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Glosario
Acta de Constitucion del Proyecto: Un documento emitido por el iniciador o patrocinador del
proyecto que autoriza formalmente la existencia de un proyecto, y le confiere al Director de
Proyectos la autoridad para aplicar los recursos de la organizacion a las actividades del proyecto.
También conocido como: Acta de Autorizacion del Proyecto; Acta de Proyecto; o Ficha del
Proyecto (PMI, 2012).
Ciclo de Vida del Proyecto: Un conjunto de fases del proyecto que, generalmente son
secuenciales, cuyos nombres y nimeros son determinados por las necesidades de control de la
organizacion u organizaciones involucradas en el proyecto. Un ciclo de vida puede ser
documentado con una metodologia (PMI, 2012).
Cronograma del Proyecto: Las fechas planificadas para realizar las actividades del cronograma
y las fechas planificadas para cumplir los hitos del cronograma (PMI, 2012).
Direccion o administracion de proyectos: Es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo
(PMI, 2012).
Equipo de Direccion del Proyecto: Los miembros del equipo del proyecto que participan
directamente en las actividades de direccion del mismo. También conocido como: Equipo de
Administracion de Proyectos; Equipo de Gerencia de Proyectos; Equipo de Gerenciamiento de
Proyectos; o Equipo de Gestion de Proyecto (PMI, 2012).
Estructura de Desglose del Trabajo (EDT): Una descomposicion jerarquica orientada al
entregable relativa al trabajo que sera ejecutado por el equipo del proyecto para lograr los
objetivos del proyecto y crear los entregables requeridos. Organiza y define el alcance total del

proyecto (PMI, 2012).
XV



Informes de Desempefio: Documentos y presentaciones que ofrecen informacién organizada y
resumida sobre el desempefio del trabajo, pardmetros y célculos de la gestion del valor ganado, y
andlisis del avance y situacion del trabajo del proyecto. También conocido como: Informes de
Rendimiento o Reportes de Rendimiento (DNP, 2005).

Metodologia: De acuerdo a la Guia del PMBOK una metodologia es un sistema de précticas,
técnicas, procedimientos y normas utilizado por quienes trabajan en una disciplina (PMI, 2012).
Plantilla: un documento parcialmente completo en un formato predefinido, que proporciona una
estructura definida para recopilar, organizar y presentar informacién y datos (PMlI, 2012).
Proyecto: es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o0
resultado Unico. Todo proyecto tiene un resultado deseado, fechas determinadas de inicio y de

final y un presupuesto limitado (PMI, 2012).
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Abreviaturas

ICE: Instituto Costarricense de Electricidad

UEN PySA: Unidad estratégicas de negocios Proyectos y Servicios Asociados

CSES: Centro de Servicio Exploracién Subterranea

PMBOK: Cuerpo de Conocimientos de Administracion de Proyectos (por sus siglas en
inglés “Project Management Body of Knowledge”).

PMI: Instituto de Administracion de Proyectos (por sus siglas en inglés “Project

Management Institute”).
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RESUMEN

El objetivo general del presente trabajo consiste en el disefio de una metodologia para la
gestion de proyectos basada en estandares reconocidos a nivel internacional por su efectiva
contribucion al ordenamiento y control de esta gestion.

La metodologia desarrollada esta orientada a mejorar la gestion y contribuir con la
efectividad del Centro de Servicio de Exploracion Subterranea (CSES) del Instituto
Costarricense de Electricidad(ICE) en el desarrollo de sus proyectos de acuerdo a una mejor
planificacién y garantizando un mejor control y seguimiento de las variables de tiempo, costo,
alcance y calidad. Esta iniciativa es impulsada por lineamientos impuestos desde la direccion
superior al CSES y ademas por la gran cantidad de proyectos que maneja el departamento, lo
cual, lo obliga a trabajar mas arduamente en mejorar esta gestion.

Se realizd una evaluacion de la situacion actual del Centro de Servicio aplicando el
modelo de madurez de Kerzner. Con esto se obtuvieron los resultados necesarios para su
respectivo analisis y con ello conocer las oportunidades de mejora para el CSES.

Se disefiaron los procesos y procedimientos, ademas de las plantillas y/o formularios que
conforman parte de las buenas practicas que busca introducir esta metodologia en el CSES.
Ademas, se definid el perfil con las habilidades y competencias del grupo gestor de proyectos
encargado de velar por la ejecucion de la metodologia, y el trabajo culmina con la propuesta de
implementacién de la metodologia disefiada de acuerdo a criterios estratégicos, de presupuesto y

de disponibilidad de recursos.

Palabras clave: modelo de madurez, planificacion, control, seguimiento, metodologia.
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Abstract

The main objective of this work is to design a methodology for project management
based on standards internationally recognized for its effective contribution to the planning,
executing and controlling of projects.

The methodology is aimed at improving management and contribute to the effectiveness
of the Underground Exploration Service Center (CSES ) of the Costa Rica Institute of Electricity
(ICE) to develop its projects according to better planning and ensuring better control and
monitoring of time, cost , scope and quality . This initiative is driven by guidelines imposed from
the top to the CSES and also address the large number of projects managed by the department ,
which obliges it to work harder to improve this management.

An assessment of the current situation through the application of the Project Management
Maturity Model (developed by Kerzner) was performed . With this the required results for
analysis were obtained and thereby opportunities for improvement of the CSES were identified.

Processes and procedures were designed , plus templates and/or forms which are part of
good practices the CSES is trying to include with this new methodology. In addition , the profile
with the skills and competencies of a suggested project management group where defined , and
the work ends with a proposal for implementing the designed methodology according to strategic

criteria, budget and availability of resources.

Keywords: maturity model, planning, control, monitoring, methodology.
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INTRODUCCION

La propuesta se basa en el desarrollo de una metodologia para la gestion de proyectos en
el Centro de Servicio Exploracion Subterrdnea (CSES), el cual forma parte de la Unidad
Estratégica de Negocios Proyectos y Servicios Asociados (UEN PySA). Esta unidad estratégica
pertenece a la subgerencia de electricidad del Instituto Costarricense de Electricidad (ICE).

El CSES recibe diversas solicitudes de servicio, las cuales si son aprobadas se
transforman inmediatamente en proyectos y todos estos se manejan de forma independiente en
cuanto a sus presupuestos, cronograma, alcance y calidad, o sea, esto implica una planeacion, y
un control y seguimiento especificos para cada una de las 6rdenes de servicio.

La importancia de una metodologia de manejo de proyectos es que provee la estructura
de politicas, procesos, flujos de informacion y procedimientos que deben usarse como una
disciplina para guiar a los lideres de proyectos en la toma de decisiones para lograr un mejor
desarrollo, el control y el cumplimiento de sus proyectos.

La idea de realizar este proyecto surge porque actualmente no existe una metodologia
para estandarizar el proceso de gestion de proyectos dentro del CSES, por lo que cada area
realiza su planeamiento, control y seguimiento de acuerdo a un criterio aleatorio impuesto por el
profesional a cargo del proyecto. El seguimiento que se le da a los proyectos realizados por las
tres areas técnicas (sismologia, geofisica y perforacion) es muy generalizado y se encuentra a
cargo de una sola persona, mediante herramientas béasicas y software no especializado; por lo
tanto, con el desarrollo de este proyecto se busca beneficiar al CSES en esta gestion mediante
componentes de proyectos estandarizados y concretos.

El trabajo realizado consta de ocho capitulos estructurados de la siguiente manera: un

primer capitulo en donde se presenta la empresa, la justificacion del estudio, el problema, los
1



objetivos y otros aspectos generales de la investigacion. El segundo capitulo esta orientado a
definir todos aquellos aspectos tedricos necesarios para el desarrollo del trabajo. El tercer
capitulo béasicamente explica la metodologia utilizada para el desarrollo de la investigacion, las
variables estudiadas y las etapas que contempld. En el cuarto capitulo se realiza una valoracion
de la situacion actual del CSES en cuanto a la gestion de proyectos mediante la aplicacion de una
encuesta y este culmina con un analisis FODA. El quinto capitulo se desarrolla la metodologia
propuesta, todos sus procesos, procedimientos y se incluyen todas las plantillas disefiadas para
registrar la informacion asociada a cada proceso. El sexto capitulo contempla la definicion del
grupo gestor de proyectos, sus integrantes y el perfil que se recomienda debe tener cada uno de
ellos; ademas se presentan tres plantillas para el analisis de las competencias generales,
personales y de trabajo en equipo con el fin facilitar la seleccion de estas personas. En el capitulo
siete se desarrolla la propuesta de implementacion de la metodologia disefiada donde se incluyen
una serie de actividades y un cronograma con el fin de garantizar el orden en la ejecucion de los
aspectos necesarios para su funcionamiento. Finalmente, en el capitulo ocho se presentan las

conclusiones y recomendaciones finales del trabajo realizado.



CAPITULO 1. GENERALIDADES DE LA INVESTIGACION
1.1. Marco referencial empresarial
1.1.1. Descripcion general del ICE

El Instituto Costarricense de Electricidad (ICE) fue creado por el Decreto - Ley No0.449
del 8 de abril de 1949 como una institucion autdnoma, con personalidad juridica y patrimonio
propio. Est4 dotado de plena autonomia e independencia administrativa, técnica y financiera. Al
ICE le corresponde, por medio de sus empresas, desarrollar, ejecutar, producir y comercializar
todo tipo de servicios publicos de electricidad y telecomunicaciones, asi como actividades o
servicios complementarios a estos (Sanchez, 2011).

Basicamente, como objetivos primarios, el ICE debe desarrollar de manera sostenible, las
fuentes productoras de energia existentes en el pais y prestar el servicio de electricidad. A su vez,
se encarga de desarrollar y prestar los servicios de telecomunicaciones, con el fin de promover el
mayor bienestar de los habitantes del pais y fortalecer la economia nacional.

El ICE fue creado como resultado de una larga lucha de varias generaciones de
costarricenses procurando con su implantacion solucionar, definitivamente, los problemas de la
escasez de energia eléctrica presentada en los afios 40 y en apego de la soberania nacional, en el
campo de la explotacion de los recursos hidroeléctricos del pais.

Como institucion encargada del desarrollo de fuentes productoras de energia eléctrica del
pais, le fueron encomendadas las siguientes funciones (Sanchez, 2011):

e Solucionar el problema de la escasez de energia eléctrica del pais, mediante la
construccién y puesta en servicio de mas plantas de energia hidroeléctrica, con sus

correspondientes redes de distribucion.



e Promover el desarrollo del pais mediante el uso de la energia eléctrica como fuente de
fuerza motriz.

e Procurar la utilizacion racional de los recursos naturales y terminar con la explotacion
destructiva e indiscriminada de estos.

e Conservar y defender los recursos hidraulicos del pais, mediante la proteccion de las
cuencas, fuentes, cauces de los rios y corrientes de agua.

e Hacer de sus procedimientos técnicos, administrativos y financieros modelos de
eficiencia capaces de garantizar el buen funcionamiento del Instituto y que sirvan de
norma a otras actividades costarricenses.

Posteriormente, en 1963 y por medio de la Ley No. 3226, la Asamblea Legislativa le
confirié al ICE un nuevo objetivo: el establecimiento, mejoramiento, extension y operacion de
los servicios de comunicaciones telefonicas, radiotelegréaficas y radiotelefonicas en el territorio
nacional. Tres afios mas tarde, instalé las primeras centrales telefénicas automaticas y, a partir de
entonces, las telecomunicaciones iniciaron su desarrollo.

Hoy por hoy, el ICE es el operador dominante del mercado pues cuenta no sélo con la
fidelidad de la ciudadania sino con una estructura organizativa de primer nivel con presencia a lo
largo y ancho de Costa Rica. Con estas condiciones favorables, la Institucion continda
avanzando en su lucha por reducir la brecha digital, dotando al pais de una conectividad de alta
calidad y ancho de banda en cada rincon y en cada pueblo, de tal forma que el mundo de las

oportunidades sea accesible para cada uno de los habitantes.



1.1.1.1. Estructura organizacional

El Instituto Costarricense de Electricidad est4d conformado por un Consejo Directivo
como oOrgano principal en la estructura y cuya responsabilidad esta en determinar los objetivos,
propositos y politicas institucionales. Cuenta ademas con un Presidente Ejecutivo cuya funcion
principal es la direccion estratégica de la organizacion, una Gerencia General y cuatro
subgerencias, a saber: Subgerencia de Telecomunicaciones, Subgerencia de Electricidad,
Subgerencia de Finanzas y Subgerencia Administrativa Institucional.

La siguiente figura muestra la estructura organizativa actual del ICE:

Consejo
Directivo

Ice

Elaborado por:
Direccidn de Planificacion y Control Institucional

Radiogréafica Compaiiia Nacional

costarricense de Fuerzay Luz

Ultimas modificaciones:
24/06/2013. Alustes internos PRESIDENCIA _ Nivel Politico
EJECUTIVA

Subsidiaria en

Version:25 operacion

. e
—— Uridiad
I = Organizativa

—{ Linea
! de Asesorfa

Lines
de Autoridad Formel

Linea
de asistencia
© subordinacién

GERENCIA
GENERAL ICE
Logisticay .

Electricidad Recursos Telecomunicaciones
Institucionales

Figura 1-1 Estructura organizativa del ICE (modificado de Grupo ICE, 2014)




1.1.1.2. Mision
Consolidar la preferencia de nuestros clientes renovando nuestra organizacion y cultura

hacia el nuevo entorno competitivo (Grupo ICE, 2014).

1.1.1.3. Vision
Ser el grupo empresarial lider e innovador de soluciones de telecomunicaciones y

electricidad en el mercado regional. (Grupo ICE, 2014).

1.1.2. UEN PySA

La UEN Proyectos y Servicios Asociados, perteneciente a la subgerencia de electricidad
(ver Figura 1-1), se crea en el afio de 1998, como una organizacion conformada para el
desarrollo de proyectos apoyada por Centros de Servicio Técnicos (dentro de estos el Centro de
Servicio Exploracion Subterranea, ver Figura 1-2) que agruparia, fusionaria y reorganizaria una
serie de funciones que llevaban anteriormente las Direcciones de Ingenieria Civil, Ingenieria
Electromecénica, Construccion, Energia, Gestién Cientifica y Tecnoldgica, asi como algunas de
Administracion de Préstamos y Proyectos y Planificacion Eléctrica.

Como bien lo menciona Ramirez (2009), con el pasar de los afios la situacién interna ha
cambiado con los planes de expansion del ICE. Estos daban como resultado la necesidad de
ejecutar una gran cantidad de proyectos en un tiempo que se hacia insuficiente para ser
gestionarlos como en afios anteriores. Esta reorganizacion hace que la Administracion Superior
deba de buscar alternativas de organizacion con el objetivo de seguir brindado servicios de

primera calidad y es aca donde se crean las Unidades Estratégicas de Negocio (UEN), las cuales
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subdividen las areas que el ICE necesita gestionar. Es en este punto, donde nace la UEN
Proyectos y Servicios Asociados (PySA), la que funciona como una gran Empresa de Ingenieria
y Construccion, y es la encargada de desarrollar los proyectos més grandes del Sector eléctrico
del ICE.

El marco de competencia que se le definio a la UEN fue tanto a nivel nacional como
internacional, definiendo de esta manera a las otras Unidades de Negocio del ICE como los
clientes de PySA, asi como a las empresas publicas y privadas que requirieran de sus servicios.
Por su parte la organizacion que se definié en la UEN es de tipo matricial, donde los proyectos se
determinaron como la piedra angular de la organizacién, y como estructuras temporales y los
Centros de Servicio como distintos procesos técnicos que apoyarian el desarrollo de los
proyectos. A su vez se definieron las areas de soporte gerencial como apoyo a la gestion de la
Direccion estas areas son: Control Interno, Gestién del Sistema, Recursos Humanos, Adquisicién
de Bienes y Servicios, Apoyo Administrativo, Financiero Contable, Ingenieria Econdmica,
Tecnologias de Informacion. El siguiente esquema ayuda a entender la estructura organizacional

de la UEN PySA:

C.S. Exploracion Coordinacién Gnrl.
Subterranea de Proyectos
- C.S. Investigacion C.S. C.S. Gestion C.S. Recursos C.S. Estudios
¥ Desarrollo Ambiental W——— Ing.

Apoyo a la Gestion Admin.

Direccién _ Financiera

Direccion General

Figura 1-2 Estructura organizativa de la UEN PySA (tomado de PySA Digital, 2014)



1.1.2.1. Mision
Satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes e interesados, desarrollando

proyectos y servicios de ingenieria y construccion (PySA Digital, 2014).

1.1.2.2. Visién
Ser lider en el desarrollo de proyectos de ingenieria y construccién con énfasis en la

industria eléctrica y en la prestacion de servicios asociados (PySA Digital, 2014).

1.1.2.3. Obijetivos Estratégicos

e Contribuir con la continuidad y calidad del servicio eléctrico a través de la realizacion de
productos y servicios especializados y acordados con los clientes e interesados.

e Desarrollar actividades comerciales con actores de la industria eléctrica nacional y
regional, aprovechando la experticia y capacidad tecnoldgica.

e Gestionar los proyectos y servicios mediante un enfoque integral, dando énfasis a la
planeacion, ejecucion, medicion, andlisis y mejora continua de los procesos.

e Desarrollar un modelo integral de gestion del factor humano orientado a elevar el
desempefio organizacional y la calidad de vida laboral.

e Brindar soluciones integrales para la Industria Eléctrica con responsabilidad social y
ambiental.

e Contribuir con el mejoramiento de la gestion empresarial, a través de la innovacién

tecnoldgica y la gestion del conocimiento.



e Satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes e interesados, orientando los
procesos Y la cultura organizacional de la UEN hacia la mejora continua de la gestion y
calidad en el servicio.

e Planificar, controlar y ejecutar los recursos financieros para el desarrollo de los productos

y servicios de la UEN, garantizando su uso eficiente (PySA Digital, 2014).

