes para determinar el éxito en la gestion de proyectos,

comparando el resultado obtenido contra un valor establecido como aceptable.
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C) Adaptacion del estandar OPM3 al modelo de mejora continua de la gestion

de proyectos

A diferencia del estandar OPM3, al establecerse como indicador el éxito en la
gestién de los proyectos y no la madurez en gestién de proyectos, el modelo se

dirige hacia la mejora de la gestién de proyectos en si misma.

Este cambio de enfoque nace de una conceptualizacion de la relacién entre éxito

en la gestién de proyectos y madurez de la organizacion para gestionar proyectos:

“El éxito en la gestion de proyectos es la meta de la organizacion, mientras que la

madurez es una condicion necesaria para alcanzar el éxito”.

Desde este punto de vista, el éxito en la gestion de proyectos se podria expresar
como una funcion del nivel de madurez en la gestion de proyectos de la

organizacion.

Como se puede observar en la figura 5.2, conforme la organizacién va adquiriendo
un mayor nivel de madurez el valor promedio del éxito en la gestion de los
proyectos de su portafolio va aumentando hasta estabilizarse en un valor cercano

a la perfeccion en la gestion.
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FIGURA 5.2: EL EXITO EN LA GESTION DE PROYECTOS COMO FUNCION

DEL NIVEL DE MADUREZ ORGANIZACIONAL

Exito Promedio en la
Gestién de Proyectos (%)

v

Nivel de madurez

Entonces, bajo este nuevo punto de vista la premisa basica en el resultado de una

evaluacion es:

“La organizacion es mas madura en tanto demuestre que alcanza mayores niveles

de éxito en la gestion de sus proyectos”™.

El mayor impacto de esta nueva proposicion para el modelo se concentra en la
forma en que se determinan las mejoras que se han de realizar en los procesos de

gestion de proyectos.

Si desde el enfoque clasico del estandar OPM3, las mejoras a la madurez se
logran afladiendo las mejores practicas y sus capacidades a los procesos

existentes, en el enfoque de mejora del éxito en la gestion de proyectos esta
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incorporacion sera uno de los posibles cursos de accion a seguir para obtener una

mejora.

Al enfocarse en indicadores de lo que para la organizacién significa alcanzar el
éxito en la gestion de proyectos, se pretende estimular un mayor analisis de las
causas de los problemas que limitan la capacidad de la organizacion para

gestionar sus proyectos de forma exitosa.

Ya no seria entonces una tendencia a inventariar las mejores practicas que no se
han adoptado, sino a evaluar la eficacia y la eficiencia de las mejores practicas
que ya se han adoptado. Esta vision llevaria a la organizacibn a un mayor
aprovechamiento de las lecciones aprendidas en la gestiéon de los proyectos, ya
gue estas serian el insumo principal para el analisis de causas donde se inicia el
proceso de transformacién de este conocimiento en mejoras para el crecimiento

de la organizacion.

Una vez ejecutados los planes de mejora, este conocimiento se afiade a la
metodologia para la gerencia de proyectos de manera que sea utilizado por la

organizacion.

En el tiempo, el enfoque en el éxito de la gestion de proyectos deberia reflejar el
efecto de las mejoras implementadas, si el promedio de éxito en la gestion de
proyectos se incrementa, la organizacién ha aprendido y ha crecido, se ha
acercado un poco mas a la excelencia y es un tanto mas madura. La mejora es

continua y basada en la meta final: una gestion exitosa de los proyectos.

74



En la figura 5.3 se muestra la adaptacién del modelo de mejora continua de la

gestion de proyectos dentro del marco del estandar OPMS3.

FIGURA 5.3: ADAPTACION DEL MODELO DE MEJORA CONTINUA DE LA

GESTION DE PROYECTOS EN EL MARCO DEL ESTANDAR OPM3

Ambiente Organizacional Tipico

\/ \/
ﬁ l Programa ] l Otro trabajo ]

Entrada

Salida

Estrategia Entregable
Recursos)
Ciclo de Mejora Organizacional
Medir
Evaluar el éxito 7 ( N\ Mejorar el éxito en
en la gestién de ) la gestién de
Controlar E xito Estandarizar
lOS proyectos proyectos

Mejorar

Mejores Practicas del OPM3

Mejores Practicas SMCI

Facilitadores Organizacionales

FUENTE: Adaptado de PMI. (2008, p. 4). Organizational Project Management Maturity Model:

Segunda Edicion. Pennsylvania, Estados Unidos: PMI.
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En resumen, el modelo sustituye la evaluacion de la madurez por evaluaciones del
éxito en la gestion de proyectos, y agrega el ciclo medir, controlar, mejorar y

estandarizar como el motor para mejorar el éxito en la gestion de proyectos.

2. Adaptacion de CMI para clasificar los factores criticos de éxito.

El modelo de mejora continua de la gestion de proyectos hace una aplicacion de la

estructura del CMI para el contexto de la gestion de proyectos.

El modelo utiliza las perspectivas del CMI para facilitar la clasificacion y
determinacion de los factores criticos de éxito para la gestion de proyectos,
interpretando que los factores criticos de éxito equivalen a los objetivos y

estrategias para cada perspectiva.

En el cuadro 5.1 se presentan los factores de éxito definidos para cada
perspectiva, el significado desde el criterio de la gestion de proyectos y los

indicadores de éxito recomendados para su medicion y control.

a) Perspectiva financiera: gestionando el costo del proyecto

Dentro del marco de la gestiébn de un proyecto, la dimension financiera toma un

tono marcado por la gestion del presupuesto, claramente justificado por la
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naturaleza del proyecto como una inversion para obtener ingresos después de la

finalizacion del proyecto.

Por esta razdn, se ha definido el “Exito en Gestién del Costo” como el factor critico

de éxito al gestionar un proyecto desde la perspectiva financiera y se interpreta

como finalizar el proyecto dentro del costo presupuestado.

CUADRO 5.1: ADAPTACION DE LAS PERSPECTIVAS DEL CMI AL

Perspectiva del

BSC

Perspectiva
Financiera

CONTEXTO DE LA GESTION DE PROYECTOS

Objetivos y
Estrategias segun
BSC (Factores de
Exito)

Exito en Gestién
del Costo

Enfoque desde gestion de
proyectos

Asegurar el costo final del
proyecto dentro del
presupuesto aprobado.

- Desemperio en
Costo

Perspectiva
Procesos
Internos

Exito en Gestién
del Tiempo

Exito en Gestion
del Alcance

Exito en Gestion
dela
Productividad

Asegurar la duracion final del
proyecto dentro del
cronograma pactado.

Asegurar el cumplimiento total
del trabajo definido en el plan
de proyecto

Asegurar la eficiencia 'y
productividad en la gestion de
los proyectos

- Desempefio en
Tiempo

- Desemperio en
Alcance

- Varia segun el
contexto de la
organizacion

Perspectiva

Exito en Gestién

Asegurar que los entregables
cumplen con la calidad
pactada con el cliente y

- Cumplimiento
de requisitos
- Entregables

del Cliente de la Calidad satisfacen las expectativas de | aceptados
los interesados en el resultado | - Satisfaccion
del proyecto, en especial del del cliente
cliente final
Perspectivade | Exito en |a Aprovechar el conocimiento - Exito
A rer?]diza'e Gestion del generado durante la gestion Ponderado en la
CPecimietho y Provecto para crecer y ser mejor Gestion del
y Proyecto
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El KPI recomendado para este factor de éxito es el desempefio en costo, el cual

se explicara con detalle mas adelante.

Pese a que en general los proyectos tienen solamente la dimensién de gasto,
seria posible que en algunos contextos particulares existieran proyectos que,
durante su ejecucion, pudieran percibir ingresos por los entregables completados y

aceptados.

En este caso, la organizacion debera considerar si el establecimiento de un factor
critico de éxito relativo a los ingresos es necesario. Para efectos del disefio de
este modelo, esta situacién no se contempla ya que incumple el principio de

facilitar la implementacion, desde un enfoque de ir de lo simple a lo complejo.

b) Perspectiva procesos internos: gestionando la eficacia y eficiencia en la

ejecucion del proyecto

La perspectiva de procesos internos se encauza hacia la gestion de proyectos a
través de procesos eficaces y eficientes. En esta perspectiva se identifican tres

dimensiones de la gestion de proyectos: el tiempo, el alcance y la productividad.

El “Exito en la Gestion del Tiempo” se define como el dominio de los procesos que
permiten finalizar el proyecto dentro de la duracion planeada. El KPI recomendado

es el desempeiio en tiempo y se detallara posteriormente.
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Por otra parte, el “Exito en la Gestién del Alcance” se precisa como el dominio de
los procesos que facilitan completar todo el trabajo pactado para el proyecto,
generalmente en términos de los entregables del mismo. ElI KPI recomendado es
el desempefio en alcance y se describirA con mayor detalle en una seccidn

posterior.

Finalmente, el “Exito en la Gestién de la Productividad” se entiende como la
eficiencia de los procesos de gestién de proyectos que se conjugan para ejecutar
un proyecto que cumpla con todo el trabajo pactado, dentro del presupuesto,

dentro del cronograma y con la calidad acordada con el cliente.

A diferencia de los factores de éxito en costo, éxito en tiempo y en alcance,
referidos a la eficacia de los procesos, es decir se cumple 0 no se cumple la meta,
el factor de éxito en la gestion de la productividad establece indicadores para
medir la eficiencia de los procesos que se ejecutan para obtener esos resultados,
es decir evalla como ha sido el uso de los recursos de la organizacion para

cumplir eficazmente las metas.

Desde este punto de vista, el éxito en la gestion de la productividad le permitiria a
la organizacion detectar si existen oportunidades para bajar los costos y tiempos

de los proyectos y cumplir con el alcance y la calidad de los entregables pactados.

Este factor de éxito es quizas de una mayor complejidad debido a que depende
del contexto de la organizacion e incluso del tipo de proyecto, asi se deben definir

los KPI para medir esas variables consideradas relevantes para la productividad.
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Por ejemplo, suponga que hay una empresa desarrolladora de software que ha
estimado un estandar de horas-hombre para el proceso de programacién de mil
lineas de cbdigo en su sistema de contabilidad. Después de un largo periodo de
utilizar el modelo de mejora continua de la gestiéon de proyectos, la organizacion
ha llegado a obtener para la gestion del tiempo y del alcance un éxito promedio

aproximado al 100%.

Suponga ademas, que al comparar el estandar de horas-hombre determinado
contra la informacion histérica de los proyectos recientes, la organizacion
encuentra que se esta por encima del estandar. A partir de este indicio, la
organizacion intuye que si bien se esta alcanzando eficacia en la gestion del
tiempo y del alcance, se puede mejorar la productividad de los procesos de

gestiéon de proyectos.

La empresa incluiria dentro del modelo un KPI para medir el éxito en la gestién de
la productividad de las horas-hombre dedicadas a programar mil lineas de cédigo,

con base a una meta fijada con respecto al estandar.

Mas tarde controlaria los resultados y emitiria solicitudes de acciones correctivas
para mejorar la productividad. Durante el analisis de causas podria determinarse
que las principales son la estimacion del recurso humano durante la etapa de
planeacion o la falta de coordinacion entre los proyectos para ceder a los recursos

con las competencias idoneas en el momento requerido.
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En el ejemplo es posible percibir la necesidad de adecuar los indicadores del éxito
en la gestion de la productividad al contexto de la organizacion y a sus propias

necesidades de mejora.

En linea con el principio de facilitar la implementacion del modelo, no se plantean
KPI para el éxito en la gestion de la productividad, ya que se considera que esta

es una caracteristica avanzada del modelo.

La fijacion de KPI para este factor de éxito dependerd del aprendizaje de la
organizaciéon en la aplicacion del modelo de mejora continua de la gestidon
proyectos, muy probablemente se incluiran como resultado del analisis de causas

gue limitan el éxito en la gestion del costo, del tiempo, del alcance o de la calidad.

C) Perspectiva del cliente: gestionando la calidad de los entregables del

proyecto y la satisfaccion de las expectativas de los interesados

Para la gestion de un proyecto, la perspectiva del cliente se centraliza en la
calidad de los entregables y la percepcion de satisfaccion de las expectativas del
cliente durante la ejecucion del proyecto. Se ha definido el “Exito en la Gestion de

la Calidad” como el objetivo a cumplir desde la perspectiva del cliente.

El cliente puede incluir desde el usuario final del producto o resultado del proyecto

hasta los interesados con mayor influencia en dicho resultado.
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Para medir el éxito en la gestion de la calidad se recomiendan tres KPI: el
cumplimiento de requisitos, los entregables aceptados y la satisfaccion del cliente.

Estos KPI se explicaran con mayor detalle en otra seccion.

d) Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: aprovechando las lecciones

aprendidas para mejorar continuamente la gestion de proyectos

En la gestion de proyectos, una de las mejores practicas consiste en la
recopilacion y documentacion de las lecciones aprendidas durante la ejecucion del
proyecto. Sin embargo, es comun que este conocimiento se quede archivado en el

expediente del proyecto.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento desde el marco de la gestion de
proyectos, se interpreta como la explotacion del conocimiento documentado en las
lecciones aprendidas con el fin de mejorar los procesos utilizados para gestionar

los proyectos y consecuentemente obtener un éxito mayor en el tiempo.

El “Exito en la Gestién del Proyecto” es el factor que refleja la magnitud en que la
organizacién aprende y crece, se refiere al éxito integral del proyecto por lo que
considera los factores criticos de éxito definidos para las otras tres perspectivas
anteriores. ElI KPI recomendado es el éxito ponderado de la gestidén del proyecto,

el cual se detallarda mas adelante.
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B. PILARES PARA LA IMPLEMENTACION DEL MODELO DE
MEJORA CONTINUA DE LA GESTION DE PROYECTOS

Aunque el disefio del modelo tiene como principio facilitar su implementacion en la
mayor cantidad de contextos donde se desarrollan proyectos, es necesario que la

organizacion siente las bases para la sostenibilidad del modelo.

Como consecuencia de que el éxito en la gestidn de proyectos es el centro del
modelo, la organizacion no debe tener un nivel de madurez minimo para aplicarlo.
Lo que si debe asegurar es el establecer los procesos necesarios para generar la
informacion que requiere el modelo y delegar las responsabilidades para su

operacion.

En la figura 5.4 se presentan los aspectos considerados como indispensables para

asegurar la implementacion del modelo y su continuidad.

FIGURA 5.4: PILARES PARA LA APLICACION DEL MODELO DE MEJORA

CONTINUA DE LA GESTION DE PROYECTOS

Apoyo

Gerencial

Modelo de
Metodologia Mel ora Ciclo de
il Continua de L
Frovectos = |3 Gestion de
Proyectos

Factores
Criticos de
Exito
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1. Apoyo gerencial

El pilar fundamental del modelo de mejora continua de la gestién de proyectos es
el apoyo de la alta gerencia de la organizacion. Sin el compromiso de la gerencia
para apoyar la implementacién y el seguimiento del modelo, no se puede asegurar

un resultado positivo en el tiempo.

Este apoyo se refiere a:

la asignacion de recursos para la operacion del modelo,

» |a asignacion de las responsabilidades en los funcionarios adecuados,

» |a adopcidén y comunicacion de los factores de éxito del modelo, asi como
los KPI relacionados,

» el desarrollo de los procesos de gestion de proyectos requeridos por el
modelo.

= |arevision periddica de la alta gerencia de los resultados del modelo,

= el compromiso de promover los procesos de mejora continua.

El compromiso de la alta gerencia con la aplicacion del modelo es la clave de su

sostenibilidad y de la obtencion de los mejores resultados.

2. Factores criticos de éxito

La implementacion y aplicacion del modelo de mejora continua de la gestion de

proyectos requiere que la alta gerencia adopte y comunique a toda la organizacion
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lo que sera considerado como un proyecto exitosamente gestionado, ya que estos

criterios son la base para la medicion y control.

Adicionalmente, la gerencia debe definir como administrara los pesos relativos de
los factores criticos de éxito. Para este fin, se recomienda la utilizacion de una
clasificacion de los proyectos en tipos, de manera que cada tipo de proyecto tenga

una asignacion de los pesos relativos predeterminada.

La organizacion debe evaluar peridodicamente si requiere modificar los factores
criticos de éxito del modelo, los KPI definidos para estos y los pesos relativos
entre ellos, con el fin de adaptar el modelo al contexto y necesidades particulares

de la empresa.

3. Metodologia para la Administracion de Proyectos

Como parte del proceso de estandarizacion del ciclo de mejora continua propuesto
por el estandar OPM3, es recomendable la elaboracién y mantenimiento de una

metodologia para la gestion de proyectos por parte de la organizacion.

Se recomienda que la metodologia abarque los cinco procesos propuestos por el
PMBOK, debido al enfoque de mejora continua del modelo, la profundidad inicial

de los procesos de gestion de proyectos puede ser simple.