1.1.3. Centro de Servicio Exploracion Subterranea (CSES)

El Centro de Servicio Exploracion Subterranea es uno de los grupos mas versatiles en la
UEN PySA, ofrece servicios que se pueden dividir en dos grandes grupos: Informes y
recomendaciones técnicas provenientes de los expertos en Geofisica, Sismologia, Vulcanologia e
Hidrologia, y la construccion de obras que se hacen con los trabajos de Perforacion y
Excavacién. Muchos de estos servicios se ofrecen también de forma integrada, Ilevandolos desde
los estudios hasta la construccion de los servicios recomendados, tal es el caso de aplicaciones

hidrogeoldgicas.

1.1.3.1. Estructura organizativa del CSES

El CSES cuenta de forma general con tres areas técnicas principales: geofisica,
sismologia y vulcanologia, y perforacion y servicios conexos. Los servicios que contratan los
diferentes clientes se basan en las aplicaciones técnicas que ejecutan estas areas de acuerdo a los
principios que rodean sus métodos en el campo. Existe ademas un area de gestion administrativa
y otra de logistica que brindan un apoyo indiscutible en las labores diarias del centro de servicio,

las cuales al igual que las técnicas se alinean con el ordenamiento que impone la Direccion.



C.S. Exploracion
Subterranea

Direccion

Area de Gestion Area de Gestion
Administrativa Logistica

Area Sismologia y
Vulcanologia

Area Perforacion y

b Area Geofisica
Servicios Conexos

Figura 1-3 Estructura organizativa del CSES (tomado de PySA Digital, 2014)

1.1.3.2. Mision
Brindar servicios e investigaciones del subsuelo mediante técnicas de prospeccion para
atender las necesidades energéticas, de telecomunicaciones y de otros interesados (PySA Digital,

2014).

1.1.3.3. Vision

Estar entre los tres principales proveedores de servicios e investigaciones del subsuelo en

Centroamérica para el 2015 (PySA Digital, 2014).
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1.2. Justificacion del estudio
Se utiliz6 un registro de todos los proyectos que se estaban ejecutando por parte del
centro de servicio el cual brind6 la siguiente informacion:

Tabla 1-1 Resumen de proyectos activos por area en el CSES a octubre de 2013

. Proyectos > Duracion
Area . Duracion .
activos promedio
Avrea de Perforacion y Servicios Conexos 29 De 1 mes a 2 afios 6 meses
Avrea de Geofisica 15 De 1 mes a 1 afio 3 meses
Area de Amenazas y Auscultacion
) o o 28 De 6 mes a 2 afios 1 afo
Sismologica y Volcénica
Total 72 -

Fuente: Encargado del control de proyectos del CSES, UEN PySA, ICE.

En la tabla anterior se presentan los proyectos que estaban siendo ejecutados por las
diferentes areas del CSES a octubre de 2013, es por esto que se les denomina proyectos activos,
puesto que estaban siendo desarrollados. En la columna de duracion se muestran los tiempos
minimo y maximo que poseen esos proyectos y se presenta otra columna donde se muestra la
duracion promedio, de acuerdo a los datos tomados de los cronogramas. Esta tabla evidencia que
el CSES maneja una cantidad considerable de proyectos con caracteristicas muy variables, como
lo son el alcance, el tiempo de entrega del producto y el presupuesto, donde éste Ultimo varia
entre unos 5,000,000.00 y los 1,000,000,000.00 de colones por proyecto, aproximadamente.

El manejo de una cantidad importante de proyectos demuestra la necesidad de buscar
mecanismos y herramientas que faciliten y orienten a los responsables de gestionar los proyectos,

Estas herramientas a pesar de estar disponibles no estan arraigadas a la cultura de la
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organizacion, por lo cual, es necesario elaborar un planteamiento que permita mejorar la gestion
de dichos proyectos méas aun conociendo que una cantidad mayor o igual al 75% de los proyectos
incumplen los aspectos de tiempo y presupuesto’.

El CSES al brindar servicios a otras dependencias del ICE debe competir con entidades
privadas que ofrezcan servicios similares, donde el cliente evalla aspectos como alcance,
tiempo, costo, y calidad. Esto se da porque los solicitantes de servicios a lo interno del ICE no
estan obligados a contratar al CSES.

Los diferentes Centros de Servicio han tenido que desarrollar sus propios planteamientos
de metodologia de gestion de proyectos. Esto porque el ICE cuenta con una PMO pero a nivel
gerencial que va de la mano con aspectos estratégicos de la institucion. La direccion de la UEN
PySA cuenta con una persona especifica que ejecuta la funcién de una PMO, pero lo que se
realiza es un trabajo principalmente informativo para la gerencia de electricidad. En fin, las PMO
anteriores si tienen influencia y generan lineamientos que debe ser seguidos por los Centro de
Servicio, sin embargo, no emiten los procedimientos, procesos, plantillas, politicas y demas
herramientas necesarias para desarrollar el trabajo de gestion especifico de cada proyecto que
realiza el CSES.

La realizacion de los proyectos bajo una metodologia detallada, contribuiria con la idea
que se necesita desarrollar e implementar en el CSES para solucionar los problemas expuestos;
basicamente porque el centro de servicio necesita garantizar que la informacion tenga una buena
trazabilidad, que sea utilizada en la toma de decisiones y con agiles tiempos de entrega; todo esto

con la finalidad de ser competitivos y rentables para la institucion gracias a una mejora en la

! Fuente: Encargados de presupuesto y de control y seguimiento, CSES, UEN PySA, ICE.
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gestion de los procesos de planificacién, control y seguimiento de proyectos. Esto se sustenta con
la experiencia que han tenido otros Centros de Servicio, asi por ejemplo el Centro de Servicio
Disefio, el cual utiliza su propia metodologia (basada en PMBOK, principalmente) y posee un
grupo gestor para garantizar una gestion de proyectos controlada, ordenada y eficiente.

Otro aspecto importante por el cual es necesario desarrollar esta metodologia, es para
cumplir con los lineamientos dictados por la Administracion Superior, ya sea la UEN PySA, la
Gerencia de Electricidad o la Gerencia General, los cuales van en la busqueda del
profesionalismo, resultados y cumplimiento de las metas que se tienen trazadas con el objetivo
de suplir de forma excelente la creciente demanda de servicios por parte de todos los habitantes
del pais.

Por Gltimo, uno de los aspectos mas importantes a rescatar es que el éxito de los
proyectos desarrollados por la organizacién es critico para garantizar el logro de sus objetivos,
por lo tanto, con esto es evidente que una metodologia que contribuya a una gestion de proyectos

eficiente, ordenada y transparente seria de gran importancia para el CSES.
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1.3. Planteamiento del problema

Se encontr6 que existen deficiencias en la gestion de proyectos las cuales estan
generando problemas a lo interno del CSES. Existen clientes importantes que no han contratado
los servicios por situaciones de incumplimiento en los tiempos de entrega de los productos. Esto
se ha dado porque el costo y tiempo final de los proyectos ha sido mayor al costo y tiempo
ofertado al cliente segun explicé el Encargado de Control y Seguimiento de proyectos del CSES,
ademas por deficiencias en aspectos de alcance y calidad, lo que ha hecho perder credibilidad
con los clientes. Por ejemplo, para la mayoria de las 6rdenes de servicio (que realmente son
proyectos) no se tiene informacién a detalle de costos y avance para la toma de decisiones a
corto plazo, lo cual, al mismo tiempo implica problemas para lograr la trazabilidad de la
informacion y una de las causas es que se tiene poca documentacidn respecto a estos controles y
seguimiento de los proyectos.

Otra deficiencia importante es que no se utilizan los indicadores necesarios (debido a que
no estan definidos) para llevar a cabo el control y seguimiento segun explicé el Director del
CSES, por ejemplo: indicadores de rendimiento para las actividades que realizan las éareas
técnicas del centro de servicio durante la ejecucién de los proyectos, por lo tanto, en este caso los
informes de rendimiento se basan en una aproximacion de acuerdo a lo consultado a los
profesionales encargados de proyectos en el CSES.

En el CSES no se cuenta con procedimientos, formularios, plantillas y procesos definidos
que permitan una ejecucion detallada y paso a paso de las diferentes tareas que se ven
involucradas en el desarrollo de los proyectos, segun indicé el Encargado de Control y
Seguimiento y el Encargado de Presupuesto. Respecto a los clientes, estos no se estan

gestionando procedimientos y plantillas que acompafien la gestion de los proyectos; falta
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documentar aspectos de retroalimentacion por parte de los clientes para poder fortalecer y
mejorar el desempefio y la respuesta que se brinda ante las diferentes solicitudes de servicio.
Ante los problemas mencionados anteriormente fue que surgid la siguiente pregunta:

"¢ Como contribuir con la gestion de proyectos en el CSES?"

1.4. Objetivos
1.4.1. Objetivo general
e Desarrollar una metodologia para la gestion de proyectos en el Centro de Servicio
Exploracion Subterrdnea basada en las buenas practicas sugeridas por estandares

internacionales reconocidos para esta gestion.

1.4.2. Objetivos Especificos
e Valorar el grado actual de madurez en cuanto a la gestion de proyectos del Centro de
Servicio Exploraciéon Subterranea para establecer un punto de partida hacia el disefio de

la metodologia.

e Disefiar una metodologia para la gestion del inicio, planificacion, ejecucién, control,
seguimiento y cierre de proyectos en el CSES de acuerdo a las oportunidades de mejora,
que incluya un marco de referencia, procedimientos y plantillas aplicables a procesos

especificos de la gestion.
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1.5.

Definir el perfil con las habilidades y responsabilidades que deben tener los integrantes

del grupo gestor de proyectos para la implementacion de la metodologia.

Establecer una propuesta de implementacion para la metodologia disefiada.

Preguntas de investigacion

Estimar el grado actual de madurez en cuanto a la gestion de proyectos del Centro de
Servicio Exploracion Subterranea para establecer un punto de partida hacia el disefio de la
metodologia.

¢ Qué existe actualmente en el CSES en cuanto a gestion de proyectos?

¢ Como se mide el grado de madurez?

¢ Cual ha sido el comportamiento de las variables mas representativas?

¢ Cuales herramientas e instrumentos existen para medir el grado de madurez?

¢ Cual modelo de madurez utilizar y cudl muestra seleccionar?

¢ Qué efecto tiene medir el grado de madurez?

¢Cual informacion nos brinda determinar el grado de madurez de una organizacion?

¢ Como interpretar los resultados del grado de madurez?

En caso de que se haya medido el grado de madurez en el departamento u otros

departamentos, ¢Cuales han sido los resultados?
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Disefiar una metodologia para la gestion de la planificacion, control y seguimiento de
proyectos en el CSES de acuerdo a las oportunidades de mejora, que incluya un marco de
referencia, procedimientos y plantillas aplicables a procesos especificos de la gestion.

¢ Cuales metodologias existen en la actualidad como referencia?

¢ Qué se debe incluir en el disefio de la metodologia?

¢Cual ha sido el resultado de implementar metodologias similares en otros departamentos o
empresas?

¢ Cual sera el alcance del disefio en la planificacion, control y seguimiento?

Definir el perfil con las habilidades y competencias que deben tener los integrantes
del grupo gestor de proyectos en el centro de servicio para la implementacion de la
metodologia.

¢ Qué se debe incluir en el perfil?

¢Cudles habilidades y competencias se requieren?

¢ Cudles métodos existen para valorar las habilidades y competencias?

Establecer una propuesta de implementacion para la metodologia disefiada.

¢ Qué debe incluir esa propuesta de implementacion?

¢ Cuales factores se deben tomar en cuenta para esta propuesta?

¢Segun estudios anteriores cual es el tiempo adecuado que se necesita para la

implementacidn de este tipo de metodologias?
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En caso de que se hayan implementado metodologias parecidas en otras areas del ICE,
¢ Cuénto tiempo ha sido requerido para su implementacion?

¢ Cudl ha sido el resultado de propuestas de implementacion de metodologias similares en
el ICE?

¢ Cudles recursos se requieren para desarrollar una propuesta de implementacion?

¢ Cuél es el costo aproximado de la implementacion de la metodologia?

1.6. Viabilidad

Para el desarrollo del proyecto se cuenta con los recursos humanos necesarios, asi como
el apoyo del Director del Centro de Servicio. Inclusive, se negocié un permiso para destinar
tiempo laboral al proyecto debido a la importancia que tiene el tema para lograr ordenamiento y
mejorar la eficiencia y eficacia del departamento, mas aln en estos momentos en que los

recursos se estan reduciendo considerablemente y los gastos estan siendo muy controlados.

1.7. Alcance y limitaciones

Esta propuesta de proyecto esta basicamente orientada a mejorar una gestion y contribuir
con la efectividad del CSES en el desarrollo de sus proyectos de acuerdo a un ordenamiento en la
planificacién y a un mejor control y seguimiento, apoyado en las mejores practicas que se
establecen a nivel internacional.

La idea de la aplicacion de un modelo de madurez es conocer los aspectos de mejora que
se tomaran en cuenta para el disefio de la metodologia, pero que no necesariamente son incluidos
en su totalidad en la propuesta de implementacion, esto porque el disefio se limita a los procesos

de inicio, planificacion, ejecucion, control, seguimiento y cierre.
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La propuesta consiste en un disefio pero no se realiza la implementacién sino que
unicamente se establece una posible estrategia de implementacion.

El proyecto procura la revision de diferentes estandares internacionales en materia de
gestion de proyectos, sin embargo, por las limitaciones de tiempo que se tienen para su
desarrollo no se pretende atender todos los procesos que establecen esos estandares, asi por
ejemplo no se atenderan todos los procesos y areas de conocimiento del PMBOK en el desarrollo
de la metodologia, sino que sera un disefio basado en la seleccidn de aquellos procesos ligados al
alcance propuesto.

El proyecto y en general toda su documentacion se utilizara basicamente en la gestion
interna del CSES, por lo tanto, no seré difundida pablicamente.

Para la propuesta de implementacion no se toma en cuenta la adquisicion de nuevo
personal, sino que se considera la reasignacion de personal ya existente y que tiene relacién con
estas labores, asi como establecer nuevos roles y responsabilidades para poder cubrir con la
totalidad de la propuesta.

El personal involucrado en el proceso de capacitacion de la metodologia sera de 20
personas, pero inicialmente se realizara una revision inicial de la metodologia con 10 personas,
las cuales, estan directamente asociadas con aspectos de control, seguimiento, presupuesto y
personal de los proyectos.

Las limitaciones en presupuesto podrian restringir la propuesta de implementacion que se

plantea en este trabajo o bien posponer las fechas planteadas para su inicio.
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1.8. Consecuencias

Como lo menciona Vivas(2010) con la implementacion de la propuesta el beneficio
principal es el soporte que obtiene la organizacion en materia de gestion de proyectos. Asi por
ejemplo podria conseguir resultados tales como:

e Mejoria en los resultados del CSES

e Disminucién de los tiempos de ejecucion de los proyectos

e Reduccidn de los costos de los diferentes proyectos

e Mejor perspectiva de los procesos internos por parte de los empleados

e Incremento de proyectos sin fallas

e Control de proyectos claro y transparente

e Orden y efectividad en el desarrollo de las actividades de cada proyecto. Esto
principalmente porque se obtendria una mejor planificacion, y un control y seguimiento
de proyectos més acertados, lo cual garantizaria un manejo mas eficiente de los recursos.

e Utilizacién metddica de herramientas y técnicas de administracion de proyectos

e Cambio de cultura hacia una gerencia de proyectos sélida, moderna y efectiva.

Se lograria un avance considerable en la gestion de la documentacién de los proyectos,
gracias a los diferentes procedimientos, plantillas y herramientas que permitirian que la
informacion esté disponible y ordenada.

Finalmente un aspecto muy importante es que el personal involucrado se capacitaria de
una mejor manera para atender las exigencias de la gestion de proyectos y con esto se lograria
incrementar la madurez de la organizacion en este campo gracias al profesionalismo que

alcanzarian los interesados.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO
2.1. Generalidades
2.1.1. Definicion de proyecto

La Guia del PMBOK indica que un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo
para crear un producto, servicio o resultado unico (PMI, 2012).

De acuerdo con la norma I1SO 21500 un proyecto es proceso Unico consistente en un
conjunto de actividades coordinadas y controladas con fechas de inicio y de finalizacion,
llevadas a cabo para lograr un objetivo conforme con requisitos especificos, incluyendo las
limitaciones de tiempo, costo y recursos (INTECO, 2003).

De estos dos conceptos anteriores se tienen dos atributos principales que identifican en
ambas definiciones a los proyectos: “temporal”, estan delimitados en el tiempo porque tienen un
inicio y un fin establecido; y “Unico”, pues ningun proyecto sera igual a otro, aunque sean de la
misma naturaleza, ya que existen factores del entorno, tanto interno como externo, que

proporcionan elementos y circunstancias irrepetibles durante el desarrollo.

2.1.2. Ciclo de vida de un proyecto

Todo proyecto tiene unos fines ligados a la obtencidn de un producto, proceso o servicio
que es necesario generar a través de diversas actividades. Algunas de estas actividades pueden
agruparse en fases porque globalmente contribuyen a obtener un producto intermedio, el cual es
necesario para continuar hacia el producto final y facilitar la gestion del proyecto. Al conjunto de

las fases empleadas se le denomina “ciclo de vida” (Khawan, 2006).
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2.1.3. Gestion de proyectos
La guia del Project Management Institute (PMI, 2012) dice que la gestion de proyectos es

la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades necesarias
para cumplir con los requisitos del proyecto. Esto se logra mediante la aplicacion e integracion
adecuada de los 47 procesos de gestion de proyectos agrupados de forma Idgica, que se clasifican
en cinco grupos de procesos. Estos cinco grupos de procesos son:

e I|niciacion,

e Planificacion,

e Ejecucidn,

e Seguimiento y control, y

e Clausura.

De acuerdo con Séanchez (2011), gestién de proyectos se refiere a la aplicacion de
técnicas, procesos, habilidades y herramientas a las diferentes actividades que conforman un
proyecto, con el fin de alcanzar los objetivos del proyecto. Estas se aplican a lo largo de todas las
etapas del ciclo de vida del proyecto y durante todas las fases que puede tener el Gltimo.

Segun el Project Management Institute (PMI, 2012) la gestion de un proyecto incluye
tipicamente, pero no se limita a:

e Identificacion de requisitos;
e Abordar las diversas necesidades, preocupaciones y expectativas de los interesados en la

planificacion y ejecucion del proyecto;
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e Establecer, mantener y llevar a cabo la comunicacion entre los interesados que estan
activos, son eficaces, y colaboradores por naturaleza;
e Gestion de los interesados en relacion con los requisitos del proyecto y en la creacion de
entregables del proyecto;
e Equilibrar las restricciones del proyecto en competencia, que incluyen, pero no estan
limitados a:
v Alcance,
v Calidad,
v" Cronograma,
v Presupuesto,
v" Recursos y
v" Riesgos.
Las caracteristicas y circunstancias especificas del proyecto pueden influenciar las

limitaciones en las que el equipo de proyecto debe enfocarse.

2.1.4. Procesos y fases de los proyectos

Los procesos y las fases son dos aspectos diferentes de un proyecto. Segun INTECO
(2003), un proyecto se puede dividir en procesos interdependientes y en fases como medio para
planificar y hacer el seguimiento de la realizacion de los objetivos y para evaluar los riesgos
asociados. Las fases de los proyectos dividen el ciclo de vida del proyecto en secciones

gestionables, tales como el disefio, desarrollo, realizacién y finalizacion. Los procesos del
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proyecto son aquellos necesarios para gestionarlo, asi como los que son necesarios para realizar

el producto del proyecto.

2.1.5. Concepto de control de gestion

La gestion de proyectos se da en tres niveles: a nivel estratégico que corresponde a la alta
direccion de la organizacion, a nivel tactico que depende del nivel anterior y tiene que ver con las
operaciones estratégicas en sus etapas iniciales y a nivel de gestion operativa, que depende de la
gestion tactica. EIl impacto de las decisiones y acciones de esta Gltima gestion es de corto plazo e
involucra los equipos de trabajo y las personas en si, por tanto, tiene que ver con las funciones de
ejecucion y control (DNP, 2005).

El concepto de control de gestion se constituye en un elemento gerencial, pero tiene lugar
una vez que se han disefiado las acciones para el logro de los objetivos de la organizacion. Esto
es, que complementa la gestion y se interesa, en una organizacion dada, por controlar la
evolucion en el tiempo de las principales variables y procesos. En ese accionar, se puede agregar
que el control de gestién es un integrador, entendiendo tal fenémeno como la alineacién y
articulacién de todas las areas de la organizacion, en busca de cumplir los objetivos planteados
desde la tarea de la planeacion (DNP, 2005).

Es importante sefialar lo indispensable que son las evaluaciones continuas del avance del
proyecto en el control de gestion, para lo cual se define evaluacién del avance como el anélisis
del progreso en el logro de los objetivos del proyecto (INTECO, 2003).

Un aspecto particular en materia del control, se refiere al tema de una organizacion que
vende servicios, principalmente por el establecimiento de indicadores de gestion que contribuyan

al control y seguimiento de los proyectos. Se ha notado que la evaluacion de la gestion, via los
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indicadores, esta siendo utilizada cada dia mas por empresas publicas y privadas, por
necesidades como la de un buen gobierno, que no es otra cosa que utilizar bien los recursos

encomendados y mostrar transparencia en todas las actuaciones (DNP, 2005).

2.2. Modelos de madurez
Un modelo de madurez es un marco conceptual, con partes constituyentes, que define la
madurez en una determinada area de interés (PMI, 2003).
La madurez en la gestion de proyectos se podria definir como el grado de excelencia y
eficiencia para tratar y ejecutar los proyectos de forma exitosa.
Hoy en dia la manera de identificar el nivel de madurez es a través de modelos
que permitan determinar el desarrollo a lo largo del tiempo (Zurita, 2013).
Los modelos de madurez en las organizaciones y de manera especifica en los proyectos
tienen las siguientes caracteristicas (GyEPRO, 2005):
e Existe un limitado namero de niveles de madurez, en los cuales se describe el desarrollo
de una entidad.
e Cada nivel tiene una cierta cantidad de requerimientos que la entidad debe cumplir en
cada uno de ellos.
e Los niveles tienen una secuencia légica desde un nivel inicial hasta un nivel final.
e Durante el crecimiento, las entidades deben cumplir con todos los niveles, ninguno puede
ser omitido.
Los modelos de madurez responden a la necesidad no solo de valorar en donde esta la

organizacion y cOmo se ve comparada con organizaciones maduras, sino que ademas permiten
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desarrollar una estrategia para identificar, implementar y optimizar las capacidades criticas para
la gestion de proyectos (GYEPRO, 2005).

De acuerdo a lo expuesto anteriormente se sustenta la necesidad de medir el grado o nivel
de madurez organizacional, principalmente porque para una compafiia 0 empresa con una
estructura proyectizada el éxito de los proyectos conlleva al éxito de la organizacion; por lo
tanto, mas adelante se expondra sobre algunos de los modelos de madurez existentes a la

actualidad.

2.2.1. Estudios realizados para la evaluacion de la madurez en la gestién organizacional de
proyectos

En lo expuesto por Ldpez (2008), se muestra una comparacion entre algunas de las
caracteristicas de una organizacion madura versus una organizacion inmadura, lo cual se

presenta en la siguiente tabla:

Tabla 2-1 Comparacion entre una organizacion inmadura y otra madura

Organizacion Inmadura Organizacion Madura

Organizacién con amplia habilidad para el

Procesos Improvisados .
manejo de procesos

Roles y responsabilidades claramente

Reaccionarios .
Definidas

Las Personas son apaga fuegos Satisfaccion en los clientes

Los horarios y presupuestos se

Exceden Proyectos de alta calidad

La calidad es dificil de predecir

Fuente: Lépez (2008)
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El mismo autor presenta una serie de beneficios de utilizar modelos de madurez en las
organizaciones:

e La viabilidad para evaluar las capacidades de la organizacion en administracion de
proyectos.

e La posibilidad de reforzar en donde se identifiquen debilidades en la ejecucion del
alcance, costos, cronograma, y calidad.

e Los resultados de esta evaluacion sirven para determinar la linea base para el
mejoramiento de los objetivos de la organizacién y orientar los esfuerzos al éxito
organizacional.

En el trabajo realizado por Khawan (2006), se midio el grado de madurez organizacional
en gerencia de proyectos para la empresa CVG Venalum de Venezuela. De acuerdo con el autor,
los resultados del proyecto fueron Gtiles no sélo para determinar cuan bien se estan dirigiendo los
proyectos en la actualidad, sino que también para direccionar esfuerzos y atacar los puntos
débiles o carencias encontradas en el estilo de gerencia, aumentando de esta forma la calidad
final de los proyectos. Basicamente, el autor concluye que la evaluacion aporta variables de
mejora, de tal manera que brinda a la organizacion en estudio la posibilidad de aumentar su
madurez organizacional en gerencia de proyectos, es decir, permite la elaboracion de una lista de
recomendaciones de mejora.

En el trabajo de Cassanelli, A., Mufioz, M. (2010), se presenta el desarrollo de una
encuesta para la medicion de la madurez en el area de gestion de proyectos de una empresa del
tipo PyME que desarrolla sus actividades en Argentina. De los modelos de madurez disponibles

y revisados para el andlisis de la PyME, se selecciond el modelo desarrollado por Kerzner (2001)
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como marco de referencia para establecer los niveles de madurez y como base para el desarrollo
de los instrumentos de medicion. En el documento se explica que este modelo de madurez se
alinea con el planeamiento estratégico en el area de proyectos de la organizacién y tiene una
definicion de los niveles que es posible ajustar al entorno de las empresas de caracteristica
PyME. Ademas, cuenta con la ventaja de que para cada nivel posee instrumentos de medicion
desarrollados por el autor.

Ibbs & Kawk (2000) explican los resultados de la aplicacién de una metodologia
sistematica, para la evaluacion de la madurez del proceso de gestion de proyectos, la importancia
en los controles de presupuesto y costos de los proyectos, asi como en la definicion de criterios
previos a la aprobacion. Ademas, mencionan la importancia de mejorar la utilizacion y

documentacion de las lecciones aprendidas.

2.2.2. Capability maturity model for software (CMM)

Debido al poco éxito de los proyectos relacionados con tecnologias de informacion,
donde éxito se refiere al cumplimiento del alcance, plazos, costo y calidad, surgio la creacién del
Software Engineering Institute (SEI) por parte del Departamento de Defensa de los Estados
Unidos, esto en la Universidad de Carnegie Mellon, con la idea de estudiar la situacion y
proponer soluciones.

En 1991, el SEI publica el modelo CMM (Capability Maturity Model). Este es un modelo
orientado a la mejora de los procesos relacionados con el desarrollo del software, para lo cual,
contempla las mejores practicas de ingenieria de software y de gestion, que rapidamente se
convirtio en la referencia dentro de los proyectos de TI. El modelo CCM original esta definido

por una estructura de cinco niveles de madurez, areas de procesos claves, caracteristicas
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comunes Yy practicas claves. En particular se reconocen los siguientes niveles ( Paulk, M. C.,
Weber, C. V., Garcia, S. M., Chrissis M. B., Bush, M., 1993):

Nivel 1 - inicial: el proceso de software es impredecible, sin control y de forma reactiva. El éxito
de los proyectos depende del talento de los individuos.

Nivel 2 - Repetible: existen procesos béasicos de gestién para los proyectos (costos, tiempo,
funcionalidad). Los procesos existentes hacen que se puedan repetir éxitos en proyectos de
similares caracteristicas.

Nivel 3 - Definido: existe un proceso de software documentado y estandarizado dentro de la
organizacion. Todos los proyectos utilizan una version a medida del proceso.

Nivel 4 - Gestionado: la organizacion recolecta métricas del proceso de software y de los
productos desarrollados. Tanto el proceso asi como los productos se entienden y controlan
cuantitativamente.

Nivel 5 - Optimizado: existe una mejora continua del proceso de software, basada en la
retroalimentacion cuantitativa del proceso y en la puesta en préctica de ideas y tecnologias
innovadoras.

La estructura que presenta el CMM se muestra en el diagrama de la Figura 2-1.
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indican

contienen

Capacidad de
proceso

logran

Organizadas por

Metas

direccionan

/ contienen

Implementacién 6
institucionalizacion

describen

/

Infraestructura 6
actividades

Figura 2-1 La estructura del CMM (modificado de Paulk et al., 1993)
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2.2.3. Project management maturity model (PMMM)

Este método fue desarrollado por Kerzner (2001), y es otro de los fundamentos para
lograr la excelencia en la gestion de proyectos.

Sigue niveles evolutivos de modelo de madurez de las capacidades del SEI (CMM), y
examina el desarrollo de la madurez a través de las nueve areas de conocimiento expuestos por
el PMI en el PMBOK. PMMM integra ambos estandares, gerencia de proyecto y gerencia de
proceso, PMBOK y CMM, respectivamente, con el proposito de proporcionar un directo,
comprensivo y facil plan para incrementar la madurez de la gerencia de proyectos en las
organizaciones. PMMM no solo reconoce las actividades de gerencia de proyecto como niveles
de proyectos individuales, sino que también considera esas actividades en la organizacion, lo
que provee un enfoque que ayuda a construir una infraestructura que se acerque de manera
efectiva a las précticas de gerencia de proyecto (Khawan, 2006).

El modelo se compone basicamente de 5 niveles de madurez, cada uno de estos niveles
representa un diferente grado de madurez en administracion de proyectos (Kerzner, 2001):

e Nivel 1 - Lenguaje Comun

En este nivel, la organizacion reconoce la importancia de la administracién de proyectos

y la necesidad de un buen entendimiento del conocimiento basico en administracion de

proyectos, acompafiado por un lenguaje o terminologia estandar.

e Nivel 2 - Procesos Comunes

En este nivel, la organizacion reconoce la necesidad de definir y desarrollar procesos

comunes para el éxito de los proyectos que puedan ser repetidos en otros proyectos.

También se incluye en este nivel el reconocimiento de la aplicacion y soporte de los
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principios de administracion de proyectos y otras metodologias empleadas por la
compafiia.

Nivel 3 - Metodologia Unica

En este nivel la organizacion reconoce el efecto sinérgico que posee la combinacion de
todas las metodologias de la organizacion dentro de una metodologia Unica, de la cual el
centro es la administracion de proyectos. Los efectos sinérgicos hacen que el control sea
mas sencillo con una metodologia Unica.

Nivel 4 - Benchmarking

Este nivel reconoce que el mejoramiento en los procesos es necesario para mantener una
ventaja competitiva. La compafiia decide con quien realiza este proceso y que es lo que
aprovechara de su aplicacion.

Nivel 5 - Mejoramiento Continuo

En este nivel, la organizacion evalta la informacion obtenida a través del proceso del
benchmarking y decide si esta informacion puede o no convertirse en una metodologia
Unica de la organizacion.

Estos niveles de madurez no necesariamente son secuenciales. El estandar plantea que los

niveles pueden traslaparse, y que la magnitud de este traslape depende del nivel de riesgo que la

organizacion esta dispuesto a asumir.

Kerzner (2005) plantea que a cada nivel es posible asignar un nivel de riesgo. El nivel de

riesgo ‘“‘se asocia mas frecuentemente con el impacto de tener que cambiar la cultura

corporativa”. En otras palabras, representa la forma en que la organizacion reaccionard o se
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resistira al cambio al introducir procesos de mejora que apoyen la consecucion de cada nivel de

madurez. El estdndar propone tres niveles de riesgo, a saber:

Bajo riesgo: Virtualmente no existird ningin impacto en la cultura corporativa, o bien la
cultura corporativa es tan dindmica que facilmente acepta el cambio.

Riesgo medio: La organizacion reconoce que el cambio es necesario pero no estd
consciente del impacto del cambio. Por ejemplo, generar reportes a “multiples jefes” es
un caso tipico asociado con este nivel de riesgo.

Alto riesgo: Esto ocurre cuando la organizacion reconoce que los cambios resultantes de
la implementacion de practicas de administracion de proyectos causara un cambio en la
cultura corporativa. Por ejemplo, la creacion de nuevas metodologias de gestion de
proyectos, politicas, procedimientos, directrices especificas en adopcién de préacticas, asi
como también la descentralizacion de autoridad y toma de decisiones, son casos a los
cuales se les puede asignar este nivel de riesgo.

El PMMM provee ademés informacion que permite a la organizacion entender cuéles son

los principios que rigen el comportamiento y la madurez de la organizacion en cada nivel, tal que

le permita identificar méas facilmente, las oportunidades de mejora a ser implementadas, como

por ejemplo, cudles son las principales caracteristicas que diferencian cada uno de los niveles,

cudles son los obstaculos principales que pueden obstaculizar alcanzar la madurez en cada nivel,

y como puede saberse cuando un nivel se ha logrado alcanzar y la organizacién se puede mover

al siguiente nivel (Molinari, 2008).
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2.2.4. Organizational Project Management Maturity Model (OPM3)

A finales de los 90's miembros del Project Management Institute se comprometieron en
un proyecto para crear un estandar que pudiese describir como aquellas organizaciones que son
manejadas por proyectos pueden llegar a incrementar sus capacidades. La idea que soporta esta
iniciativa se apoya en sefialar que si se incrementa el éxito en la gestion de proyectos
consecuentemente se deben desarrollar proyectos exitosos que a su vez deben resultar en
organizaciones exitosas, enfatizando en una gestion de proyectos organizacionales como una
herramienta estratégica (GyEPRO, 2005).

OPM3 es un estandar que tiene tres elementos claves (PMI, 2003):

1. El elemento conocimiento describe la gestion de proyectos organizacional y la madurez
de la gestion de proyectos organizacional, explica porque ellas son importantes, y como
puede ser reconocida la madurez en la gestion de proyectos.

2. El elemento evaluacion presenta métodos, procesos y procedimientos que una
organizacion puede usar para autoevaluar su madurez.

3. El elemento mejora provee un proceso para moverse de su madurez actual a una mayor
madurez. El elemento mejora es lo que claramente diferencia OPM3 de otros productos

en el mercado.
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Pasos del modelo OPM3
La forma en que se aplica el OPM3 se desarrolla a través de pasos que se basan en los
elementos mencionados anteriormente, Conocimiento, Evaluacion y Mejora, de la siguiente

forma (PMI, 2003):

Conocimiento

Paso 1: Preparacion para la valoracion. EI primer paso es para que la organizacion se prepare
para el proceso de evaluar su madurez en la gestion de proyectos organizacionales en relacion
con el modelo. Esto incluye entender los contenidos del modelo tan a fondo como sea posible,

para familiarizarse con la gestion de proyectos organizacionales y con la operacion de OPM3.

Valoracion
Paso 2: Desarrollar la valoracion. El siguiente paso es evaluar el grado de madurez en la
gestion de proyectos organizacionales. Para hacer esto, una organizacién debe ser capaz de
comparar las caracteristicas de su estado actual de madurez con aquellos descritos en el modelo.
La primera fase de la evaluacion es revisar cuales de las mejores précticas estan o no actualmente
demostradas por la organizacion, e identificar la posicion general de la organizacién. La
herramienta de autoevaluacién que se provee en OPM3 es una forma para lograr esto, y la
organizacion puede desarrollar otras.

Luego en una segunda fase de evaluacion, la organizacion procede a reunir mas
informacion a un nivel més detallado para determinar cuales capacidades especificas, asociadas a

cada mejor practica, estdn o no demostradas actualmente por la organizacion. Los resultados del
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paso de evaluacién pueden conducir a la organizacién a planear mejoras, repetir la evaluacion o

salir del proceso.