Sin embargo, para la aplicacién del modelo de mejora continua de la gestion de

proyectos, se deben considerar los siguientes detalles en la metodologia:

85



a) Durante el proceso de Inicio

En el proceso de inicio de un proyecto la metodologia debe incluir al menos los

siguientes procesos del PMBOK:

= Desarrollar el acta de constitucion del proyecto:

o El formulario utilizado en este proceso debe contener la asignacion
de los pesos relativos a los factores criticos de éxito y debe estar
aprobado por una entidad superior al administrador de proyectos.

o Se recomienda que para proyectos con una duracién estimada
mayor a un afio se apruebe la constitucién por fases, con el objetivo
de evaluar el éxito de la gestion del proyecto en cada una de estas.

= |dentificar a los interesados:

o En este proceso el modelo requiere que se documente quién es el
cliente o usuario final del producto o resultado del proyecto.

o Si hubiese algun otro interesado en el proyecto, diferente al cliente
final, cuyas expectativas tengan un peso determinante en la
definicion del éxito del proyecto, se recomienda que se documenten

también.
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b)

Durante el proceso de planeacion

La planeacion debe incluir los siguientes procesos del PMBOK:

Recopilar requisitos:

o Para los entregables que conformen el producto o resultado final del

proyecto, el modelo requiere que la metodologia incluya un proceso
en el cual se documenten los requisitos de los clientes para cada
entregable pactado.

Estos requisitos conformaran una linea base referente a la calidad
del producto o resultado del proyecto, por lo que deben ser sujetos
del proceso de control de cambios. Los requisitos documentados
para cada entregable seran utilizados en la evaluacién del éxito en la

gestion de la calidad.

Definir el alcance:

o La metodologia debe incluir un proceso de definicion del alcance del

proyecto en términos de los entregables que conforman el producto o
resultado final del proyecto.

Estos entregables deben ser documentados y seran la linea de base
del alcance o trabajo a realizar, por lo que estaran bajo el proceso de
control de cambios. Esta sera una entrada para el célculo del éxito

en la gestion del alcance.

Desarrollar el cronograma:
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o La metodologia debe incluir un proceso en el cual se desarrolle el
cronograma y se documente la duracion aprobada para el proyecto,
la cual sera considerada como la linea de base y debera estar sujeta
al proceso de control de cambios. Este dato sera utilizado para
valorar el éxito de la gestion del tiempo.

= Determinar el presupuesto:

o La metodologia debe incluir un proceso para documentar el
presupuesto aprobado para el proyecto, que conformara la linea de
base y debera estar sujeto al proceso de control de cambios. Este

dato serd utilizado para valorar el éxito de la gestién del costo.

C) Durante el proceso de ejecucion

El modelo de mejora continua de la gestion de proyectos no requiere de procesos

especificos para la ejecucion del proyecto.

d) Durante el proceso de monitoreo y control

El proceso de monitoreo y control debe incluir los siguientes procesos del PMBOK:

» Realizar control integrado de cambios:
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o La metodologia debe incluir un mecanismo para la aprobacion de
cambios a las lineas de base de alcance, tiempo, costo y calidad, tal
y como se definieron en el proceso de planeacion.

o Los cambios aprobados deben ser documentados y se deben
actualizar las lineas de base, con el fin de que las evaluaciones del
éxito en la gestion del proyecto consideren estos cambios.

= Verificar el alcance:

o La metodologia debe incluir un proceso en el cual se verifique y
documente que los entregables son completados, informacion que
serd utilizada en la evaluacion del éxito en la gestion del alcance.

» Realizar control de calidad:

o La metodologia debe incluir un proceso en el cual se documente el
cumplimiento de los requisitos de cada entregable completado por el
equipo de proyecto.

o También debe documentarse la aceptacion o no aceptacion del
entregable por parte del cliente. Esta informacion sera utilizada para

evaluar el éxito en la gestion de la calidad.

e) Durante el proceso de cierre

El proceso de cierre debe incluir los siguientes procesos del PMBOK:

= Cerrar el proyecto o fase:
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o La metodologia debe incluir un proceso de cierre que al menos
documente el costo y la duracion final del proyecto, la cantidad de
entregables completados, los registros de la revision de
cumplimiento de requisitos y de la aceptacion de los entregables por
parte del cliente.

o En el proceso de cierre se debe aplicar una encuesta al cliente para
obtener su percepcion con respecto a la calidad con la se gestiono el
proyecto. Las dimensiones de la calidad a evaluar las podra
establecer la organizacién segun su criterio, podria incluir el grado de
satisfaccion de expectativas, gestion de las comunicaciones, control
de cambios o manejo de conflictos. No se recomienda incluir la
aceptacion de los entregables ya que esta variable se evalla en otro
KPI del modelo.

o Adicionalmente, se deben documentar las lecciones aprendidas
durante la ejecucidon del proyecto, se recomienda que se haga un
enfoque de lecciones aprendidas por cada factor critico de éxito del
modelo.

o Se debe archivar toda la documentacion del proyecto, para proveer

un insumo a los procesos de mejora del modelo.
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4. Ciclo de mejora continua

La organizacion debe contar con los procesos para ejecutar el ciclo de mejora
continua propuesto por el estdndar OPM3: estandarizar, medir, controlar y

mejorar.

a) Estandarizar:

Se debe promover la estandarizacion de los procesos de gestion de proyectos, por
medio del uso de manuales de procedimientos y formularios de uso
organizacional, o cualquier otro tipo de sistema para comunicar a la organizacién

el conocimiento adquirido.

b) Medir:

Se debe incluir en la metodologia mecanismos para la recopilacion de los datos
necesarios para alimentar modelo de mejora continua, se deben asignar las

responsabilidades para la entregar los datos de forma oportuna y confiable.
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C) Controlar:

La organizacion debe definir quienes seran los responsables de controlar
periodicamente los indicadores de éxito en la gestion de proyectos y emitir las

solicitudes de analisis para la mejora.

d) Mejorar:

La organizacion debe establecer los responsables de analizar las causas de las
limitaciones del éxito en la gestién de proyectos y de proponer e implementar los

planes de accion que busquen la mejora.

92



C. AJUSTESEN LA METODOLOGIA DE ANONIMA OPC PARA
APLICAR EL PROYECTO.

Para el caso especifico de ANONIMA OPC, se identifican los siguientes aspectos
a incluir dentro de la metodologia para la administracion de proyectos con el
propdsito de prepararse para la implementacién del modelo de mejora continua de

la gestidén de proyectos:

a) Politica de planeacion de los proyectos.

Con el fin de que el modelo de mejora continua reciba datos suficientes para
asegurar un control periédico que permita determinar el avance en el éxito de la
gestion de proyectos, la Operadora de establecer una politica para que los
proyectos que tengan una duracion estimada mayor a un afio, sean estructurados

en fases que permitan evaluar el éxito en la gestion del proyecto en cada una.

En este caso es de suma importancia la segregacion del alcance del proyecto en

los entregables que conformaran cada fase del mismo.
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b) Modificacion del formulario solicitud de aprobacién e integracion de

proyectos.

En el formulario solicitud de aprobacién e integracion de proyectos, deben
registrase los pesos relativos de los factores de éxito con los que ser& evaluado el

desempefio de la gestion del proyecto.

Ademas, se debe incluir en este formulario una identificacion del cliente o de los
interesados con mayor impacto en el resultado del proyecto, para efectos de
establecer la base para la recopilacion de requisitos y la evaluacion de la

satisfaccion del cliente con respecto a la gestidon del proyecto.

C) Formulario para la recopilacion y verificacibn de requisitos de los

entregables.

Se debe desarrollar un nuevo formulario en el cual, una vez definidos y aprobados
los entregables en el plan del proyecto, el administrador proceda a determinar con

el cliente los requisitos de cada entregable.

Este formulario una vez completado debe servir como evidencia del proceso de
recopilacion de requisitos, aceptado por el cliente y documentado en el expediente

del proyecto.
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En el momento en que se completa el entregable, este mismo formulario debe
servir de lista de verificacion del cumplimiento de los requisitos pactados, ademas

de evidenciar la aceptacion por parte del cliente.

d) Formulario para evaluar la satisfaccion del cliente en la gestiéon del

proyecto.

La Operadora debe disefiar un formulario estandar para aplicar a los clientes o
principales interesados en el proyecto, de acuerdo con las dimensiones de calidad

gue considere importantes para su contexto.

e) Actualizacibn de las lineas de base por las solicitudes de cambio

aprobadas.