Mejora

Paso 3: Plan para las mejoras. Para esas organizaciones que eligen perseguir mejoras
organizacionales que conduzcan a un incremento en la madurez, los resultados del paso previo
forman la base para un plan de mejora. La documentacion de cuéles capacidades tiene o no tiene
la organizacion permite definir aquellas que mas se necesitan de acuerdo a las prioridades de la
misma. La informacidén abre el camino para desarrollar un plan especifico que permita alcanzar
los resultados asociados con las capacidades de las mejores practicas.

Paso 4: Implementar mejoras. Este paso es donde el cambio organizacional tomara lugar. Una
vez que el plan ha sido establecido, la organizacion tendra que implementar el plan, es decir,
gjecutar actividades de desarrollo organizacional para alcanzar las capacidades necesitadas y

avanzar en la ruta para incrementar la madurez en la gestién de proyectos organizacionales.

Regresar a la valoracion y mejora

Paso 5: Repetir el proceso. Una vez que se completo la actividad de mejora, la organizacion

retornara al paso de evaluacion para re-evaluar a la organizacion en la gestion, o regresar al paso

3 para iniciar direccionando otras mejores practicas identificadas en la evaluacion méas temprana.
Mediante el siguiente grafico se ilustra el proceso que encierra los pasos de la aplicacion

del modelo OPMS3.
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Preparacion
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valoracion

7

Repetir el Desarrollar
proceso la valoracion |
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Implementar Plan para las
mejoras j= - 2 mejoras

Figura 2-2 El ciclo de OPM3 (tomado de PMI, 2003)

Debido a que ninguna empresa implementa la administracion de proyectos de la
misma manera, la evaluacién de madurez en administracién de proyectos sera diferente en cada
organizacion. En este sentido, las herramientas de evaluacion y los modelos de aplicacién, deben
ser modificados para satisfacer las necesidades particulares de cada compafiia. Lo importante es

no perder de vista los principios establecidos para cada uno de los niveles.
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2.3. Estandares para la gestion de proyectos
2.3.1. Origen

El concepto de gestion de proyectos ha ido evolucionando y se ha convertido en un
proceso por el cual se planifica, dirige y controla el desarrollo de un sistema, con un costo
minimo, dentro de un periodo de tiempo especifico, orientado a la satisfaccion del cliente y que
implica la interrelacién de un conjunto heterogéneo de actividades. Esta forma de gestionar los
proyectos es una aplicacion practica de las teorias de la gestion empresarial evolucionadas
estudiadas durante estos afios. La gestion de los proyectos debe ser interdisciplinar generadora de
valor para el cliente y que, por tanto, asegure su satisfaccion y debe determinar qué procesos
necesitan ser mejorados o redisefiados, asi como establecer prioridades e iniciar y mantener

planes de mejora que permitan alcanzar objetivos establecidos (Concepcion, 2007, pag. 60-61).

2.3.2. Enfoques para la gestion de proyectos

Existen varios enfoques para la gestion de proyectos como pueden ser el enfoque
incremental, interactivo, tradicional y enfoque por procesos (Concepcion, 2007, pag. 61).

La gestibn por objetivos es un proceso de establecimiento de objetivos en una
organizacion de tal forma que tanto los gestores como los empleados se solidarizan, entienden y
asumen su posicion dentro del equipo. Esta disciplina la popularizé Peter Drucker en 1954 donde
los gestores disefian una vision global y aplican un pensamiento estratégico particular en base a
un proceso multi-estado que comienza con una validacion de la situacion, determina los

objetivos y establece como alcanzar esos objetivos (Concepcion, 2007, pag. 61).
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En el trabajo del mismo autor se explica que el enfoque interactivo supone el uso de
equipos inter-funcionales y auto-dirigidos que desarrollan estrategias para la redefinicion y
creacion de mejores practicas.

El enfoque de gestion tradicional se ha llevado a cabo de acuerdo con los principios de la
division y especializaciéon del trabajo por departamentos o por funciones diferenciadas. Los
organigramas establecen la estructura organizativa y designan las funciones, permitiendo definir
claramente las relaciones jerarquicas (Concepcion, 2007, pég. 62).

El mismo autor expresa que este modelo tiene varios inconvenientes, como puede ser: la
confrontacién de los objetivos locales (departamentales) con los objetivos globales de la
empresa; las actividades locales que burocratizan la gestion empresarial; y sobre todo el
intercambio de informacion entre los departamentos que suele resultar muy dificultoso debido a
la falta de motivacién de las personas por considerarse unos los pensadores y otros los que
trabajan.

El enfoque de la gestion por procesos se centra en la gestion sistematica de los procesos
desarrollados en la empresa y en la interrelacion entre ellos. Este enfoque permite coordinar a
todos los departamentos y conseguir los objetivos de efectividad y satisfaccion de todos los
participantes (clientes, departamentos de la empresa, proveedores, etc.) (Concepcion, 2007, pag.
62).

La gestion por procesos permite a la organizacion constituir un sistema interrelacionado
de procesos intra-funcionales que contribuyan conjuntamente a generar valor para el cliente y
por lo tanto, a incrementar la satisfaccion del cliente. Esto implica una vision alternativa a la
tradicional caracterizada por estructuras organizativas de corte burocratico, que pervive desde

mitad del XIX, y que en buena medida dificulta la orientacion de las empresas hacia el cliente.
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Este modelo es el utilizado por las organizaciones que aplican las normas de calidad
como son: ISO 9000 y el modelo europeo de excelencia EFQM (European Foundation for
Quality Management). La gestion basada en procesos esté dirigida al uso de modelos de madurez

(Concepcidn, 2007, pags. 62-63).

2.3.3. Evolucion histérica de las metodologias y de los marcos conceptuales de gestion de
proyectos

La evolucion historica de las metodologias de gestion de proyectos, durante el dltimo
siglo, se puede agrupar en 3 etapas diferentes (Tabla 2-2), y cada una de ellas con unos hitos bien
diferentes hasta la confluencia en nuestros dias en unas directrices técnicas y certificaciones que
garantizan la calidad del trabajo desarrollado por los profesionales acreditados. Se observa el
proceso de adaptacion de la gestion de los proyectos a la evolucion que se iba produciendo en los

modelos de la gestion empresarial a lo largo del siglo XX (Concepcion, 2007, pag. 64).
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Tabla 2-2 Algunos eventos durante la evolucion de las metodologias de gestion de proyectos

Epoca

Tema

desarrollado

Desarrollos puntuales

Primera mitad del

siglo XX

Primeros pasos

1913. Henry Gantt cre6 los diagramas Gantt.

Gestion de
Proyectos como

1957: PERT. La oficina de proyectos de la Agencia
Especial de la Marina desarrolla el PERT (Program
Evaluation and Review Technique) para la gestion de los
elementos temporales del proyecto.

1958: para la realizacion del misil POLARIS se emplea por
primera vez el método PERT.

) concepto 1964. Se desarrolla el Analisis de Valor Ganado.
Segunda mitad ) ) )
) aislado. 1965: Se crea IPMA (International Project Management
del siglo XX o
Desarrolloy | Association).
refinamiento de | 1969: Se crea PMI (Project Management Institute).
técnicas. 1975. WBS (Work Breakdown Structure).
1985: CIPP. Aparece el modelo de evaluacién CIPP que es
un marco de directrices para la evaluacién de programas,
proyectos, personal, productos, instituciones y sistemas.
1991: se crea PRINCE2.
2002: CMMI (Capability Maturity Model Integration)
2003: 1SO 10006:2003 Gestion de calidad — Directrices para
y la calidad en la gestion de los proyectos.
) Gestion por
Actualidad 2004: PMBOK
Procesos

2005: PRINCE2. Office of Government Commerce (OGC)
libera la revision 2005.
2012: se publica la quinta edicién del PMBOK.

Fuente: Modificado de (Concepcion, 2007)
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2.3.4. Project Management Book of Knowledge (PMBOK)

La Guia del PMBOK® es un estandar reconocido en la profesion de la direccion y
gestion de proyectos. Es un documento formal que describe normas, métodos, procesos y
practicas. Al igual que en otras profesiones, el conocimiento contenido en esta norma evolucion6
a partir de las buenas précticas reconocidas por profesionales dedicados a la direccion de
proyectos, quienes contribuyeron a su desarrollo (Mufioz, 2011).

PMI recientemente ha publicado la quinta version en el afio 2012 que proporciona una
referencia bésica para todos los interesados en la gestién de los proyectos, suministrando un

Iéxico comdn y una estructura consistente en el campo de la gestion de los proyectos.

2.3.4.1. Objetivos

El objetivo principal de la Guia PMBOK es definir un subconjunto de buenas précticas
comunmente aceptadas, entendiendo por tales que hay un acuerdo generalizado en que la
correcta aplicacion de estas habilidades, herramientas y técnicas pueden mejorar las

posibilidades de éxito (Concepcion, 2007, pag. 71).

2.3.4.2. Estructura
Actualmente el PMBOK 2012 cuenta con 10 areas de conocimiento, 5 grupos de proceso
y 47 procesos (PMI, 2012).
Dentro de las 10 areas de conocimiento tenemos:
1. Gestion de la Integracion.
2. Gestion del Alcance.

3. Gestion del Tiempo.
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4. Gestion del Costo.

5. Gestion de la Calidad.

6. Gestion de los Recursos Humanos.
7. Gestion de las Comunicaciones.

8. Gestion de los Riesgos.

9. Gestion de las Adquisiciones.

10. Gestién de los interesados.

Los cinco grupos de procesos son:
1. Grupo de Procesos de Iniciacion.
2. Grupo de Procesos de Planificacion.
3. Grupo de Procesos de Ejecucion.
4. Grupo de Procesos de Seguimiento y Control.

5. Grupo de Procesos de Cierre.

Dentro del Grupo de Procesos de Seguimiento y Control, en cada una de las Areas de

Conocimiento tenemos diferentes procesos, que se explican a continuacion:

1.

Gestion de la Integracion del Proyecto.

Dar seguimiento y controlar el trabajo del proyecto.

Consiste en recoger, medir y difundir informacion sobre el desempefio, para evaluar las
mediciones y tendencias para mejorar el proceso. Este proceso incluye el seguimiento y
minimizacion de los riesgos y el informe del estado del proyecto (medicion del avance) a los

integrantes del mismo (Meléndez, 2013).
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Realizar el control integrado de cambios.

El plan para la direccién del proyecto, el enunciado del alcance del proyecto y otros
productos entregables deben mantenerse actualizados mediante la gestion cuidadosa y
continua de los cambios, ya sea rechazandolos o aprobéandolos, de tal manera que los
cambios aprobados se incorporen a una linea base revisada (Meléndez, 2013).

Gestion del Alcance del Proyecto.

Validar el alcance

Consiste en la aceptacion de los productos entregables, mientras que el control de calidad se
relaciona principalmente con cumplir los requisitos de calidad especificados para los
productos entregables (Meléndez, 2013).

Controlar el alcance

El control del alcance asegura que todos los cambios solicitados y las acciones correctivas
recomendadas se procesen a través del proceso Control Integrado de Cambios del proyecto.
Los cambios son inevitables por lo que hay que evaluarlos objetivamente antes de aceptarlos
o rechazarlos del proyecto (Meléndez, 2013).

Gestion del Tiempo de Proyecto.

Controlar el cronograma.

Controla los cambios del cronograma y es parte del control integrado de los cambios. Los
cambios a los cronogramas implican:

« Determinar el estado actual del cronograma del proyecto.

« Influir sobre los factores que crean cambios en el cronograma.

* Determinar que el cronograma del proyecto ha cambiado.

* Gestionar los cambios reales a medida que suceden (Meléndez, 2013).
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Gestion del Costo del Proyecto.

Controlar los costos

Es el proceso que consiste en monitorear la situacion del proyecto para actualizar el
presupuesto del mismo y gestionar cambios a la linea base de costo. (PMBOK, 2012).
Gestion de la Calidad del Proyecto.

Controlar la calidad.

Es el proceso por el que se monitorean y registran los resultados de la ejecucion de
actividades de control de calidad, a fin de evaluar el desempefio y recomendar cambios
necesarios. (PMBOK, 2012).

Gestion de las Comunicaciones del Proyecto.

Controlar las comunicaciones

Es el proceso de monitorear y controlar las comunicaciones a través del ciclo de vida del
proyecto para asegurar que las necesidades de informacion de los interesados del proyecto se
cumplan. El beneficio clave de este proceso es que se asegura un 6ptimo flujo de la
comunicacion para todos las participantes, en cualquier momento (Meléndez, 2013).

Gestion de los Riesgos del Proyecto.

Controlar los riesgos.

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

respuestas a los riesgos mientras se evalla su efectividad. (Meléndez, 2013).
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8. Gestion de las Adquisiciones del Proyecto.

a. Controlar las adquisiciones.
Es el proceso de gestionar las relaciones, monitorear el desempefio del contrato, y realizar
los cambios y correcciones necesarias. Este proceso asegura que el desempefio del
proveedor reuna los requisitos de acuerdo a los términos de un contrato legal (Meléndez,
2013).

9. Gestidn de los Interesados del Proyecto.

a. Controlar la relacién con los interesados.
Es el proceso de supervision general, relaciones con los interesados del proyecto y las
estrategias y los planes de ajuste para involucrar a las partes interesadas. El beneficio clave
de este proceso es que se va a mantener o aumentar la eficiencia y eficacia de las actividades
de participacion de interesados ya que el proyecto se desarrolla y cambia su entorno

(Meléndez, 2013).

46



2.3.4.3. Tabla de planteamiento de PMBOK

Tabla 2-3 Tabla de planteamiento del PMBOK

Project Management Body of Knowledge (PMBOK®)

Planteamiento: Interrelacidn entre areas de conocimiento en la gestion del proyecto y grupos de proceso

Grupos de procesos

Areas de
o . . . ) Seguimiento y )
conocimiento Iniciacion Planificacion Ejecucién Cierre
control
4.1Desarrollar 4.2 Desarrollar el 4.3 Dirigir el 4.4 Monitorizar y 4.6 Cerrar el
el acta plan del proyecto trabajo del controlar el trabajo proyecto o fase
Integracion constitutiva proyecto 4.5 Realizar el
control integrado de
cambios

5.1 Planear la 5.5 Validar alcance

gestion del alcance 5.6 Controlar alcance
AT 5.2R-e?opilar

requisitos

5.3 Definir alcance

5.4 Crear EDT

6.1 Planear la 6.7. Controlar el

gestion del Calendario

cronograma

6.2 Definir

actividades

6.3 Secuenciar
Tiempo actividades

6.4 Estimar recursos
de actividades

6.5 Estimar duracién
de actividades

6.6 Desarrollar el

Calendario
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Tabla 2-3 Tabla de planteamiento del PMBOK (continuacion)

Areas de L L . » Seguimiento y )
o Iniciacion Planificacion Ejecucion Cierre
conocimiento control
7.1 Planear gestion 7.4 Controlar costos
de costos
Costos 7.2 Estimar costos
7.3 Determinar
presupuesto
8.1 Planear la 8.2 Realizar 8.3 Realizar el
Calidad gestion de la calidad | aseguramiento de la | control de calidad
calidad
9.1 Planear la 9.2 Adquirir el
gestion de RRHH equipo de proyecto
Recursos
9.3 Desarrollar el
Humanos .
equipo de proyecto
RRHH

9.4 Dirigir el

equipo

Comunicaciones

10.1 Planear las

comunicaciones

10.2 Manejar

comunicaciones

10.3 Controlar las

comunicaciones

Riesgos

11.1 Planear gestion
de riesgo

11.2 Identificar
riesgos

11.3 Andlisis
cualitativo

11.4 Andlisis
cuantitativo
11.5Plan de

respuesta

11.6 Controlar

riesgos

Adquisiciones

12.1 Planear el

aprovisionamiento

12.2 Realizar el

aprovisionamiento

12.3 Controlar los

Aprovisionamientos

12.4 Cerrar los

aprovisionamientos

48




Tabla 2-3 Tabla de planteamiento del PMBOK (continuacion)

Areas de L o L Seguimiento y )
o Iniciacion Planificacion Ejecucion Cierre
conocimiento control
13.1 Identificar | 13.2 Planear la 13.3 Manejar la 13.4 Controlar la
Interesados los interesados | gestion de participacion de los | participacién de los
interesados interesados interesados

Fuente: PMI(2012)

2.3.5. Projects in Controlled Environments (PRINCE2®)

PRINCE2 es una metodologia estructurada y flexible para hacer un manejo efectivo de la
administracion y gerencia de proyectos de cualquier tamafio en cualquier area haciendo un uso
efectivo de todas las variables interrelacionadas. PRINCE?2 es la metodologia version 2 revisada

y actualizada recientemente (Guillén, 2009).

2.3.5.1. Objetivos

La metodologia cubre todos los aspectos de organizacion, gestion y control de los
proyectos, con el fin de lograr que los productos entregados lo sean en el tiempo establecido y
con el presupuesto acordado. La metodologia se puede aplicar a cualquier tipo de proyecto, y
permite la gestién de los riesgos, el control de la calidad y la eficiencia de los cambios
(Concepcidn, 2007).

El mismo autor explica que las principales caracteristicas de PRINCE2 se centran en el
establecimiento claro del ciclo de vida, la definicion y medicion de productos de negocio, el
suministro de un conjunto de actividades para conseguir los productos de negocio y el
establecimiento de una estructura organizativa con responsabilidades bien definidas para poder

gestionar el proyecto de forma dptima.
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PRINCE2 no cubre todos los aspectos de la gestion de los proyectos. Hay ciertos
aspectos propios de la gestién de los proyectos que no estdn contemplados en la metodologia
como pueden ser el liderazgo, las habilidades para la gestion de recursos, asi como la cobertura
detallada de técnicas y herramientas propias de la gestion.

De todos modos el objetivo principal de PRINCE2 es conseguir que la organizacion
realice los proyectos correctos, en el momento adecuado y por las razones correctas y

justificadas (Concepcion, 2007).

2.3.5.2. Estructura
Esta metodologia es una combinacion de 8 procesos, 8 componentes y de 3 técnicas

(Guillén, 2009).

2.3.5.3. Procesos

Poner en marcha el proyecto: surge la necesidad de realizar algo.
Iniciar el proyecto: inicia el proyecto con sus métricas.
Planeamiento: planeacion de todos los recursos interesados.

Dirigir el proyecto: administracion del proyecto.

Manejar los limites de fase: manejo efectivo de las diferentes etapas.
Controlar una fase: midiendo la eficiencia del proyecto.

Manejar la entrega del producto: garantizando la entrega de lo deseado.

vV VvV VYV VvV V¥V V VY VY

Cerrar el proyecto: cierre formal de un proyecto.

50



2.3.5.4. Componentes

Organizacién: define la estructura organizacional del proyecto.

Planes: define los pasos a seguir, los reportes de recursos, etc.

Controles: administracion de los procesos.

Caso de negocio: define los beneficios del negocio.

Gestion de la calidad: define y mide la calidad del proyecto.

Gestion de la configuracion: define las caracteristicas y cdmo seran medidos los
productos a entregar de acorde a sus especificaciones.

Control de cambios: define el proceso y procedimiento a seguir si hay algin cambio.
Gestion del riesgo: define las variables a considerar y como medir los riesgos que deben

tomarse en un proyecto.

2.3.5.5. Técnicas

En Guillén (2009) encontramos que las técnicas que forman parte de Prince2 son las tres

siguientes:

>

Planeamiento basado en producto: esta técnica involucra otros tres elementos que ayudan
a definir los productos a entregar, como lo son la realizacién y entrega de los
requerimientos solicitados:

Desglose del producto: un diagrama de los productos.

Descripcion del producto: descripcién detallada de (los) producto(s).

Diagrama de flujo del producto: descripcion de la interrelacion de productos.
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» Control de cambios: esta técnica garantiza someter a procesos toda la gerencia del

proyecto, basada en tener bajo control cualquier cambio que ocurra.

> Revisiones de calidad: esta técnica ayuda a revisar los estandares ya existentes y también

poder buscar nuevos que puedan ser aplicados. También ayuda a tener procedimientos

exitosos asi como tener un acercamiento a revisar cada uno de los elementos y productos

a entregar. En esta técnica también involucra la correcta toma de decisiones del proyecto,

el manejo de proveedores y el manejo de la informacion.

Tabla 2-4 Tabla de técnicas, componentes y procesos de Prince2

TECNICAS

Planeamiento basado en producto
Desglose del producto

Descripcion del producto

Diagrama de flujo del producto

Revisiones de calidad
Preparacion

Revisién

Seguimiento

Control de cambios
Captura, registro, evaluacion ,
decision

Plantillas existentes
Normas vigentes
Procedimientos exitosos
Enfoques revisados
Informacion de apoyo a la
decision

AN N NANAN

COMPONENTES
Organizacion
Estructura y descripcién de roles

Planes
Productos, actividades, recursos

Controles
Gestion, equipo, calidad

Caso de negocio
Beneficios medidos del negocio

Gestion del riesgo
Evaluacion y gestion del riesgo

Gestion de la calidad
Requerimientos y respuestas de
calidad

Gestion de la configuracién
Seguimiento de productos y
documentacion

Control de cambios
Captura y evaluacion de problemas

PROCESOS
Poner en marcha el proyecto

Iniciar el proyecto
Planeamiento

Dirigir el proyecto

Controlar una fase

Manejar la entrega del producto
Manejar los limites de la fase
Cerrar el proyecto

PLANEACION DE SOFTWARE
Esperado pero no obligatorio

APOYO A SOFTWARE
Plataforma profesional de
lanzamiento

Navegador basado a la medida

Fuente: Bradley (2002)
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PRINCEZ2 trae una metodologia en la cual usted podria tener un inicio, un desarrollo y un
cierre de proyecto controlable, asi como una forma de poder revisar el avance del mismo,
midiéndose contra los planes del proyecto y la justificacion del mismo en el llamado Business
Case. También podré tener puntos de decision y poder hacer la misma decision en el momento
més adecuado y como manejarla. Tener bajo control cualquier desviacion versus los planes
originales y mantener informado adecuadamente a los directivos del proyecto con una
comunicacion efectiva. Todo lo anterior desarrollado en un marco de gerencia de proyectos
dentro de la calidad esperada (Guillén, 2009).

Es conveniente mencionar que PRINCEZ2 no provee de herramientas como lo son el uso
de diagramas de Gantt, anlisis de redes, analisis financiero, cuadros de riesgo, etc; sino que mas

bien deja abierto para que cada gerente de proyecto utilice las herramientas que desee.
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2.3.5.6. Tabla de planteamiento de PRINCE2

Tabla 2-5 Tabla de planteamiento del PRINCE2

Projects in Controlled Environments (PRINCE2®)

Planteamiento: interrelacion entre procesos y actividades

Procesos

Actividades

Puesta en marcha

12.4.1 Nombrar al ejecutivo y al Director de Proyecto

12.4.2 Registrar lecciones anteriores

12.4.3 Disefiar y nombrar al equipo de gestion del proyecto

12.4.4 Preparar el caso de negocio preliminar

12.4.5 Seleccionar el enfoque del proyecto y elaborar el expediente del
proyecto

12.4.6 Planificar la fase de inicio

Direccion

13.4.1 Autorizar el inicio

13.4.2 Autorizar el proyecto

13.4.3 Autorizar un plan de f ase 0 excepcion
13.4.4 Proporcionar direccion ad hoc

13.4.5 Autorizar el cierre del proyecto

Inicio

14.4.1 Preparar la estrategia de gestién del riesgo

14.4.2 Preparar la estrategia de gestion de la configuracion
14.4.3 Preparar la estrategia de gestion de la calidad
14.4.4 Preparar la estrategia de gestion de la comunicacion
14.4.5 Establecer los controles del proyecto

14.4.6 Crear el plan del proyecto

14.4.7 Perfeccionar el caso de negocio

14.4.8 Prepara la documentacion de inicio del proyecto
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Tabla 2-5 Tabla de planteamiento del PRINCE2 (continuacion)

Procesos

Actividades

Control de una fase

15.4.1 Autorizar un paquete de trabajo

15.4.2 Revisar el estado del paquete de trabajo

15.4.3 Recibir el paquete de trabajo completado

15.4.4 Revisar el estado de la fase

15.4.5 Informar sobre el desarrollo

15.4.6 Registrar y examinar cuestiones y riesgos

15.4.7 Presentar excepciones relativas a cuestiones y riesgos

15.4.8 Llevar a cabo rectificaciones

Entrega de productos

16.4.1 Aceptar un paquete de trabajo
16.4.2 Ejecutar un paquete de trabajo
16.4.3 Entregar un paquete de trabajo

Limites de una fase

17.4.1 Planificar la siguiente fase

17.4.2 Actualizar el plan de proyecto
17.4.3 Actualizar el caso de negocio
17.4.4 Informar sobre el final de fase

17.4.5 Elaborar un plan de excepcién

Cierre

18.4.1 Preparar el cierre planificado
18.4.2 Preparar el cierre prematuro
18.4.3 Entregar los productos
18.4.4 Evaluar el proyecto

18.4.5 Recomendar el cierre del proyecto

Fuente: Office of Government Commerce (2009)
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2.3.6. Projects and Program Management for Enterprise Innovation (P2M)

2.3.6.1. The Project Management Association of Japan (PMAJ)

PMAJ es una organizacion sin fines de lucro, fundada en el 2005, mediante la unificacion
legal del Project Management Professionals Certification Center (PMCC) y el Japan Project
Management Forum (JPMF). Esta entidad inicié actividades en noviembre del 2005.

La PMAJ es la encargada de la promocién de la gestion de los proyectos y del sistema de
certificacion basado en P2M para profesionales de proyectos en una amplia variedad de
industrias en Japon. El objetivo de la PMAJ es educar y formar a los profesionales ademas de
fomentar el reconocimiento pablico de esta area mediante su aplicacion en las actividades de las
empresas en los sectores publico y privado, y contribuir al publico en general mediante el
fortalecimiento de la competitividad internacional en la industria, el vital soporte al desarrollo
econdmico y social, ofreciendo a los profesionales en gestién de proyectos de un sistema de
certificacion, cursos de formacion y un medio para difundir los conocimientos de gestion de

proyectos (Montero, 2013).

2.3.6.2. Desarrollo de P2M

La guia "Gestion de Proyectos y Programas de Innovacion de la Empresa” (P2M) es un
documento que proporciona las directrices en favor de la innovacién en la empresa por medio de
la gestion de programas y proyectos, que incorpora elementos de los dos anteriores mas un
componente de planeacion estratégica, que permite a los profesionales adquirir un conocimiento
unico en administracion de proyectos. Esta guia consiste en cuatro secciones: Entradas de
proyectos, Administracion de Proyectos, Administracion de Programas y Administracion de

segmentos de proyectos (PMAJ, 2005).
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El enfoque de P2M es reconocer tres tipos de proyectos que consisten en el desarrollo del
concepto (modelo del esquema), implementacién (modelo de sistema) y operacion (modelo de
servicio); y generar modelos de negocios diversificados, creativos y sinérgicos. Estos modelos de
negocio puede ser vistos como una entrega de la gestion del programa cuando una empresa
adapta su sabiduria, los conocimientos y los datos acumulados para responder a los cambios del
entorno (PMAJ, 2005).

El P2M puede ser utilizado como guia en la creacion de programas, la identificacion de
los conocimientos especificos de un proyecto o proceso, y de manera sistematica, eficiente y
comprensiva para disefiar un enfoque de gestion de proyectos.

La guia P2M no incluye ningun proceso adicional y desarrolla con especial profundidad
el proceso de ejecucion (Montero, 2013):

Grupo del Proceso de Planificacion: tiene un papel secundario a lo largo del estandar.

Grupo del Proceso de Ejecucion: en cada una de las areas de conocimiento se especifica cuales
son las practicas guia (recogidas en la tabla de interrelaciones), los objetivos, el plan de trabajo y
los resultados. Aunque esta descripcion estd poco apoyada por propuestas de técnicas o
herramientas, es especialmente completa en comparacién con la que aportan otros estandares. Se
incluye un gréfico sobre el proceso en cada area.

Grupo del Proceso de Seguimiento y Control: tiene un papel secundario a lo largo del
estandar.

Las descripciones de cada proceso son especialmente completas porque la guia
estd orientada a la gestion y direccion de proyectos complejos (y también de programas de

proyectos).
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2.3.6.3. Tabla de planteamiento de P2M

Tabla 2-6 Tabla de planteamiento del P2M

Projects & Program Management for Enterprice Innovation (P2M)

Planteamiento: Interrelacién entre marcos de conocimiento y practicas

Marcos de
conocimiento

Practicas

Estrategia

4.1.1 Desarrollar planificacion basada en vision corporativa

4.1.2 Hacer balance de seleccion y orden de prioridades

4.1.3 Examinar efectos a corto y largo plazo y verificar riesgos y efectos
4.1.4 Maximizar relacién entre proyectos

4.1.5 Buscar sistema corporativo que maximice beneficios

Finanzas

4.2.1 Disefiar un método eficiente para la adquisicién de fondos
4.2.2 Distribuir la carga eficientemente
4.2.3 Evaluar viabilidad y eficiencia

Sistemas

4.3.1 Estudiar las incertidumbres en el area técnica y de planificacion
4.3.2 Organizar ideas

Organizacion

4.4.1 Formar y mantener una estructura con alto nivel de adaptabilidad
4.4.2 Mejorar la productividad a través de la organizacion
4.4.3 Contribuir a la madurez de la estructura con acumulacién de conocimientos

Obijetivos

4.5.1 Clarificar objetivos

4.5.2 Obtener transparencia

4.5.3 Optimizar recursos y establecer orden de prioridad
4.5.4 Vigilar la satisfaccion del cliente

Recursos

4.6.1 ldentificar materiales, fuerza de trabajo, recursos financieros, tiempo y
recursos intelectuales

4.6.2 Organizar y ajustar

4.6.3 Controlar implementacion

Riesgo

4.7.1 Detectar incertidumbre
4.7.2 Gestionar reaccion

Informacién

4.8.1 Determinar objetivos y método de transferencia de informacion

4.8.2 Determinar qué sistemas deben ser mantenidos y cuales deben ser
desarrollados para implementarse primera vez

4.8.3 Calcular la relacion coste-utilidad de los sistemas utilizados y registrar
dicha informacién

Relaciones

4.9.1 Confirmar acuerdos a través de contratos
4.9.2 Monitorear la satisfaccion de los clientes
4.9.3 Documentar confirmaciones y almacenamientos

Valor

4.10.1 Evaluar apropiadamente el valor de cada proyecto
4.10.2 Convertir conocimiento, experiencia y metodos en fuentes reales de valor
4.10.3 Obtener el valor potencial

Comunicacién

4.11.1 Establecer una pauta de comunicacién entre los agentes implicados
4.11.2 Establecer un método efectivo

Fuente: modificado de PMCC (2002)
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2.3.7. The Association for Project Management Body of Knowledge (APMBOK®)

2.3.7.1. Association for Project Management (APM)

La Asociacion para la Gestion de Proyectos (APM) no proporciona ni aboga por un
método en particular, sino més bien es un marco en el que los proyectos deben ejecutarse. La
APM es el mayor cuerpo profesional independiente de su tipo en Europa. Su objetivo es
desarrollar y promover la gestién de proyectos en todos los sectores de la industria. El corazén
de la APM es el Libro de conocimiento de la APM (APMBOK®); cincuenta y dos areas de

conocimiento necesarias para gestionar cualquier proyecto con éxito.

2.3.7.2. Desarrollo de APMBOK®

APM es un cuerpo de conocimiento y no un conjunto de reglas y précticas, o un método
prescriptivo que va a guiar a las personas paso a paso a conseguir sus metas y criterios de éxito
durante el desarrollo de sus proyectos. El cuerpo de conocimiento APM identifica las areas clave
de conocimiento que deben conocer y aplicar los profesionales que trabajan en los proyectos
(Montero, 2013).

El APMBOK es reconocido internacionalmente por medio de su alineacion a IPMA
y proporciona titulaciones homologadas. Es genérico y no se basa en un método en particular.
Proporciona los conocimientos y una amplia gama de temas para cualquier persona que trabaje
en un entorno de proyecto. APM también reconoce importantes "habilidades blandas" y cubre
temas tales como la gestion de las partes interesadas y la comunicacion, la negociacion, manejo
de conflictos y trabajo en equipo.

El APMBOK no afiade ningun proceso adicional a los tres fundamentales, que son:
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Grupo del Proceso de Planificacién: a lo largo del estdndar se habla de estrategia o
planificacion. Este proceso representa una de las areas de conocimiento y es ampliamente
desarrollado.

Grupo del Proceso de Ejecucion: es el proceso sobre el que més se habla y se divide en varias
areas de conocimiento que son tratadas independientemente.

Grupo del Proceso de Seguimiento y Control: adquiere un importante papel. Representa, al
igual que el grupo del proceso de planificacion, una de las &reas en que se divide el

conocimiento.

De acuerdo a lo que se explica en Montero(2014), este estandar se centra en el proceso de
ejecucion pero no se olvida en absoluto de los otros dos procesos, a los que dedica un amplio
contenido. Se incluyen actividades de definicion de los proyectos y se enfatiza en procesos y
técnicas de control como aspecto significativo para el éxito de la gestion.

El mismo autor explica que el modelo APMBOK para gestion de proyectos contempla
inicialmente aspectos relacionados con el contexto de la administracion de proyectos, en los
cuales se evalta con enfoque estratégico la oportunidad y viabilidad del proyecto como negocio.
Es por lo anterior que en el estandar se incluyen estudios de factibilidad propios de la gestion del
proyectos como la gestion de calendario, presupuesto y cambios; tanto previos a la decision de
emprender el proyecto, como posteriores. Por tanto, el mayor enfoque hacia el seguimiento y

control, se encuentra en los topicos de ejecucion de la estrategia.

60



2.3.7.3. Tabla de planteamiento de AMPBOK

Tabla 2-7 Tabla de planteamiento del AMPBOK®

Association for Project Management Body of Knowledge (APMBOK®)

Planteamiento: Interrelacién entre las areas de conocimiento y sectores del proyecto

Areas de
conocimiento

Sectores

2.1 Establecer criterios de éxito y beneficios

2.2 Gestionar los interesados

2.5 Gestionar el riesgo

2.6 Administrar la calidad

Estrategia ) 2.7 Controlar la salud, la seguridad y el
2.3 Gestionar el valor ) )
) medio ambiente
2.4 Gestionar el plan del proyecto
3.1 Gestionar el alcance 3.5 Controlar los cambios
——— 3.2. Planificar el calendario 3.6 Gestionar el valor ganado
ontro
3.3. Gestionar los recursos 3.7 Gestionar la informacion y reporte
3.4 Estimar presupuesto y gestionar los costes 3.8 Gestionar problemas
4.1 Gestionar los requerimientos 4.5 Implementar ingenieria del valor
o 4.2 Desarrollo 4.6 Modelar y probar
Técnicas . )
4.3 Estimar 4.7 Configurar
4.4 Administrar las tecnologias
5.1 Determinar caso de negocio 5.4 Abastecimiento
Comercio 5.2 Gestionar mercadeo y ventas 5.5 Asistir legalmente

5.3 Controlar finanzas

Organizacion

6.1 Ciclo de vida del proyecto
6.2 Conceptualizacion

6.3 Definicion

6.4 Implementacion

6.5 Entregar

6.6 Revision de proyectos

6.7 Organizar la estructura

6.8 Organizar los roles

6.9 Métodos y procedimientos

6.10 Gobernanza de la gestion de los

proyectos

Personas

7.1 Establecer las comunicaciones
7.2 Trabajo en equipo

7.3 Liderazgo

7.4 Gestionar los conflictos

7.5 Negociar

7.6 Gestionar el personal
7.7 Caracteristicas de comportamiento
7.8 Aprendizaje y desarrollo

7.9 Profesionalismo y ética

Fuente: APM (2006)
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2.4. Seleccionar la metodologia de gestion de proyectos

Una metodologia de administracién de proyectos provee una guia para la administracion
de proyectos a todos los miembros del equipo interesados. Los equipos de proyectos que no la
utilizan o comparten tienen la tendencia de ser ineficientes, resultando muchas veces en altos
costos, prolongaciones del tiempo e incluso el incurrimiento en altos riesgos. Cuando un equipo
de proyectos practica una metodologia, el gerente de proyectos es el mds comprometido e
impactado con la misma (KLR Consulting Team, 2008).