Se debe establecer la forma en que se actualizaran las lineas de base en el caso
de la aprobacion de solicitudes de cambio que afecten el costo, la duracion, los

entregables o los requisitos de estos.
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f) Modificacion del formulario de lecciones aprendidas.

Se debe modificar el formulario de lecciones aprendidas, de manera que estas se
registren para los cuatro factores de éxito del modelo, es decir, las situaciones
negativas y positivas que se presentaron y que afectaron el éxito en la gestién del

costo, tiempo, alcance, calidad y del proyecto en general.

Q) Formulario para registrar el éxito del proyecto.

Se debe desarrollar un formulario para el cierre del proyecto, en el cual se
registren los resultados de los KPI y se calcule el éxito obtenido en cada factor del
modelo de mejora continua y el éxito ponderado del proyecto. En el apéndice 1 se
presenta un ejemplo de este formulario. Este formulario debe ser revisado por el

administrador del proyecto y aceptado conforme.

h) Reporte para el control del éxito en la gestion de proyectos.

Se debe elaborar un reporte para el control del resultado del éxito en la gestiéon de
proyectos, el cual resuma los resultados obtenidos en los proyectos gestionados
durante el periodo y su variacion con respecto a periodos anteriores. En el

apéndice 2 se presenta un ejemplo de este reporte.
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D. DESCRIPCION DE LAS HERRAMIENTAS DE MEDICION Y
CONTROL.

A continuacion se realiza una descripcion de las herramientas que se utilizan en

las etapas de medicién y control del modelo de mejora continua.

1. Herramienta para el proceso de medicion del éxito en la gestién de
proyectos

Esta constituido principalmente por el proceso de recoleccién de la informaciéon y
calculo del éxito de la gestion de los proyectos para cada factor critico, asi como el

éxito general del proyecto.

a) Estructura de la herramienta de medicion.

La figura 5.5 presenta la estructura del modelo de mejora continua de la gestion de
proyectos. La base de la estructura son las cuatro perspectivas del modelo CMI:

financiera, procesos internos, cliente y aprendizaje y crecimiento.

Los factores criticos se plantean de acuerdo con estas perspectivas y tendra un
peso relativo asignado por la organizacién de acuerdo con la importancia de cada

uno en la definicién del éxito de cada proyecto.
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Para cada factor de éxito se definen los KPI y las metas o valores esperados para

estos, los cuales seran medidos en cada proyecto.

Por ultimo, el éxito de cada factor sera determinado como el rendimiento de los

KPI con respecto al valor esperado.

FIGURA 5.5: ESTRUCTURA DEL MODELO DE MEJORA CONTINUA DE LA

GESTION DE PROYECTOS.

Exito

Estos componentes son organizados en una tabla que sintetiza el modelo y que es
completada al cierre de cada proyecto. En el apéndice 1 se muestra la estructura
del reporte del éxito en la gestion del proyecto, los datos presentados son ficticios

y tienen la intencién brindar un mejor entendimiento de lo que se considera un
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exito del 100% en la gestion. En el siguiente apartado se explicaran los

indicadores y célculos del modelo.

b) El reporte de Medicion del Exito en la Gestion del Proyecto.

El reporte del éxito en la gestidon del proyecto esta estructurado de forma que los
factores de éxito y sus respectivos KPI's se agrupan segun las cuatro perspectivas

del CMI: Financiera, Cliente, Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento.

Asimismo, con el fin de asegurar la objetividad, el modelo contempla la asignacion
de un peso especifico para cada uno de los factores de éxito segun su nivel de
relevancia, con el fin de ponderar los resultados obtenidos en los KPI's y poder
asignar una nota general que se utilizar& como base para determinar el éxito

ponderado en la gestion del proyecto.

Cabe destacar, que el peso relativo asignado a los factores de éxito puede ser
variado para reflejar la realidad de la organizacion donde se aplica el modelo, o
bien el tipo de proyectos que se estan evaluando a través del mismo; por ejemplo,
suponga para una empresa constructora cuando se construye una casa para un
cliente privado, el peso tiende a ser similar entre todos los factores, mientras que
cuando se asume una construccion de una carretera a través de una licitacion
publica, el tiempo y el alcance pueden tomar mayor relevancia ya que una vez que
se adquiere el compromiso, el no cumplimiento del plazo o alguna especificacion

podria implicar multas u otro tipo de penalizacién por parte de la autoridad
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C) Perspectiva Financiera.

En la gestion de proyectos el principal componente de corte financiero esti
constituido por el control del costo, donde el objetivo primordial esta orientado a
garantizar que la iniciativa sea ejecutada de acuerdo al presupuesto estimado o
minimizando las variaciones, ya que la gestion de proyectos como ciencia parte de
la premisa de que los recursos son finitos y por lo tanto hay que optimizar los

rendimientos para maximizar el beneficio.

Con el fin de evaluar si un proyecto ha sido exitoso en la gestion del costo se
identificd el “Desempefio en el Costo” como parametro de evaluacion para
determinar el grado en que el costo real del proyecto se mantuvo de acuerdo al
presupuesto estimado. La cuadro 5.2 muestra el detalle sobre los principales

elementos de este indicador.

En el caso especifico de este indicador si el resultado es mayor al 100%
significara que el costo real fue superior al esperado y por tanto tendra un impacto
negativo en el resultado ponderado. Por el contrario un valor igual o menor al
100% indicara que se mantuvo dentro del rango del presupuesto esperado y por

tanto tendra un efecto positivo en el resultado ponderado del indicador.
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CUADRO 5.2. DESCRIPCION DE LOS ELEMENTOS DEL INDICADOR DE

DESEMPENO EN COSTO.

Unidad De

Descripcion Calculo Medida Resultado Interpretacion

> 100% Costo
Real Superior al

Costo
Presupuestado
Grado en que
= 0,
Desempefio el Costo Real Costo Real Unidad . 1.00/0 Costo
se mantuvo . Porcentaje | Real igual al Costo
en Costo Costo Presupuestado | monetaria
dentro del Presupuestado
presupuesto

< 100% Costo
Real inferior al
Costo
Presupuestado

d) Perspectiva de Procesos Internos.

La Perspectiva de procesos evaluard lo concerniente a la eficacia en el
cumplimiento del tiempo (cronograma) y el alcance (trabajo realizado), es decir
que se concentra en la evaluacion de los factores: Exito en el Desempefio del

Tiempo y Exito en el Desempefio del Alcance respectivamente.

Seguidamente, el cuadro 5.3 muestra un detalle de los KPI para cada factor y su

respectivo proceso de calculo.
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CUADRO 5.3: DESCRIPCION DE LOS ELEMENTOS DE LOS INDICADORES

DE DESEMPENO EN TIEMPO Y ALCANCE.

Descripcién

Calculo

Unidad De

Resultado

Interpretacion

Grado en que
el Tiempo Real

Medida

> 100% Duracion
Real Superior a la
Duracion
Programada

= 100% Duracién

Desempefio | se mantuvo Duracion Real Unidad de = . Real igual a la
: = . orcentaje >
en tiempo dentro del | Duracion Programada tiempo Duracion
cronograma Programada
esperado
< 100% Duracion
Real Inferior a la
Duracion
Programada
= 100% Numero
de entregables
Completados es
Compara el igual a los
namero de | Cantidad Entregables entregables
Desempefio entregables Compl_etados _ programados
en Alcance completados Cantidad de Entregable | Porcentaje
con el nimero Entregables < 100% Numero
de entregables Programados de entregables

programados.

Completados es
menor a los
entregables
programados

En el caso del Desempefio en el Tiempo un valor mayor al 100% indicara que se

completod el proyecto fuera del cronograma lo cual es negativo desde el punto de

vista del éxito, por el contrario si el valor es igual o menor al 100% resultado es

positivo.

Para el Desempefio en el Alcance, se espera que el valor sea igual al 100% para

considerarse una gestion exitosa.
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e) Perspectiva del Cliente.

Esta perspectiva agrupa los indicadores relacionados con la calidad y la

aceptacion por parte de los clientes o interesados (stakeholders).

En este caso se cuenta con un Unico factor de éxito el cual considera tres KPI'’s,
los cuales estan orientados a evaluar los aspectos mas relevantes desde el punto

de vista de la calidad en proyectos segun se ilustra en la cuadro 5.4.

CUADRO 5.4 DESCRIPCION DE LAS ESPECIFICACIONES PARA EL

INDICADOR CUMPLIMIENTO DE REQUISITOS

Unidad De

KPI ‘ Descripcion Medida Resultado Interpretacion

= 100% Numero
de requisitos
Grado en que cumplidos por
se  cumplid entregable es
con los igual al ndmero
requisitos Cantidad Requisitos total de requisitos
Cumplimiento definidos para cumplidos por - . _ por entregable
de Requisitos cada uno de Er_wtregable _ Requisitos | Porcentaje )
los Cantidad de requisitos < 100% Numero
entregables por entregable de requisitos
acordados cumplidos por
como  parte entregable es
del alcance. menor al ndmero
total de requisitos
por entregable

Este especificamente mide el cumplimiento de los requisitos para cada uno de los
entregables del proyecto. Por lo tanto, si el valor resultante por entregable es igual
al 100%, esto significara una gestion exitosa, por el contrario un valor inferior al

100% indicara que hubo requerimientos que no fueron cumplidos.

103



Otro de los indicadores esta referido a la aceptacion de los entregables por parte
del cliente, ya que como parte del trabajo realizado se pudo haber completado con
los entregables y los requisitos correspondientes, no obstante puede existir una
condicion muy especifica que pudiese provocar la no aceptacion del mismo por
parte del cliente o interesado, lo cual debera ser reflejado de alguna medida con el
fin de que se valoren las lecciones aprendidas para identificar las potenciales

areas de mejora.

El cuadro 5.5 describe las especificaciones del KPI entregables aceptados.

CUADRO 5.5: DESCRIPCION DE LAS ESPECIFICACIONES PARA EL

INDICADOR ENTREGABLES ACEPTADOS

Unidad De

Descripcion Calculo Medida Resultado Interpretacion

= 100% Numero
de entregables
Compara el
y aceptados es
namero de ¢
entregables . igual a los
Cantidad Entregables entregables
aceptados
; Aceptados programados
Entregables | efectivamente - | .
Aceptados por el cliente Cantidad de Entregable | Porcentaje
contra el Entregables < 100% Numero
. Programados de entregables
namero de
aceptados es
entregables I
rogramados menor a 0s
P entregables
programados

Finalmente, uno de los elementos que también debe ser evaluado se refiere al

grado de satisfaccion del cliente con respecto al desarrollo general del proyecto.

Es necesario tomar en cuenta que este elemento tiene un efecto importante de la
subjetividad, no obstante es de vital importancia para recolectar informacién
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general sobre otros procesos complementarios de la gestion de proyectos que
requieren atencion pero que su evaluacion practica resulta un poco compleja. El

cuadro 5.6 presenta la descripcion de este KPI.

CUADRO 5.6 DESCRIPCION DE LAS ESPECIFICACIONES PARA EL

INDICADOR SATISFACCION DEL CLIENTE

Unidad De

Descripcion Calculo Medida Resultado Interpretacion

= 100% el cliente o
interesado estima que
se cumplié6 con todas

Grado de i sus expectativas de
. . Ponderacion de .
satisfaccion o calidad
criterios
general del identificados
. - cliente o] . < 100% hay un grado
Satisfaccion | . para medir la . . . .
; interesado . S Porcentaje | Porcentaje | de disconformidad
del Cliente satisfaccion .
con respecto a referente a la calidad de
i’ general del
la gestion o - los entregables, costo,
. = cliente o los ;
ejecucion  del | . tiempo y/o  alguno
interesados
proyecto aspectos
complementarios de la
encuesta de

satisfaccion.

Es importante resaltar que como parte de los aspectos a evaluar en la encuesta de
satisfaccion deben tomarse en cuenta elementos de otros procesos tales como: la
gestién de las comunicaciones, aprobacién de cambios y un grado de satisfacciéon

general sobre el proyecto.

En este caso es recomendable utilizar preguntas de respuesta cerradas tipo
escala con el fin de agregar un elemento cuantificable y combinarlas con algunas
del tipo abierta que permita mas detalles acerca de las razones que motivan la

nota asignada.
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f) Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

La cuarta perspectiva se refiere al aprendizaje y crecimiento, donde lo que se
busca es incorporar un factor que evalie el éxito general en la gestion del
proyecto para poder determinar el impacto del modelo de mejora continua en

ANONIMA OPC.

Para determinar el éxito general del proyecto se deben establecer metas
especificas para cada uno de los indicadores, donde la idea es comparar los

resultados contra la meta o valor esperado.

En el cuadro 5.7 se presentan los valores que se establecieron para cada factor de

éxito del modelo de mejora continua.

CUADRO 5.7 RESUMEN DE LOS PARAMETROS PARA LA EVALUACION DEL

EXITO SEGUN EL MODELO DE MEJORA CONTINUA

Factor Critico de Meta
Exito Condicién Parametro | Tolerancia
Exito en Gestion del | Desempefio en < 100% 0%
Costo Costo
Exito en Gestion del | Desempefio en < 100% 0%
Tiempo tiempo
Exito en Gestién del | Desempefio en — 100% 0%
Alcance alcance
Cumplimiento — 100% 0%
de requisitos
Exito en Gestion de | Entregables — 100% 0%
la Calidad Aceptados
Satisfaccion del > 85% 0%
Cliente
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Para efectos de dejar claramente definidas las expectativas, la tabla cuenta con

tres elementos basicos para la indicacion de la meta:

Condicidn: se refiere al comparador con respecto al valor del
parametro, es decir la situacion que debe cumplir la calificacién
obtenida en el KPI.

Pardmetro: es el valor esperado de la calificacién para considerar si el
resultado fue exitoso o no.

Tolerancia: se refiere al potencial rango de variacion que puede
permitirse respecto al pardmetro. Este se considera una caracteristica
avanzada del modelo, que normalmente podria ser utilizada conforme la
organizacion va adquiriendo experiencia en la gestion de proyectos, ya
gue involucra un andlisis mas complejo de la variacién por riesgos del

proyecto.

Ademas el cuadro 5.7 muestra las metas para cada uno de los KPI’s los cuales se

explican a continuacion:

Desempefio_en Costo: la idea de este indicador es evaluar que tan

eficaz ha sido la gestion en garantizar que el costo real se mantuviera
dentro del presupuesto esperado, por lo tanto se considera un buen
resultado aquellos casos en los cuales el costo total real incurrido por el
proyecto sea igual o menor al costo total estimado.

Desempefio_en Tiempo: en el mismo sentido que el costo, este

indicador evalla el grado de cumplimiento del cronograma estimado
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para la ejecucion del proyecto, por lo tanto se considera un resultado
exitoso solo en aquellos casos en que el tiempo real es igual 0 menor a
la duracion estimada para el proyecto.

Desempefio en Alcance: en relacion al alcance el objetivo primordial es

cuantificar que el trabajo esperado sea entregado efectivamente, lo cual
determina la importancia de evaluar si todos los entregables acordados
fueron entregados; por lo tanto la medida se centra en verificar si el
numero de entregables completados es igual al nimero de entregables
acordados, caso en el que se reconocera la gestion como exitosa.

Cumplimiento de Requisitos: este indicador evalita en forma

cuantitativa si todos los requisitos acordados se cumplieron como parte
del trabajo realizado, ya que esto es un factor importante en la
percepcion de la calidad, por lo tanto el numero de requisitos
completados debe ser igual al 100% de los requisitos acordados.

Entregables aceptados: evalia si, aun cuando se haya dado por

entregado o cerrado el proyecto, el cliente tuvo alguna observacion con
respecto a los entregables y que por tanto no los aceptara
completamente. El valor de los entregables aceptados debe ser igual al
100% de los entregables acordados.

Satisfaccion del Cliente: este constituye el parametro mas subjetivo de

todos ya que, mide el grado de apreciacion del cliente en cuanto a su
evaluacion general del proyecto, y su consideracion acerca de si se

cumplié con sus expectativas, por tanto para estos efectos se tomara
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como exitoso si el cliente brinda una calificacion de satisfaccion igual o

mayor al 85%.

Con base en el éxito obtenido en cada uno de los KPI's anteriores y los pesos
relativos de los factores de éxito, se calcula el éxito ponderado de la gestion del

proyecto.

La idea principal de este indicador es consolidar los resultados de éxito obtenidos
en cada uno de los factores criticos de éxito, para facilitar el analisis de la gestion

de los proyectos. En el cuadro 5.8 se describe este indicador.