Al momento de seleccionar una metodologia hay que considerar que no hay una mejor
que las demaés, ya que algunas se adaptan mejor que otras a una empresa u organizacion, y esto
depende de la tolerancia al riesgo de la empresa, su nivel de madurez, su tamafio, etc. Todas las
metodologias manejan las grandes etapas del ciclo de vida de un proyecto, lo que cambia entre
ellas es el nivel de disciplina, de detalle o exigencia (Kerzner, 2004).

Un aspecto muy importante es que la organizacién no se debe adaptar a la metodologia
sino la metodologia debe ser adaptada a la organizacion, de tal forma que se logre crear una
herramienta de gestion mas ajustada con la realidad de la empresa.

Se mencionan cinco pasos para la seleccion de una metodologia, los cuales son:

1. Definir los requerimientos: significa tomar en cuenta las necesidades de la organizacion y
sus caracteristicas.

2. Revisar las metodologias internas: se refiere a verificar lo que actualmente existe en la
organizacion.

3. Investigar las metodologias externas

4. Evaluar la creacién o personalizacion de una metodologia

5. Seleccionar e implementar la metodologia
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2.5. Criterios para definir la metodologia de gestion de proyectos
Existen ciertos criterios recomendados que se describen a continuacion al momento de

definir una metodologia Unica de Administracion de proyectos (Lépez, 2005).

Simple: la metodologia de Administracion de Proyectos debe ser simple para la organizacion.
Considerando la subjetividad del término, una primera guia para su identificacion es la etapa de
maduracion de la organizacion. Un andlisis de la brecha entre lo existente y lo propuesto también

indicara la complejidad o simplicidad de la metodologia.

Implantable por etapas: Esto principalmente se debe extender a las herramientas que la

conforman. Una herramienta que, por ejemplo, no permitiera el excluir pasos o elementos del
proceso considerados complejos para la organizacion, sino que exigiera una implantacion en una
sola etapa, no seria evaluada satisfactoriamente seglin este criterio. Esto no necesariamente
significaria su exclusion, sino (si la herramienta lo justifica) la adicion de medidas que mitiguen

esta situacion.

Adaptable a la organizacion: No se debe exigir a la organizacion que se adapte a esta. Esto
puede ser importante en el caso de herramientas poco flexibles o que incluyan una metodologia
no alineada con el marco o los marcos metodolégicos escogidos. La metodologia si debe
considerar la cultura organizacional y prever su adaptabilidad al interior de la organizacién. Esta
adaptacion debe igualmente considerar los procesos criticos de la organizacion y sus objetivos

estratégicos.
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Adaptable a diferentes tipos de proyectos. En toda organizacion encontramos diferentes tipos
de proyectos: manteniendo el propdsito de unicidad de la metodologia en la organizacion, las
herramientas y procesos deben adaptarse a las tipicidades (tamafio, disciplina, areas
involucradas, etc), sin excluir la definicién de procesos o pasos especificos para una situacion o

tipo de proyectos.

Transparente. La calidad de transparencia de un proceso puede definirse desde dos aspectos
complementarios: primero, no interrumpe la operacion diaria de la organizacion (transparencia
en el uso), y segundo, el proceso de toma de decisiones debe ser claro y neto para todos los
interesados (transparencia en las decisiones). La metodologia debe ser lo mas pronto posible
asimilada por la organizacion, y especialmente en el caso de procesos administrativos debe estar
integrada con las herramientas que normalmente se utilizan. De esta manera se facilita esta
transparencia en el uso de la metodologia. Con relacion a la transparencia en las decisiones, esta
se logra mediante una definicion y una descripcion clara de quienes son las partes en toda
decision del proyecto, de los métodos de andlisis y seleccion y finalmente mediante una

comunicacion clara y agil para todos los interesados en el proyecto.

Documentada. La metodologia definida, las herramientas, técnicas y procedimientos deben estar

suficientemente documentados y esta documentacion debe estar disponible para todos los

miembros de la organizacion, aun cuando ellos no participen en proyectos.
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Alineada con los objetivos y estrategias de la organizacion. La metodologia debe garantizar
la alineacién del proyecto y sus participantes (proveedores especialmente) con estos objetivos y

metas.

Apoyada en las herramientas adecuadas. Lo mejor es dar prioridad a las herramientas que
se adecuen mejor a la organizacion y a la metodologia. A su vez, el proyecto de definicién y
montaje de la metodologia debe considerar el costo y los recursos requeridos para la adaptacion
de las herramientas, considerando utdpico o excepcional el encontrar herramientas que se

adapten totalmente a la organizacion.

Actualizable. La metodologia debe contemplar su retroalimentacién y actualizacién a la

situacion cambiante del entorno organizacional. Lo mejor es incluir un proceso de control de

cambios de la metodologia.

Auditable. La definicion del sistema de informacion para la evaluacién de la metodologia y los

roles y responsabilidades asociados a este proceso se impone como obligatoria.
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CAPITULO 3. MARCO METODOLOGICO
El siguiente marco metodoldgico incluye las acciones y herramientas que fueron
necesarias para desarrollar el proyecto en cuestion, de tal forma que se lograran cumplir los

objetivos y el alcance propuesto.

3.1. Tipo de investigacion

El tipo de estudio descriptivo fue la estrategia inicial, esto para que sirviera como base al
estudio correlacional, que fue el enfoque final de la investigacion.

La investigacion descriptiva busca especificar propiedades, caracteristicas y los perfiles
de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendmeno que se someta a
un analisis. Es decir, Unicamente pretende medir o recoger informacion de manera independiente
0 conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refieren, esto es, su objetivo no es
indicar como se relacionan éstas (Hernandez, 2010).

En esta clase de estudios, el investigador debe ser capaz de definir qué se medira (cuales
conceptos, variables, componentes, etc) y sobre qué o quiénes se recolectaran los datos
(Hernéandez, 2010).

Los estudios descriptivos se centran en medir con precision las variables individuales y
sirven para analizar como es y como se manifiesta un fenémeno y sus componentes (Hernandez,
2010).

Los estudios correlacionales evaltan el grado de vinculacion entre dos o mas variables y
cuantifican relaciones entre variables. La investigacion correlacional asocia variables mediante

un patron predecible para un grupo o poblacion (Hernandez, 2010).
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En este caso la investigacion fue descriptiva y también correlacional, porque al vincular
las diferentes variables y cuantificarlas, se logré determinar el impacto que tienen sobre los
problemas que posee el centro de servicio en la gestién de proyectos, y con esto se encontraron
los puntos débiles que eran necesario mejorar. Luego se desarrollaron las buenas précticas que
permitieron solventar las necesidades que presenta la organizacion.

Las herramientas de apoyo que se utilizaron en esta investigacion fueron:

e El cuestionario.

e Laentrevista.

e Laencuesta.

e Laobservacion.
o Laobservacion directa.
o Laobservacion indirecta.

o Laobservacion historica.

3.2. Fuentes de informacion (muestra)

Las fuentes de informacion principales para la investigacion fueron las personas
relacionadas con la gestion de proyectos en el centro de servicio, en este caso: el Director del
CSES, los Encargados de las areas de presupuesto, planificacion y control. Ademas, en una
discusién con el Director de Proyecto para lo que concierne a la realizaciéon de la encuesta de
madurez, se acord0 que para realizar esta encuesta se tomaria en cuenta al personal antes

mencionado, asi como a los profesionales de cada area, lo cual implicd coordinadores de area e
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ingenieros y gedlogos a cargo de los proyectos especificos de cada area, y esto conllevé a un
total de 20 personas.

El tipo de muestreo fue no probabilistico, con un enfoque intencional o por conveniencia.
Lo anterior porque se seleccionaron las personas que tienen mayor impacto e influencia en la

gestion de proyectos del departamento.

3.3. Variables

La principal variable de la investigacion fue la madurez (madurez organizacional para la
gestion de proyectos), la cual se midi6é por el grado de aplicacién de las mejores practicas en
gestion de proyectos utilizando el modelo de madurez de Kerzner.

Se trabajé especificamente con otras variables como lo son: costo, tiempo, alcance y
calidad. Para estas variables se analizaron las preguntas relacionadas incluidas en el modelo de
Kerzner.

En la Tabla 3-1 se incluyen las principales variables que se analizaron, asi como su

definicion conceptual y operacional.

68



Tabla 3-1 Definicion conceptual y operacional de las variables

Definicion

Variable

Conceptual

Operacional

Costo

Es el monto en dinero o valor de una actividad o elemento del proyecto
que incluye el precio de los recursos requeridos para ejecutar y concluir

la actividad o el elemento, o para generar un componente.

Cuestionario

Tiempo

Bésicamente se refiere al cronograma del proyecto, y a la gestion de este
factor durante la realizacion de todo el proyecto.

Cuestionario

Calidad

Totalidad de las caracteristicas de un producto o servicio que le confieren
su aptitud para satisfacer unas necesidades expresadas o implicitas
(Norma UNE 66-001-92 traduccion de 1SO 8402)

Cuestionario

Alcance

El alcance del proyecto es una descripcion del trabajo requerido para
entregar el producto, servicio o resultado del proyecto. El alcance del
proyecto guia al Director del Proyecto en las decisiones de afiadir,

cambiar o eliminar trabajo del proyecto.

Cuestionario

Madurez

La madurez en administracion de proyectos es “el desarrollo progresivo
del sistema empresarial de administracién de proyectos, su metodologia,
estrategia y procesos de toma de decisiones. El nivel apropiado de
madurez variara de una organizacién a otra, dependiendo de las metas
especificas, estrategias, capacidades de los recursos, alcance vy
necesidades” (PM Solutions, 2007)

Cuestionario
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Tabla 3-1 Definicion conceptual y operacional de las variables (continuacion)

Variable

Conceptual

Operacional

Procedimientos

Un procedimiento es un conjunto de acciones u operaciones que tienen
gue realizarse de la misma forma, para obtener siempre el mismo

resultado bajo las mismas circunstancias

Cuestionario /
Consultas

puntuales

Metodologias

Es una guia que contiene procedimientos, normas, practicas y
herramientas que indicaran como se debe actuar para alcanzar un objetivo

determinado en alguna disciplina o en algun proyecto.

Cuestionario

Plantillas

Es un documento cuyo objetivo es brindar a quien lo utilice una
distribucion o estructura definida que sirva para recolectar, ordenar y

mostrar informacién o datos.

Cuestionario

Herramientas

Se refiere a un objeto tangible, como una plantilla o software, que se
utiliza al momento de desempefiar una actividad con el objetivo de crear

un producto o resultado.

Cuestionario /
Consultas

puntuales

Competencia

Las competencias son las capacidades de poner en operacion los
diferentes conocimientos, habilidades, pensamientos, caracter y valores
de manera integral en las diferentes interacciones que tienen los seres

humanos para la vida en el &mbito personal, social y laboral.

Cuestionario

Presupuesto

Un presupuesto es un plan operaciones y recursos de una empresa, que se
formula para lograr en un cierto periodo los objetivos propuestos y se

expresa en términos monetarios.

Cuestionario /
Consultas

puntuales
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3.4. Recoleccion, procesamiento y analisis de datos

La recoleccion de los datos se realizé mediante la aplicacion del cuestionario de Kerzner
principalmente, pero también se realizaron consultas especificas a las fuentes de informacion
seleccionadas (muestras seleccionadas) mencionadas anteriormente. En la Tabla 3-2 se resumen
los instrumentos que se utilizaron para cada variable, asi como la muestra utilizada y la
herramienta de andlisis. En lo que respecta al cuestionario del Modelo de Madurez de Kerzner,
se utilizé una version traducida, facilitada por el profesor Edgar Hernandez.

Una vez recolectada la informacion se utilizaron indicadores numéricos para traducirla,
de tal forma que se pudieran valorar los resultados de forma cuantitativa.

El procesamiento de los datos (los cuestionarios) se baso en el analisis de listas mediante
la escala Likert. La escala de Likert es de nivel ordinal y se caracteriza por ubicar una serie de
frases seleccionadas en una escala con grados de acuerdo/desacuerdo. Estas frases, a las que es
sometido el entrevistado, estan organizadas en baterias y tienen un mismo esquema de reaccion,
permitiendo que el entrevistado aprenda rapidamente el sistema de respuestas.

A través del procesamiento y andlisis de los datos obtenidos se dié lugar a una lista de
recomendaciones de mejoras en la gestion.

Para llevar a cabo el desarrollo de la alternativa de soluciéon fue necesario en primer
instancia realizar la revision de los estdndares internacionales de gestion de proyectos
establecidos en el marco tedrico. Con esto se pudo establecer cudl o cuéles estandares se
utilizarian como guia para el disefio particular de la metodologia. Seguidamente, en conjunto con
los resultados obtenidos del analisis del modelo de madurez de Kerzner se procedio a seleccionar
los procesos de cada estdndar que se pretendian utilizar en el disefio, pero que luego fueron

filtrados o fusionados con procesos similares de las demas metodologias utilizadas para llegar a
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conformar una propuesta final. Esta seleccion de procesos se hizo de acuerdo a los objetivos
planteados, al alcance propuesto y ademas impulsada por diferentes razonamientos entre ellos los
5 pasos propuestos por Kerzner (2004) y los criterios mencionados por Lopez (2005). Luego se
procedié a desarrollar los componentes de cada uno de los procesos seleccionados en donde se
incluyo una introduccion, un diagrama de flujo de informacidn, una plantilla y un procedimiento.
Posterior a esto se continu6 con el desarrollo de los aspectos relacionados con el grupo gestor de
proyectos y sus integrantes; y el trabajo culmina con una propuesta de implementacion de la
metodologia.

Finalmente, se plantean las conclusiones y recomendaciones acerca de los resultados
obtenidos con la propuesta de solucion. Con las recomendaciones se busca sugerir de la manera
mas concreta qué cosas y quiénes deberian realizarlas para mantener una buena aplicacion de la
propuesta, solucionar los problemas identificados, alcanzar una proyeccion mas amplia de la

propuesta, establecer aspectos de mejora entre otros.
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Tabla 3-2 Variables e instrumentos de recoleccién de datos

Variable Instrumento Muestra Tipos de analisis
Costo
Tiempo . . Encargados de: COSLOs, Manejo de datos en
Cuestionario de Modelo de cronograma, calidad + -
q q dinad de 4 Excel para la creacion
Calidad Madurez de Kerzner C_oor inadores de area + de diferentes graficos
Profesionales a cargo de proyectos
Alcance
Madurez

Procedimientos

Plantillas

Cuestionario de Modelo de
Madurez de Kerzner /

Metodologias

Consulta especifica

Herramientas

Competencia

Director + Encargados de: costos,
cronograma, calidad +
Coordinadores de area +
Profesionales a cargo de proyectos

Manejo de datos en
Excel para la creacion
de diferentes graficos

Presupuesto

Cuestionario de Modelo de
Madurez de Kerzner /
Consultas especificas

Director + Encargados de: costos,
cronograma, calidad +
Coordinadores de area

Manejo de datos en
Excel para la creacion
de diferentes graficos
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3.5. Etapas que implico la metodologia

Para el presente estudio se consideraron como etapas del proceso metodoldgico las
siguientes:
Conocimiento: implicé el entendimiento y familiarizacion con el modelo a aplicar y los
conceptos que el mismo engloba.
Medicién o valoracién: consistié en la medicion propiamente de la aplicacién de mejores
practicas o en su defecto la presencia o no de capacidades en la gestion de proyectos.
Desarrollo y mejoras: contemplé la generacion de diagramas, procedimientos, herramientas,
plantillas y demés partes que formaron parte de la metodologia planteada, para asi poder
aumentar el grado de madurez actual de la organizacion en la gestion de proyectos. Esto incluyo
una propuesta de implementacion que culmind con recomendaciones para brindar soporte a la

metodologia planteada.
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CAPITULO 4. ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL
4.1. Generalidades

El objetivo de este capitulo es valorar el grado actual de madurez en cuanto a la gestion
de proyectos del CSES para establecer un punto de partida hacia el disefio de la metodologia.

Lo que se busca principalmente es identificar la situacion actual de la empresa en cuanto
al manejo de los proyectos y brindar de acuerdo a los resultados recomendaciones de mejora, y
evidentemente esto permite visualizar algunos de los puntos que se deben de tomar en cuenta
para el desarrollo de la metodologia de gestion.

Para lograr el objetivo lo que se realizé fue una encuesta utilizando el cuestionario del
modelo de madurez de Kerzner (PMMM). Este cuestionario fue facilitado por el profesor tutor
Edgar Hernandez, en una version traducida y personalizada.

Para realizar la encuesta se tomo en cuenta un 10% del total del personal del CSES (20
personas de 200). Las personas encuestadas fueron: el Director del CSES, los Encargados de las
areas de presupuesto, planificacion y control, asi como los Profesionales de cada &rea técnica
(Geofisica, Sismologia y Perforacion). Estos altimos implican Coordinadores de area, ingenieros

y geologos a cargo.de los proyectos especificos.

4.2. Estructura de la encuesta
La encuesta consistio en la aplicacion de tres cuestionarios:
e EIl primero orientado a obtener el conocimiento de los principios fundamentales de la
administracion de proyectos y de su terminologia asociada. En este primer cuestionario se

presentaron 80 preguntas que cubrieron 8 areas de conocimiento en administracion de
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proyectos: alcance, tiempo, costo, calidad, recursos humanos, comunicacion, riesgos y
adquisiciones.

e EIl segundo cuestionario que corresponde a la evaluacion de los procesos consta de 20
preguntas que buscaron explorar cuan madura usted cree que estd su organizacion con
respecto al nivel 2 del modelo de Kerzner y el cumplimiento de las fases de un ciclo de
vida de proyectos.

e El tercer cuestionario consta de 42 preguntas de escogencia Unica que permitio analizar a
la organizacién desde la perspectiva del uso de una Unica metodologia en administracion
de proyectos.

e Latotalidad de la encuesta se muestra en el Anexo 1.