CUADRO 5.8 DESCRIPCION DE LAS ESPECIFICACIONES PARA EL

INDICADOR EXITO PONDERADO EN LA GESTION DEL PROYECTO

Unidad De

Descripcién Calculo ) Resultado Interpretacion
P Medida P
C:ggf;uosr:)bre Ponderacion del
gl rado  de resultado = 100% el proyecto
] éxitog obtenido en tuvo una ejecucion
Exito alcanzado  en cada uno de los exitosa en todos los
ponderado los factores factores de factores.
enla ue miden el éxito de las | Porcentaje | Porcentaje
Gestion del gesem efio en otras tres < 100% el proyecto no
Proyecto los procesos perspectivas tuvo una ejecucion
clavesp de la mediante la exitosa en al menos un
estion del aplicacion  del factor
groyecto peso relativo
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2. Control

El proceso de control de la gestion de proyectos requiere de tres componentes
basicos para lograr su propdsito: determinar un periodo de evaluacion, establecer
una meta para la gestion de proyectos y determinar los responsables de ejecutar

el control.

a) Periodo de evaluacion.

El control se debe ejecutar sobre los resultados de un periodo especifico, con el fin
de recabar las mediciones correspondientes a los proyectos finalizados en ese

periodo.

El periodo de evaluacion debe ser establecido por la organizacién de acuerdo con
sus necesidades y posibilidades, sin embargo se recomienda que sea menor a un

ano.

b) Meta para la gestion de proyectos en el periodo.

La Operadora debe fijarse metas con respecto al nivel de éxito que se desea

obtener en el periodo de evaluacién, en concordancia con la mejora continua estas
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metas siempre tenderan a alcanzar un cien por ciento de éxito en cada factor

critico del modelo.

Sin embargo, es importante aclarar que estas expectativas deben de ser
establecidas con cuidado de respetar el principio de desarrollo, por lo que debe
considerar el estado actual de la gestion de proyectos y plantear metas

alcanzables durante el periodo de andlisis.

En este sentido, la Operadora debera establecer un periodo adecuado para la
recoleccion de las métricas que le permitan estimar el estado actual del éxito en la

gestion de sus proyectos.

Con respecto al planteamiento de la meta, se vislumbran dos posibles opciones, la
primera es evaluar el éxito general en la gestion en un periodo dado, con base en

el éxito promedio de los proyectos finalizados.

En el caso de un promedio este valor tiende a ser afectado por la variacion, las
calificaciones muy altas tenderan a cubrir las brechas de los méas bajos o
viceversa, por lo que habria que incluir un parametro adicional que permita
controlar la variabilidad. Por ejemplo, el éxito en la gestion de los proyectos del

periodo es un 35% con una desviacion estandar del 10%.

La segunda opcién consiste en fijar una meta compuesta por el éxito esperado en
los proyectos y la proporcion de proyectos finalizados que se desea sobrepasen la
expectativa de éxito. Por ejemplo, para el periodo se desea que un 80% de los

proyectos obtengan un éxito en la gestion del proyecto superior al 60%.
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C) Responsables de ejecutar el control.

Debe designarse uno o varios responsables de ejecutar el proceso de control, esto
es de suma importancia pues seran quienes evalien el nivel de avance en la
consecucion de las metas y emitan las solicitudes de acciones correctivas para

mejorar el éxito en la gestion de proyectos.

En el caso de ANONIMA OPC, los responsables de realizar el control serian los
miembros del comité gerencial, el cual esta conformado por el gerente general, los

gerentes de area y el director administrativo y proyectos.

d) Propuesta de una herramienta para el control del éxito en la gestién de

proyectos.

Para ejecutar el proceso de control dentro del modelo de mejora continua de la
gestion de proyectos, se propone un reporte para el control del éxito el cual se
presenta en el apéndice 2 y se muestra con datos ficticios para dar un ejemplo del

reporte.

En primer lugar el reporte indica el periodo de analisis y la cantidad de proyectos
que finalizaron durante ese periodo. Esto es importante para ubicar a los
responsables del control en cuanto a la linea temporal para determinar el avance y

los posibles efectos de la cantidad de datos en los calculos.
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El reporte presenta los resultados del éxito en la gestion de los proyectos en
bloques: éxito general de la gestion de proyectos, gestion del costo, gestion del

tiempo, gestion del alcance y gestion de la calidad.

La figura 5.6 muestra un ejemplo de uno de estos bloques de informacion, cada
uno indica la meta de éxito fijada para el periodo de analisis, en términos de la
proporcién de proyectos cerrados que se encuentren sobre un nivel de éxito

aceptado.

Para cada bloque se presenta un grafico para controlar el cumplimiento de la
meta, el cual consiste en una representacion tipo pastel que indica el porcentaje
de proyectos arriba de la meta de éxito (color verde) y el restante debajo de la

meta de éxito (color azul).

FIGURA 5.6: EJEMPLO DE BLOQUE DE INFORMACION PARA UN FACTOR

DE EXITO EN EL REPORTE DE CONTROL.

Exito en la Gestién de la Calidad

Meta de éxito para el periodo 80% de los proyectos arriba del 60% de éxito en su gestion
Cumplimiento de la meta
Periodo actual Ultimos 3 periodos Tendencia

100%

80%

LETGRE]
Meta

30%

60% -

Sobre la
meta
70%

40% -

20%

0%

Periodo actual Ultimos 3 periodos

Promedio Maximo Minimo Promedio Maximo Minimo

Cumplimiento de

- 111% 120% 98% 117% 129% 100% Ver detalle
requisitos
AEepiREIon:Ag 111% 120% 98% 117% 129% 100%  Ver detalle
entregables _————
Satisfaccidn del cliente 111% 120% 98% 117% 129% 100% Ver detalle
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Con el fin de evaluar el avance de la organizacion hacia la meta establecida, el
reporte presenta dos graficos tipo pastel, uno con el cumplimiento del periodo de
evaluacion actual y otro con el cumplimiento de la meta con datos de los tres

periodos anteriores.

Esto permite evaluar tanto el rendimiento durante el periodo como el avance con
respecto a los periodos anteriores, lo cual constituye un buen indicador del

impacto que estan teniendo las mejoras realizadas a los procesos.

El otro grafico incluido en cada blogue es uno de linea que presenta los resultados
de éxito para todos los proyectos finalizados, para este ejemplo se consideran

cuatro periodos de evaluacion, el periodo actual y los tres periodos anteriores.

Con este gréfico lo que se pretende es centrar la atencion de los responsables del
control en la tendencia del indicador de éxito. Por esta razén solo se muestran los

puntos de los resultados de éxito y se incluyen dos lineas de tendencia.

La linea de tendencia lineal es muy util para identificar tendencias con pendientes
pronunciadas, lo que indica ripidamente si se ha mejorado o si se esta

empeorando el resultado de éxito.

Por otro lado, la linea de tendencia de promedio mdvil es particularmente valiosa
para evaluar la variacion de los resultados obtenidos con respecto a su promedio,
con lo que se puede determinar los periodos en los que se ha dado una variacion

del éxito promedio en la gestion de proyectos.
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Para los factores criticos de éxito de gestion del costo, tiempo, alcance y calidad,
el reporte muestra los resultados promedio de los KPI y el valor minimo y maximo

obtenidos, tanto en el periodo actual como en los ultimos tres periodos.

Esto permite a los responsables del proceso de control tener una idea del
desempefio en cada indicador, su impacto en el resultado del factor de éxito y su

evolucion con respecto a periodos anteriores.

Con base en la informacion incluida en este reporte se espera que los

responsables del control del éxito en la gestion de proyectos puedan:

= Emitir las solicitudes de accion correctiva con respecto a los factores
criticos de éxito e incluso los KPI que consideren mas importantes para
lograr una mejora.

= Dar seguimiento al impacto de las mejoras ejecutadas a los procesos,
mediante la comparacion de los resultados de los periodos de evaluacion

para identificar el avance o retroceso en el logro de las metas fijadas.

E. PROCESO DE EJECUCION DEL MODELO DE MEJORA
CONTINUA EN LA GESTION DE PROYECTOS

A continuacion, se realiza una descripcion general de los diferentes procesos que

componen el modelo y su interaccion dentro del ciclo de mejora continua.

La figura 5.7 muestra en forma grafica cada una de las actividades de los cuatro

procesos del ciclo de mejora continua propuesto por OPM3.
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1.

Medir

El proceso de medicién inicia en el proceso de cierre de los proyectos, segun la

metodologia para la gerencia de proyectos, en el cual se generan los reportes de

medicién del éxito en la gestion de los proyectos, que proveen los resultados de

los KPI's y de los factores de éxito de los proyectos.

FIGURA 5.7: DIAGRAMA DEL PROCESO DE EJECUCION DEL MODELO DE

MEJORA CONTINUA EN ANONIMA OPC.
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E Documentacién e
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2. Controlar

El proceso de control inicia con la consolidacion de los reportes de medicion del
éxito de los proyectos finalizados, con lo cual se prepara el reporte de control del

éxito en la gestién de proyectos.

Este reporte de control, proporciona la informacion relevante sobre los resultados
de los factores de éxito con respecto a las metas establecidas para el periodo, los
cuales seran revisados para determinar si es necesario emitir las solicitudes de

accion correctiva o preventiva.

3. Mejorar

El proceso de mejora inicia con un andlisis de causas del problema identificado en
la solicitud de accién correctiva o preventiva emitida durante la revision, para lo
cual se integran las lecciones aprendidas documentadas en la fase de cierre de

los proyectos del periodo evaluado como el insumo principal.

Adicionalmente, una vez que se hayan identificado las causas probables, se debe
establecer una prioridad para corregirlas de acuerdo al nivel de impacto en el éxito
en la gestion de proyectos. Finalmente se identifican, formulan y ejecutan los

planes de accién para la mejora de los procesos.
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4, Estandarizar

Una vez ejecutados los planes de mejora, se procede a documentar y realizar las

modificaciones a los procesos de la metodologia, para que sean aplicados en el

desarrollo de nuevos proyectos y se inicie otro ciclo de mejora continua.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este capitulo se presentan las principales conclusiones y recomendaciones del

estudio.

A. CONCLUSIONES

1. El modelo de mejora continua de la gestién de proyectos esta estructurado
acorde con los procesos estandarizar, medir, controlar y mejorar del
estandar OPM3.

2. El orientar el modelo de mejora hacia el éxito de la gestiéon de proyectos y
no hacia el nivel de madurez de la organizacion, permite aprovechar mejor
las lecciones aprendidas y demostrar el impacto de las mejoras en el
desemperio de la gestion.

3. La base de la medicién de los resultados de éxito para el modelo de mejora
continua en la gestion de proyectos, es la definicion de los factores criticos:
gestion del costo, gestion del tiempo, gestion del alcance, gestion de la
productividad y gestion de la calidad.

4. La sostenibilidad del modelo de mejora continua de la gestion de proyectos
depende del apoyo gerencial, de una metodologia de gestidon de proyectos,
de la definicion de los factores criticos de éxito y del ciclo de mejora

continua.
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. ANONIMA OPC posee como ventajas para la futura implementacion del
modelo la existencia de una metodologia estandar para la gestion de
proyectos y una oficina de proyectos establecida, el apoyo de la gerencia
general y un sistema de gestion de calidad que contiene los procesos de

mejora continua.

RECOMENDACIONES

La organizacion deberia considerar realizar los ajustes identificados en el
apartado C del capitulo quinto, para preparar su metodologia antes de la
implementacion del modelo de mejora continua de la gestion de proyectos.

. Antes de implementar el disefio del modelo de mejora continua, ANONIMA
OPC deberia definir los puntos en los que establecera la relacion entre el
modelo y su sistema de gestibn de calidad, principalmente para los
procesos del ciclo de mejora continua.

. Al iniciar la implementacién del modelo, la Operadora deberia de fijar un
periodo para la recoleccion de los datos iniciales que le permitiran
determinar el estado actual de la gestion de proyectos. Con base en estos
resultados podria establecer las primeras metas para el control y la mejora.

Es importante que la Operadora considere el desarrollo de otros
indicadores dentro del modelo, de acuerdo con las necesidades especificas

de la organizacion.
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5. Seria importante que la Operadora conformara un equipo que evalle las

posibilidades para la implementacion del modelo mejora.
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Apéndice 2

Control del éxito en la Gestion de Proyectos

Meta de éxito para el periodo

enero 2011

arriba del 60% de éxito en su gestion

Cantidad de proyectos finalizados:

Exito en la Gestién del Proyecto
80% de los proyectos
de la meta

20 [N

Periodo actual

Sobre la
meta
70%

100%

80%

60%

40%

20%

0%

Meta de éxito para el periodo

80% de los proyectos

Exito en la Gestién del Costo

arriba del 60% de éxito en su gestion

Cumplimiento de la meta

Sobre la
meta
70%

100%

80%

60%

(ol 4%

20%

%

Periodo actual

Ultimos 3 periodos

Promedio

Desempefio en costo 111%

Maximo
120%

Maximo
129%

Minimo Promedio
98% 117%

Minimo

100% Ver detalle

Meta de éxito para el periodo

80% de los proyectos

Exito en la Gestién del Tiempo

arriba del 60% de éxito en su gestion

Cumplimiento de la meta

Periodo actual

Ultimos 3 periodos

Tendencia

Sobre la
meta
70%

Promedio

Periodo actual
Maximo

Ultimos 3 periodos
Minimo Promedio

Maximo

Minimo

Desempefio en Tiempo 111%

120%

98% 117%

129%

Pagina 1de 2

100% Ver detalle

125



Control del éxito en la Gestion de Proyectos

Peri e analisis:

enero 2011

Cantidad de proyectos finalizados: 20

Exito en la Gestién del Alcance

Meta de éxito para el periodo 80%

de los proyectos

arriba del 60%

Cumplimiento de la meta

de éxito en su gestion

Periodo actual

ERES
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63%
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100%

80%

60%

40%
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Periodo actual

Ultimos 3 periodos
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Desempefio en Alcance 111% 120%

Exito en la Gestién de la Calidad

Meta de éxito para el periodo 80%

de los proyectos

Minimo Promedio
98% 117%

arriba del 60%

ento de la meta

Maximo Minimo

129% 100% Ver detalle

de éxito en su gestion

Sobre la
meta
70%

Ultimos 3 periodos

Bajo la
Meta

53%

63%

100%

80%

60%

40%

20% &

0%

Periodo actual

Promedio Maximo

Ultimos 3 periodos

Cumplimiento de

. 111% 120%
requisitos
Aceptacidn de 111% 120%
entregables
Satisfaccién del cliente 111% 120%

Minimo Promedio
98% 117%
98% 117%
98% 117%

Maximo Minimo
129% 100% Ver detalle
129% 100% Ver detalle
129% 100% Ver detalle

Pagina 2 de 2
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Anexo 1

VISION Y ALCANCE DEL PROYECTO

Nombre del Proyecto:

Vision del Proyecto:

Alcances del Proyecto:

Entregables:

Factores Criticos de Exito:

Recursos Recursos Recursos Recursos Otros
Técnicos Financieros Administrativos Humanos
IDENTIFICACION DE ROLES Y RESPONSABILIDADES
Dedicacion . -
Roles Nombre del Recurso Semanal Localizacion

Patrocinador del Proyecto

Administrador del Proyecto

Lider Técnico

Cliente

Lider Operacional

Otros:

CONSIDERACIONES Y RECOMENDACIONES

Nombre y Firma del Administrador del Proyecto:

Nombre y Firma del Gerente de Area:
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Anexo 2

SOLICITUD DE APROBACION E INTEGRACION DE PROYECTOS

Nombre del proyecto:

Afio de Ejecucion:

Departamento promotor:

Gerente promotor: Firma:
Admlnlstrgdor Proyecto Firma:
Propuesto:

Identificacion de Objetivos Relacionados

Objetivos estratégicos relacionado
con el proyecto:

Objetivo General:

Objetivos Especificos:

Metas Cuantificables:

Unidades de Medida:

Fuente de los recursos:

Presupuesto:

>Detallar el nombre y monto de la partida presupuestaria>

Descripcién del Problema o Necesidad

Tipo de Problema o Necesidad por resolver:

Justificacion:

wN -

4. Otros

Descripcion General de la Solucién Propuesta:

Impacto de la Solucién en BN VITAL

Departamentos Relacionados

Servicios o Sistemas
relacionados

Requiere contratacion externa:

<Indicar el nombre de los
departamento involucrados>

>Detalle de la misma>

Tiempo estimado del proyecto:
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Anexo 3

PLAN DEL PROYECTO

(Fecha)
Nombre del Proyecto:
Administrador del Proyecto:
Indice

1. RESUMEN EJECULIVO......uuiiiiiiiiiiiiiiieiiceeeee et
2. Generalidades del Proyecto ........ccccuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeee e
3. Alcance del ProyeCtO.......ciiii i i e
4. Gestion del TIBMPO ...cooviiiiiiiiiee e
5. Gestion de l0S RecUrsos HUM@NOS ........uuvviiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeans
6. Gestion de las COMUNICACIONES .........uuuviiiriiiiiiiiiiiieeaaeaeeaeaae s e s s aesaaneens
7. Gestion de 10S RIESYOS.......ccoiiiiiiiiiiiiiiiiii ettt e e
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1. Resumen Ejecutivo

>Describa en una 0 mas paginas un resumen del proyecto, lo que pretende lograr, asi
como una breve descripcion de los entregables. En este resumen se debe de dar una
idea general de lo que se encuentra en el contenido del informe preliminar.>

2. Generalidades del Proyecto

<Describir de forma breve el proyecto que se va a desarrollar y los beneficios que
va a generar para la organizacion>

2.1.Estructura de la organizacion
>Realizar un organigrama que muestre la organizacion del proyecto>

2.2.0bjetivos del Proyecto

2.2.1. Objetivo General
>|ndicar el objetivo general del proyecto>

2.2.2. Objetivo Especifico
<Especifique los objetivos especificos del proyecto>

3. Alcance del Proyecto

3.1.Definicidn del Alcance y Calidad del Proyecto

>En esta seccion se debe de desarrollar los documentos relacionados con la etapa
del planteamiento del proyecto, donde se defina el alcance y el gado de calidad del
mismo.