4.3. Andlisis de la encuesta

Por aspectos de tiempo no fue posible analizar la totalidad de las preguntas incluidas en
la encuesta, sin embargo, si se analizaron las 20 encuestas realizadas. Las preguntas escogidas
para el andlisis fueron aquellas que tenian mayor relacion con los objetivos y con el alcance del
presente proyecto y ademas porque se consideraron como las mas representativas para el analisis
y entendimiento de la situacién actual. Algunas de las preguntas cuya respuesta no se presenta en
el siguiente analisis fueron discutidas con los Encargados de control y planificacion para obtener

mayor informacién sobre el nivel de madurez del CSES.
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4.4. Andlisis de resultados

El andlisis se realizd basicamente siguiendo el orden de los cuestionarios. En los graficos
en que se muestran las opciones correcto, incorrecto o No sé / NR, no quiere decir que esas eran
las respuestas a las preguntas, sino lo que se estd midiendo es el grado en que las respuestas
brindadas acertaron con la respuesta correcta.

Respecto al cuestionario #1, la primera pregunta que se realizé fue si conoce la definicion
de la administracion del alcance. Los resultados de la Figura 4-1 demuestran que el 72% de las
personas consultadas conocen como debe ser la correcta administracion del alcance de los
proyectos, mientras que existe un porcentaje del 28% entre los que contestaron errdneamente o
desconocian la respuesta. En realidad esto es bastante positivo porque da a conocer que la
mayoria del personal es consciente de la dependencia del alcance en términos de los objetivos
del proyecto y ademas de que este se debe gestionar durante todas las fases y procesos del ciclo

de vida.

W Correcto
M Incorrecto

No sé / NR

Figura 4-1 Respuestas a la pregunta: conoce la definicion de la administracion del alcance

Las siguientes preguntas realizadas (#2, #4 y #6) estan relacionadas pues se refieren a
aspectos de la fase de planificacion, por lo tanto, se analizaron de forma conjunta. Las preguntas

fueron respecto a:
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e ;Cuales son los tipos de cronogramas mas comunes?

e ;Cual es el método mas efectivo para determinar el costo de un proyecto?.

e /Nombre del documento que describe items o servicios por adquirir fuera de la
organizacion?

En los graficos de la Figura 4-2 se presentan los resultados de estas preguntas y es posible
corroborar que poseen una tendencia similar pues presentan un porcentaje importante (mas del
50%) de respuestas incorrectas o bien que dijeron no conocer la respuesta. De hecho la pregunta
que tuvo el mayor porcentaje de respuestas correctas fue de menos de 30%, lo cual, basicamente
evidencia gque se desconocen aspectos importantes de la etapa de planeacion.

14%
6 Adquisiciones 57%

29%

m Correcto
14%
4 Costo 57% MIncorrecto

[}
29% Nosé / NR

29%
2 Cronograma 29%

43%

Figura 4-2 Respuestas a preguntas sobre cronograma, costos, y adquisiciones

Las preguntas #26, #28 y #30 se refieren a situaciones que se presentan durante el
proceso de ejecucion, especificamente asociadas a costos, conflictos y comunicacién. Las
preguntas fueron las siguientes:

e Tipicamente, ¢En cuél fase del ciclo de vida de un proyecto es que éste incurre en la

mayoria de sus costos?
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e El conflicto requiere resolver problemas. ¢(Cuél de las siguientes es a menudo referida
como una técnica de resolucion de problemas y que es utilizada en el manejo de
conflictos?

e Juegos de poder, reservarse informacion y agendas ocultas son ejemplos de ....?

De acuerdo a los resultados que se resumen mediante la Figura 4-3, el porcentaje de
encuestados que contestd correctamente la preguntas #26, #28 y #30 es mayor en comparacion
con las preguntas anteriores, sin embargo, no deja de existir un alto porcentaje de personas que
contestaron errobneamente y eso refleja la falta de experiencia y necesidad de capacitaciones para

el personal.

71%
30 Comunicacion

W Correcto
28 Conflictos M Incorrecto

No sé / NR

26 Costos

Figura 4-3 Respuestas a preguntas sobre situaciones durante la ejecucién

Posteriormente se analizo la pregunta 47 que cuestiona acerca de ¢Cuél es la definicion
mas comun del éxito de un proyecto?. La definicion de éxito de un proyecto que se utiliz6 en la
respuesta correcta se basa en el concepto brindado por Kerzner (2001) donde describe su modelo
de madurez. Los resultados de esta pregunta se presentan en la Figura 4-4 y demuestran que
existe un amplio desconocimiento respecto a los indicadores de éxito de un proyecto, ya que mas
del 50% de los consultados no acertaron la respuesta correcta. Eso quiere decir que se ignora el

hecho de que un proyecto debe ser concluido dentro del tiempo, costo, desempefio (alcance mas
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calidad) y aceptacion (satisfaccion de usuario o cliente) por parte del duefio del producto para
que el mismo sea completamente exitoso. Esto confirma al mismo tiempo que en el pasado se
han presentado diferencias en cuanto a esos criterio de éxito de los proyectos, y por lo tanto, el

CSES ha perdido gran credibilidad y clientela a la hora de realizar proyectos.

43% m Correcto

M Incorrecto

No sé / NR

Figura 4-4 Resultados sobre la definicion de éxito de un proyecto

La pregunta 54 se refiere a ¢(Quién define la calidad de un proyecto dentro de la vision
actual de la calidad?. En este caso de acuerdo al gréafico de la Figura 4-5, los resultados muestran
que aproximadamente un 70% de las personas encuestadas desconocen que el duefio del
producto del proyecto es quien realmente define la calidad del proyecto, ademas de otros
criterios de aceptacion. Esto es muy problematico porque evidencia que se tiene un concepto
erroneo en cuanto a quienes definen la calidad y posiblemente en casos anteriores se pasaban por
alto estos criterios dados por el cliente, lo cual caus6 descontento y de nuevo pérdida de

credibilidad.
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W Correcto
M Incorrecto

Nosé / NR

Figura 4-5 Definicion de calidad de un proyecto

La preguntas 42, 65, 72 y 76 cuestionan acerca del proposito de la administracion del
riesgo. La primera en lo que respecta a las categorias de la toma de decisiones, la segunda sobre
el proposito de la administracion de riesgos, la tercera sobre el analisis para determinar la
probabilidad del riesgo y sus posibles consecuencias, y la ultima sobre las técnicas o métodos
para reducir o controlar el riesgo (respuesta al riesgo); para lo cual, las respuestas son
certidumbre, riesgo e incertidumbre; mitigacién, cuantificacion del riesgo y respuesta al riesgo,
respectivamente. En el gréfico de la Figura 4-6 es posible notar que el porcentaje de personas
que respondio correctamente siempre es menor al 50%, inclusive en el primer caso (pregunta
#42) tan sélo un 14% contestd correctamente. Esto demuestra que existen vacios importantes

sobre el concepto y la gestion del riesgo en los proyectos.
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43%
76 Respuesta al riesgo

43%

72 Analisis de riesgos m Correcto

M Incorrecto

65 Proposito de administracion de 43%

riesgos

mMNosé / NR
43%

42 Categorias de toma de

desiciones 43%

43%

Figura 4-6 Administracién del riesgo en proyectos

Respecto al cuestionario #2, la primer pregunta que se analizé fue: ¢La institucion
reconoce la necesidad por la administracion de proyectos en todos los niveles administrativos?

De acuerdo a los resultados que se muestran en la Figura 4-7 es evidente que el personal
le reconoce a la institucion en sus diferentes niveles que es consciente de la necesidad de la
administracion de proyectos, y especificamente el CSES, pues practicamente todos los trabajos

que se realizan corresponden a proyectos que deben ser administrados de la mejor forma.

0% 0%

M Totalmente en
desacuerdo

M En desacuerdo

M Parcialmente en
desacuerdo

M Sin Opinién
M Parcialmente de

acuerdo

M De acuerdo

M Totalmente de
acuerdo

Figura 4-7 Necesidad por la administracion de proyectos
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La siguiente pregunta que se analizo fue la #2, y tiene que ver con la opinion del personal
respecto a los sistemas para administrar tiempo y costo en los proyectos, y los reportes de las
varianzas entre lo planeado y lo ejecutado que realiza el CSES. En este caso los resultados se
muestran en la Figura 4-8 y muestran como un porcentaje mayor al 50% presenta una tendencia a
estar en desacuerdo con los sistemas utilizados por el CSES para controlar el tiempo y costo de
los proyectos. En ambos casos s6lo un 43% estd de acuerdo. Esto es importante porque tiene
gran relacion con las situaciones que suceden en la realidad, donde esta siendo dificil ejercer
control sobre los proyectos, ya sea por aspectos de cultura, falta de herramientas, falta de
consciencia y ademas por la necesidad de una metodologia que contribuya mediante procesos,

flujos de datos, plantillas y procedimientos a mejorar esta gestion.

Totalmente de acuerdo
43%

2Tiempo | De acuerdo

M Parcialmente de acuerdo
M Sin Opinion

W Parcialmente en

[5)
43% desacuerdo

M En desacuerdo
2 Costo

M Totalmente en
desacuerdo

Figura 4-8 Administracion de costo y tiempo
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La pregunta #8 dice lo siguiente: ¢La institucion estd haciendo todo lo posible para
minimizar los aumentos constantes en el alcance (por ejemplo, cambios al alcance) de nuestros
proyectos? Los resultados a esta pregunta se muestran en la Figura 4-9 y basicamente dicen que
maés del 50% de los encuestados no opinan o estan en desacuerdo con la gestion del CSES para
minimizar los cambios en el alcance de los proyectos, que usualmente suele modificarse

perjudicando aspectos de control de costos, tiempo y calidad.

M Totalmente en
desacuerdo

M En desacuerdo

M Parcialmente en
desacuerdo

HSin Opinion
M Parcialmente de

acuerdo

M De acuerdo

Totalmente de
acuerdo

Figura 4-9 Administracion del alcance

Las preguntas #10 y #12 buscan valorar las capacidades que poseen los jefes, directores o
coordinadores en el entendimiento de los principios de la administracion de proyectos, y la #16
cuestiona si la institucion ha desarrollado un plan capacitacion en administracion de proyectos
(es decir, mas de uno o dos cursos) para mejorar las habilidades de los funcionarios en esta area.
Las respuestas brindadas por los encuestados se resumen en la Figura 4-10 y exponen que existe
un porcentaje mayor al 50%, para las preguntas #10 y #12, que no opina o bien se encuentra en

desacuerdo con el conocimiento o las capacitaciones que reciben los jefes, directores o
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coordinadores en esta gestion. Respecto a la pregunta #16 existe un 50% que esta de parcial a
totalmente en desacuerdo con los planes de capacitacion desarrollados por la institucion para el
personal relacionado con la gestion de proyectos. Basicamente esto confirma que es necesaria un
gestion de cambio apoyada en capacitaciones que le permitan a los funcionarios mas

relacionados al tema, mejorar sus conocimientos para poder brindar mejores resultados.

57%
16 Plan de capacitacion

Totalmente de acuerdo
W De acuerdo

M Parcialmente de acuerdo

12 Capacidades de los . R
directores en AP W Sin Opinion
M Parcialmente en desacuerdo
M En desacuerdo

M Totalmente en desacuerdo

10 Capacidades de los
coordinadores en AP

Figura 4-10 Capacidades en administracion de proyectos

La pregunta #11 esta asociada con una valoracién de las herramientas de software que
tiene el centro de servicio para la administracién y mas especificamente para el sistema de
seguimiento de los proyectos. Los resultados de la Figura 4-11 exponen que unicamente un 28%
de los encuestados esta de acuerdo y parcialmente de acuerdo de que el departamento posee el

software adecuado para el seguimiento de los proyectos.
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M Totalmente en
desacuerdo

M En desacuerdo

M Parcialmente en
desacuerdo

M Sin Opinion
M Parcialmente de

acuerdo

M De acuerdo

M Totalmente de acuerdo

Figura 4-11 Software para administracion de proyectos

La pregunta #15 cuestiona si la institucion ha integrado exitosamente el control y el
reporte del estado de los proyectos. Los resultados que se obtuvieron se muestran en la Figura
4-12 y exponen que entre las personas que estan de acuerdo y parcialmente de acuerdo se alcanza
un 28%, mientras que un 43% no opina y un 29% esta en desacuerdo. Esto basicamente refleja
que se debe trabajar mucho mas en los que respecta a control y seguimiento de proyectos para

lograr alcanzar una mejor integracion.

0% 0%

M Totalmente en
desacuerdo

M En desacuerdo

M Parcialmente en
desacuerdo

M Sin Opinidn

M Parcialmente de
acuerdo

M De acuerdo

W Totalmente de acuerdo

Figura 4-12 Control y reporte de proyectos
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Se continud con el anélisis del cuestionario #3 que esta asociado con la existencia de una
metodologia o de procesos relacionados a una metodologia. Se analizaron las preguntas 2 y 3 que
cuestionan el porcentaje de utilizacion de los principios de gestion de la calidad y de riesgo en
los proyectos del CSES. De acuerdo a los resultados que se muestran en el grafico de la Figura
4-13 se evidencia que mas del 70% de la poblacién encuestada considera que los principios de
gestion de la calidad y de riesgo son utilizados en un porcentaje menor al 25% en los proyectos

que desarrolla el CSES.

3 Principios de

gestion de
ese0 28.57% @752 100%
g 28.57%
m50a 75%
m50a 75%
m10a 25%
2 Principios de Wm5a310%

gestion de
calidad

28.57% M Menorab5%
28.57%

Figura 4-13 Porcentaje de aplicacion de principios de gestion de calidad y riesgo en los proyectos del CSES

Cuando se pregunta sobre ¢Cuantas metodologias diferentes de administracion de
proyectos conoce que existen en la organizacion? se obtuvieron los resultados que se muestran
en Figura 4-14, donde un 42% del total de encuestados considera que no tenemos metodologias
para gestion de proyectos, mientras que un 28,5% opina que existe 1 y otro 28,5% opina que
existen de 2 a 3, esto posiblemente porque han escuchado acerca de los trabajos que estan
realizando otros centros de servicio en este tema, y posiblemente por el esfuerzo que realiza la

direccion por mejorar esta gestion.
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0.00%__ 0.00% M No tenemos

metodologias

ml

28.57%
2a3

mias

W Masde5

Figura 4-14 Cantidad de metodologias existentes en la organizacion

Posteriormente se analizé la pregunta # 12, que se relaciona con constantes aumentos o al
menos cambios en el alcance de los proyectos. Respecto a los resultados obtenidos, existe un
43% de las personas encuestadas que opina que se realizan cambios utilizando un procedimiento
formal de control de cambios y otro 43% que piensa que esos cambios en el alcance se realizan
sin ningun procedimiento formal. Esto se podria explicar asumiendo que existe un
desconocimiento de cémo se administran los cambios en la gestibn de proyectos o que
evidentemente algunos administradores de proyectos utilizan procedimientos formales y otros no
para gestionar los cambios.

La siguiente pregunta analizada fue la #22 y se refiere a la opinion de la cantidad de
cursos internos de entrenamiento para los funcionarios asociados con la gestion de proyectos que
brinda la institucién o el CSES, para lo cual se obtuvo un anico resultado de 100% asociado con
la respuesta menos de 5 cursos ofrecidos. Esto muestra de forma transparente que es necesaria
una cultura de entrenamiento en gestion de proyectos para que el CSES pueda vincularse e

integrarse con mayor facilidad en este tema.
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4.5. Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

Se realiz6 una discusion que involucr6 al Director del CSES, a los Encargados de las
areas de presupuesto, planificacion y control, asi como a los coordinadores y algunos
Profesionales de las &areas técnicas (Geofisica, Sismologia y Perforacion). Esto porque estas
personas poseen mayor relacion con aspectos de administracion de proyectos dentro del CSES o
bien tienen a cargo proyectos especificos en las areas técnicas. A continuacion se presentan

algunas fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas encontradas gracias a esa discusion.

45.1. Fortalezas
e Existencia permanente de proyectos.
e Prioridades del negocio claramente definidas.
e Capacidad de la organizacion para adoptar una cultura de gestion de proyectos.
e Contar con personal técnico especializado.
e Contar con tecnologia y recursos propios.

e Apoyo del Director del CSES y de la institucion para mejorar la gestion de proyectos.

4.5.2. Oportunidades
e Busqueda de eficiencia en la ejecucion de los proyectos.
e Necesidad de optimizar el alcance de los proyectos.
e Mejorar la imagen ante nuestros clientes mediante una eficaz y eficiente gestion de

proyectos.
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e Posibilidad de crear una estructura formal para la gestion de proyectos.

4.5.3. Debilidades
e Proceso de comunicacion interno no muy efectivo.
e No se cuenta con una estructura formal para la gestion de los proyectos.
e Los proyectos internos no se hacen visibles.
e No hay gestion de lecciones aprendidas y se siguen cometiendo los mismos errores.
e La asignacion de responsabilidades no es clara.
e Escasa cultura de proyectos.
e No hay rendicion de cuentas de la ejecucién de los proyectos.
e Poco interés de los colaboradores en el desarrollo de proyectos.
e Predominan mas los objetivos y los intereses personales que los objetivos del proyecto.
e Falta seguimiento y control de los objetivos y del alcance del proyecto.
e Varias personas estan en los mismos proyectos en forma simultanea.
e Mala asignacién de recursos humanos a proyectos que no son de alta prioridad para la
organizacion.

e No hay una metodologia estandarizada para la gestion de proyectos.
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45.4.

Amenazas

Eficacia y eficiencia por parte de la competencia en la de gestion de proyectos.
Empresas con aspiraciones a nuestro mercado meta y proyectos similares.
Emergentes proyectos innovadores por parte de la competencia.