3.1.1. Actadeinicio del Proyecto
<Realizar el acta del inicio del proyecto, segun el formulario 5F10, Solicitud de
aprobacion e integracion del proyecto>

3.1.2. Declaracion del Alcance del Proyecto
<Definir el acta del alcance con el formulario 5F11, Vision y alcance del
proyecto >

3.1.3. WBS

>Realizar la estructura detallada del trabajo utilizando la herramienta WBS
Chart. Para cada uno de los entregables se debe de indicar todas las taras y sub
tareas a cubrir para completarlo. Se aconseja el mayor detalle posible a fin de no
dejar actividades que impacten al proyecto>

3.2.Verificacién del Alcance y Calidad del Proyecto

>Completar el 5F16, Lista de verificacion del expediente del proyecto, por parte
de la DPC se estara realizando verificaciones al expediente del proyecto, el AP
deberd mantener en el expediente capia de los registros.
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1. Resumen Ejecutivo

>Describa en una 0 mas paginas un resumen del proyecto, lo que pretende lograr, asi
como una breve descripcion de los entregables. En este resumen se debe de dar una
idea general de lo que se encuentra en el contenido del informe preliminar.>

2. Generalidades del Proyecto

<Describir de forma breve el proyecto que se va a desarrollar y los beneficios que
va a generar para la organizacion>

2.1.Estructura de la organizacion
>Realizar un organigrama que muestre la organizacion del proyecto>

2.2.0bjetivos del Proyecto

2.2.1. Objetivo General
>|ndicar el objetivo general del proyecto>

2.2.2. Objetivo Especifico
<Especifique los objetivos especificos del proyecto>

3. Alcance del Proyecto

3.1.Definicidn del Alcance y Calidad del Proyecto

>En esta seccion se debe de desarrollar los documentos relacionados con la etapa
del planteamiento del proyecto, donde se defina el alcance y el gado de calidad del
mismo.

3.1.1. Actadeinicio del Proyecto
<Realizar el acta del inicio del proyecto, segun el formulario 5F10, Solicitud de
aprobacion e integracion del proyecto>

3.1.2. Declaracion del Alcance del Proyecto
<Definir el acta del alcance con el formulario 5F11, Vision y alcance del
proyecto >

3.1.3. WBS

>Realizar la estructura detallada del trabajo utilizando la herramienta WBS
Chart. Para cada uno de los entregables se debe de indicar todas las taras y sub
tareas a cubrir para completarlo. Se aconseja el mayor detalle posible a fin de no
dejar actividades que impacten al proyecto>

3.2.Verificacién del Alcance y Calidad del Proyecto

>Completar el 5F16, Lista de verificacion del expediente del proyecto, por parte
de la DPC se estara realizando verificaciones al expediente del proyecto, el AP
deberd mantener en el expediente capia de los registros.
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1.1. Control de Cambios
> Es posible que durante el ciclo de vida del proyecto se den cambio en el alcance
del mismo, para ello se debera utilizar el formulario 5F17, Solicitud de Cambio>

1.2. Disefio Conceptual de solucidn

>En caso de ser un proyecto informatico se debe de incorporar el 5F15, Informe de
Factibilidad Técnica el cual el AP debe coordinarlo con el respectivo lider técnico
del proyecto>

2. Gestién del Tiempo

2.1.Cronograma del proyecto
> Se debe de confeccionar el cronograma del proyecto producto del resultado de la
WBS vy este debe de manejarse de forma electronica>

2.2. Recursos requeridos para el proyecto
>Indicar los recursos del proyecto que se necesitaran a lo largo del proyecto.>

3. Gestion de los Recursos Humanos

3.1.Matriz de Roles y Responsabilidades
>Indicar de acuerdo a lo establecido en el 4.2 los roles y responsabilidades de cada
miembro del equipo>

4. Gestion de las Comunicaciones

>Para este apartado se debe de alinear a lo establecido en el procedimiento 5P01,
Comunicacion Interna>

5. Gestién de los Riesgos

>|dentificar los principales riesgos del proyecto e indicar las respuestas ante los riesgos
visualizados.
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Anexo 4

INFORME DE AVANCE DEL PROYECTO

Nombre del Proyecto:

<Indicar si es mensual, semanal u

Periodicidad: otro> Mes:
Administrador del Proyecto:
AVANCE DEL PROYECTO
% Avance Programado % Avance Real Variacion
<Es la diferencia entre el % de
0,
<% de Avance que se tvo que <% de Avance que se logré% Avance Programado y el % de
haber logrado> Avance real>

ENTREGABLES DEL MES

<Es cualquier resultado tangible que se produce en un proyecto. Puede ser un documento, un informe, un
software, etc. Los mismos son producto de la ejecucion del proyecto y estos son lo que estan descritos en el
cronograma>

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES ACTUALIZADO

<Incorporar el cronograma con la actualizacién del porcentaje de avance de cada una de las actividades del
proyecto que corresponden al mes cerrado. Considerar aquellas actividades que estan atrasadas o al contrario,
adelantadas> Ej:

JUSTIFICACION DE ATRASOS

Fecha estimada de

Actividad Atrasada Justificacion —
Cumplimiento

<Una fecha estimada
para el cumplimiento
de la actividad>

<Nombre de la actividad que se encuentra | <La razén o razones por la que se
atrasada> encuentra atrasada>

Justificacion de la Variacion:
<Aplica en caso de haya una variacién muy significativa o en caso de gue sea negativa>

CAMBIOS SOLICITADOS DURANTE EL MES

L Resolucion
Fecha Descripcion cT Impacto en
<Indicar si
fue )
Alcance Tiempo Costo
aprobada o L] . po [L]

rechazada>

[ ] Alcance [ | Tiempo [ | Costo

ADMINISTRACION DE RIESGOS

Descripcién del Riesgo Impacto Accidn Realizada

<Indicar si <Explicar como resolvi6 la situacion
<Describir la situacion presentada o el posible es Alto, P
) ) presentada o cual es la forma en que se
riesgo> Medio o .

. procedera en caso de que ocurra>
Bajo>
OBSERVACIONES

<Aspectos importantes del proyecto que no se hayan considerado en los apartados anteriores>

FIRMA DEL ADMINISTRADOR DEL PROYECTO:
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Anexo 5

LECCIONES APRENDIDAS

Nombre del Proyecto:

Fecha de Cierre:

<Indicar la fecha en que se cerré el proyecto>

Administrador del Proyecto:

DESCRIPCION DE PROBLEMAS PRESENTADOS

- . Tiempo de Responsable
Problema Presentado Accién Realizada SquF::ic')n de IapSqucic’)n
<Indicar el
tiempo .
transcuprrido <Indicar el
desde que nombre del o los
< ibi L . | responsables de
Describir detalladamente el problema <Como solucioné el problema> se present6 p 0|
presentado> . L dar solucién al
la situacion roblema
hasta que P
presentado>
se
solucioné>

DESCRIPCION DE SITUACIONES POSITIVAS PRESENTADAS

Situaciéon Presentada

Impacto sobre el Proyecto

Responsable

<Describir detalladamente la situacion>

<Indicar que impacto tuvo sobre el proyecto
la situacion presentada>

<Indicar el
nombre del o los
responsables de
la situacion>

FIRMA DEL ADMINISTRADOR DEL PROYECTO:
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