Fuga de talentos.
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CAPITULO 5. METODOLOGIA PROPUESTA
5.1. Generalidades

El objetivo de este capitulo es disefiar una metodologia para la gestiobn de la
planificacion, control, seguimiento y cierre de proyectos en el CSES de acuerdo a las
oportunidades de mejora encontradas gracias a la valoracion de la situacién actual y toda aquella
informacion que se obtuvo mediante discusion con el personal involucrado, incluyendo en la
metodologia flujos de informacidn, plantillas y procedimientos aplicables a procesos especificos
de la gestion, y utilizando como referencia las metodologias y los marcos conceptuales de
gestion de proyectos estudiados en el marco tedrico, asi como cualquier otro estandar pertinente
revisado durante el proceso de disefio.

Es importante recordar lo mencionado por Kerzner (2004) donde el autor indica que al
momento de seleccionar una metodologia hay que considerar que no hay una mejor que las
demas, ya que algunas se adaptan mejor que otras a una empresa u organizacion. Este fue un
pilar importante para el disefio de la metodologia planteada puesto que hizo entender que la
posibilidad de realizar una combinacién entre metodologias y cuerpos de conocimiento era algo
que podria brindar muy buenos resultados.

De acuerdo a lo planteado por Kerzner (2004) estos son algunos de los beneficios a corto
tiempo de contar con una metodologia estandar:

e Reducir los ciclos de tiempo y los costos.
e Desarrollar planes mas realisticos con grandes posibilidades de cumplir con lo planeado.
e Mejorar las comunicaciones: ¢Qué se espera y cuando se debe entregar?

e Retroalimentacién: lecciones aprendidas
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5.2. Procesos seleccionados para la metodologia propuesta

En el marco tedrico se estudiaron en total 4 metodologias o marcos conceptuales de
gestion de proyectos: PMBOK, PRINCE2, P2M y AMPBOK. A partir de los esos estandares se
tomaron procesos de forma selectiva para conformar la metodologia disefiada.

La seleccion de los procesos se realizd pensando en dar a la metodologia una estructura
robusta, versatil y al mismo tiempo genérica, tratando de adecuarlos dentro de los grupos de
procesos que sugiere el PMBOK. Ademas, se utilizaron los 5 pasos propuestos por Kerzner
(2004) que se estudiaron en el marco tedrico para realizar la seleccion de la metodologia
complementado con los criterios propuestos por Lopez (2005) y con los resultados de la
evaluacion de la madurez.

Kerzner (2004) menciona que el primer paso es identificar las necesidades de la
organizacion. Las principales necesidades del CSES respecto a la administracion de proyectos se
plantearon desde un inicio en los objetivos establecidos para este proyecto, pues en las etapas de
planeacion, control y seguimiento es donde se estan teniendo los mayores problemas.

Con la encuesta realizada se pudo corroborar que existen grandes deficiencias no sélo en
lo que respecta a la planeacion, control y seguimiento, sino también en la ejecucion de los
proyectos y en la parte de monitorear la satisfaccion de los clientes de acuerdo a los criterios de
éxito del proyecto.

Utilizando la informacion existente actualmente en el CSES en conjunto con las
metodologias y cuerpos de conocimiento estudiados y con los resultados de la encuesta se
procedio a depurar la seleccion de los procesos. Se determind la importancia de un proceso

formal y concreto para definir el alcance, basicamente porque es un elemento indispensable.
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También gracias a la encuesta fue posible identificar que existen grandes vacios en cuanto a la
definicion de costos, cronograma y adquisiciones, por lo tanto, se decidi6 incluir los procesos
respectivos para tratar de fortalecer la etapa de planeacion. Se identifico claramente la necesidad
de tener un proceso de definicién de requerimientos y criterios de aceptacion.

En lo que respecta a la etapa de ejecucion se decidié que lo més importante para esta
primer propuesta era identificar procesos que permitan dirigir el trabajo del proyecto y la
direccion del equipo del proyecto, ademaés se reflejé mediante los resultados de la encuesta la
falta de experiencia en este grupo de procesos y la necesidad de capacitacion.

De acuerdo a la definicion que expone Kerzner (2001) del éxito de un proyecto, se logré
identificar la delicadeza e importancia de los indicadores de éxito de un proyecto, y ademas se
evidencio que los encuestados no eran conscientes de la importancia de monitorear estos
indicadores, aunque si estan en desacuerdo con los sistemas para administrar alcance, tiempo,
costo y calidad, y con la forma en que se realiza el control de la varianza entre lo planeado y lo
ejecutado. Es mas, existe un cuestionamiento especifico que manifiesta que la integracion entre
el monitoreo y control de los proyectos no es el deseado de acuerdo a la opinion de la mayoria de
los consultados. Es por esto que se consideraron los procesos de control y seguimiento que
permitan llevar un ordenamiento y un registro del desarrollo del proyecto para poder monitorear
adecuadamente el avance y desempefio, y ademas se pretende monitorear la satisfaccion de los
clientes en una etapa de cierre.

La encuesta revelo que es necesario un proceso de control de cambios, ya sea porque se
desconoce del tema o porque el porcentaje de cambios en el alcance que se realizan sin un

proceso establecido es similar a los cambios que se realizan bajo un proceso formal.
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Se hace evidente incluir procesos para la gestion del riesgo que permitan identificarlos,
cuantificarlos y .generar las posibles respuestas.

Se agregaron otros procesos complementarios al inicio y cierre del ciclo del proyecto
para tratar de darle a la metodologia un formato que se vincula con la mayoria de los estandares
analizados.

Algunos de los procesos definidos tienen una finalidad similar en los diferentes
estandares por lo que se trabajo con el que se considerd mas representativo 6 se realizé un tipo de
fusion dichos entre procesos, inclusive podria ser que el nombre no sea idéntico al del proceso,
pero si considere lo que el proceso toma en cuenta. Simplemente se cambid porque fue una

decision de disefio.

5.2.1. Procesos seleccionados del PMBOK
Los siguientes fueron los procesos seleccionados para la metodologia propuesta con la

respectiva numeracion en que aparecen en el PMBOK. No todos estos procesos se utilizaron en
el disefio final de la metodologia, sino que se realiz6 una seleccion posterior basada en la
identificacion de procesos similares en otras metodologias, o también se realiz6 una fusion entre
procesos.

e 4.1 Desarrollar el acta de constitucion del proyecto

e 5.2 Recolectar los requerimientos (aspectos legales, ambientales, permisos)

e 5.3 Definir el alcance

e 6.6 Desarrollar el cronograma

e 7.2 Estimar los costos
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5.2.2.

de la metodologia PRINCE2 con la respectiva numeracion en la que aparecen en el estandar:

7.3 Determinar el presupuesto

4.3 Dirigir y manejar el trabajo y el equipo del proyecto
4.4 Monitorear y controlar el trabajo del proyecto

5.6 Controlar el alcance

6.7 Controlar el cronograma

7.4 Controlar los costos

8.3 Controlar la calidad

10.3 Controlar las comunicaciones

12.1 Planear la gestion de las adquisiciones

12.3 Controlar las adquisiciones

4.6 Cerrar el proyecto o la fase

Procesos seleccionados de PRINCE2

Los siguientes fueron los procesos seleccionados para la metodologia propuesta a partir

13.4.2 Autorizar el proyecto

14.4.6 Crear el plan del proyecto
14.4.2 Registrar lecciones aprendidas
14.4.4 Evaluar el proyecto

18.4.5 Recomendar el cierre del proyecto o fase
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De igual manera, en la propuesta que se desarrolla adelante no se utilizaron todos estos

procesos porque se encontraron procesos similares en las otras metodologias o porque se

fusionaron con otros procesos.

5.2.3.

Procesos seleccionados de P2M

Del estandar P2M inicialmente se tomaron en cuenta los siguientes procesos los cuales se

muestran con la respectiva numeracion en que aparecen en el estandar:

4.9.2 Monitorear la satisfaccion de los clientes

4.1.2 Hacer balance de seleccion y orden de prioridades

4.1.4 Maximizar relacién entre proyectos

4.6.1 Identificar materiales, fuerza de trabajo, recursos financieros, tiempo y recursos
intelectuales

En el disefio final algunos de estos no se utilizaron porque se encontraron procesos

similares en las otras metodologia o porque se fusionaron con otros procesos.

5.24.

Procesos seleccionados de APMBOK

Los procesos iniciales seleccionados de este estdndar de conocimiento son los siguientes:
3.1 Gestionar el alcance

2.2 Gestionar los interesados

3.3 Gestionar los recursos de las actividades

6.8 Definir roles y responsabilidades

3.7 Gestionar la informacion y reporte (métodos de transferencia de la informacion)
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e 3.5 Controlar los cambios del proyecto
e 2.7 Controlar la salud, seguridad y medio ambiente
e 7.8 Aprendizaje y desarrollo
En la propuesta final no se incluyen todos estos procesos, pues al igual que en los otros

casos se utilizé otro proceso similar de otra metodologia o se realizé una fusion entre procesos.

5.3. Desarrollo de la metodologia

Esta metodologia tiene como propoésito esencial establecer una guia base para el
desarrollo de proyectos de una forma organizada, controlada y estandar dentro del CSES,
brindando de una forma sencilla los pasos a seguir para la documentacion y gestion exitosa de
los proyectos.

En esta seccion se describen los componentes de los grupos de procesos en que se dividio
la metodologia planteada. Para cada proceso se desarroll6 una introduccion, un diagrama del
flujo de informacion, la respectiva plantilla y el procedimiento de aplicacién correspondiente. La
estructura de la metodologia se dividié de forma similar a los grupos de procesos del PMBOK
(PMI, 2012), porque estos evidencian parte de la idea a la que se desea llegar en el CSES.

Los procesos de cada grupo no necesariamente se tienen que desarrollar secuencialmente
a como se muestran en la Figura 5-1, pues podrian haber algunos que se desarrollen de forma

paralela o cambien su orden de acuerdo a como lo consideren los Directores de Proyectos.
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Metodologia propuesta

Inicio

Planeacion

Ejecucion

Control y seguimiento

Cierre

v

v

v

v

v

Desarrollar el acta de
constitucién del proyecto

Definir el alcance

Dirigir y manejar el trabajo
y el equipo del proyecto

Monitorear y controlar el
proyecto

Monitorear la satisfaccion
de los clientes

v

v

Maximizar relacién entre
proyectos

Recolectar los
requerimientos

v

v

Autorizar el proyecto

Identificar los interesados

Procesos del PMBOK

Procesos del P2M

Procesos del APMBOK

Procesos de PRINCE2

v

Desarrollar el cronograma

Estimar costos y
determinar el presupuesto

v

Definir roles y
responsabilidades

v

Planear la gestion de las
adquisiciones

v

Planear la gestion de
riesgos

v

Gestionar la informacion y
las comunicaciones

v

Crear el plan del proyecto

v

v

Controlar las
comunicaciones

Registrar lecciones
aprendidas

v

v

Controlar las adquisiciones

Cerrar el proyecto o la fase

Controlar los riesgos

Controlar los cambios del
proyecto

v

Controlar la salud,
seguridad y medio
ambiente

Figura 5-1 Diagrama de la metodologia propuesta
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5.3.1. Fase de Inicio

5.3.1.1. Proceso Desarrollar el acta de constitucion del proyecto

a.  Introduccién

Desarrollar el acta de constitucion del proyecto conlleva a entender el enunciado del
trabajo del proyecto, el cual, viene en la narrativa de los productos o servicios requeridos por el
cliente y que él entrega mediante la solicitud que realiza al CSES. Se debe completar el
Formulario Inicial del Proyecto (ver Tabla 5-1) que va adjunta con la solicitud de servicio, el
cronograma y el presupuesto. Es recomendable que se definan algunos riesgos y limitaciones que
podria tener el proyecto, asi como también incluir la fecha de inicio y de finalizacién de acuerdo
al planeamiento inicial realizado.

El flujo de informacion se realiz6 tomando en cuenta un formato similar al encontrado en
el PMBOK, de acuerdo a lo establecido por PMI(2012), donde basicamente se presentan
entradas, herramientas y técnicas, y finalmente las salidas del proceso.

En el diagrama de la Figura 5-2 se presenta el flujo de informacién para el proceso

desarrollar el acta constitutiva del proyecto.
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[ Entradas j [ Herramientasytécnicas} [ Salidas j

e Solicitud de servicio
Enunciado del trabajo del
proyecto

e Insumos para el desarrollo
del proyecto

e Juicio de experto e Acta de constitucion del
e Técnicas de facilitacion proyecto

Figura 5-2 Flujo de informacidn del proceso Desarrollar el acta de constitucion del proyecto

b. Plantilla

La siguiente plantilla (Tabla 5-1) recolecta la informacion basica del proyecto, incluye un
encabezado con informacion puntual, luego el espacio para incluir el enunciado del trabajo del
proyecto y otro campo para indicar cual es el producto esperado del proyecto. Ademas, la
incluye la definicion de algunos insumos basicos que facilitaran la realizacion del presupuesto.
Asi por ejemplo se incluye un espacio para incluir el personal participante y el porcentaje de

participacion estimado de cada participante en el proyecto.

101



Tabla 5-1 Plantilla GPCSES-01 Formulario inicial del proyecto

CONTROL DE VERSIONES

Versién

Hecha por

Revisada por Aprobada por

Fecha

Motivo

Formulario inicial del proyecto

Plantilla GPCSES-01

Nombre del proyecto

Siglas del proyecto

Area involucrada

Coordinador de area

Nombre del cliente

Director del Proyecto (CSES)

Lugar

Obra o proyecto especifico

Enunciado del trabajo del proyecto (¢, Qué, Quién, Como, Cuando y Dénde?)

Descripcién del producto del proyecto

Personal involucrado

Nombre

Porcentaje de participacion

Equipo de campo

Nombre

Cantidad
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Tabla 5-1 Plantilla GPCSES-01 Formulario inicial del proyecto (continuacion)

Transporte

Descripcion Cantidad

Otros materiales

Descripcion Cantidad

Riesgos
Realizar una lista de algunos posibles riesgos del proyecto

Limitaciones
Realizar una lista de algunas limitaciones que pueda tener el proyecto

Nombre del responsable

Firma del responsable

c.  Procedimiento

Una vez que se recibe una nueva solicitud de servicio, el grupo gestor de proyectos se
encarga de trasladar la solicitud al area técnica pertinente para que el Director del Proyecto
asignado por el Coordinador de Area proceda a completar la plantilla de la Tabla 5-1, que
corresponde al Formulario inicial del proyecto, en el cual se deben completar aspectos generales
del proyecto asi como definir el alcance de forma general apoyado en lo que se presento en la

solicitud de servicio, describir el producto que se entregara, definir algunos insumos que se
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utilizardn en el proyecto para lo cual el Director del Proyecto puede solicitarle informacion al
personal técnico. Ademas, este ltimo de forma individual o en conjunto con el Coordinador de
Area debe generar un cronograma y presupuesto basandose en los insumos establecidos en el
Formulario Inicial del Proyecto. Una vez que el Director del Proyecto concluye esas labores
devuelve la informacion al grupo gestor de proyectos para que estos la registren en su base de

datos y posteriormente soliciten una autorizacion del proyecto al Director del CSES.

5.3.1.2. Proceso Maximizar la relacion entre proyectos

a.  Introduccién

Este es otro proceso en el que el grupo gestor de proyectos, a través del miembro que
designe el coordinador del grupo, cumple una funcién primordial en conjunto con el Director del
Proyecto, ya que se debe realizar una revision de los proyectos existentes que puedan tener cierto
grado de relacion con el proyecto prospecto. Evidentemente, la alianza entre proyectos es
importante para el desarrollo de la relacion en la contratacion o subcontratacion y ademas, para
construir (aunque temporalmente) una cooperacion basada en la confianza mutua. Esto crea un
efecto sinérgico muy importante maximizando la relacion entre multiples proyectos.

En la Figura 5-3 se muestra el diagrama de flujo de informacidn para este proceso con el

cual se busca describir de forma global la idea a desarrollar.
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[ Entradas

j [ Herramientasytécnicas} [

Salidas j

e Solicitud de servicio
Acta de constitucion del
proyecto

e Base de datos de proyectos
realizados o en ejecucion

Juicio de experto
Técnicas de facilitacién
Lluvia de ideas

Correlacion entre proyectos

Figura 5-3 Flujo de informacidn del proceso Maximizar la relacién entre proyectos

b. Plantilla

Esta plantilla busca facilitarle a los interesados en el proceso la recoleccion de la

informacién principal de otros proyectos que tengan cierta correlacién con el proyecto en

gestion. Basicamente se incluye un encabezado para el proyecto actual, luego se especifican dos

pequefias secciones para indicar informacion general de aquellos proyectos relacionados, como

por ejemplo el producto entregado y la fecha de finalizacion, y finalmente se incluyen espacios

para recomendaciones y comentarios.
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Tabla 5-2 Plantilla GPCSES-02 Maximizar la relacion entre proyectos

CONTROL DE VERSIONES

Version Hecha por

Revisada por

Aprobada por

Fecha

Motivo

Maximizar la relacion entre proyectos

Plantilla GPCSES-02

Nombre del proyecto

Siglas del proyecto

0

0

Area involucrada

Coordinador del
area

0 0

Nombre del cliente Persona responsable (CSES)
0 0

Lugar Obra o proyecto especifico

0 0

Informacion general de los proyectos relacionados

Nombre del proyecto

Siglas del proyecto

Area técnica /
Centro de Servicio

Correlacidon encontrada

Nombre del proyecto

Nombre del area técnica

0 centro de servicio al
gue pertenece el
proyecto

Nombre del area
técnica a la que
pertenece el proyecto

Describir la correlacién
encontrada entre proyectos

Informacion adicional de los proyectos relacionados

Nombre del Siglas del Producto que Fecha de
Alcance del proyecto . T Contacto
proyecto proyecto gener¢ el proyecto | finalizacion
Nombre y
Describir brevemente el | Describir cual fue el Mencionar la - teléfono del
fecha de contacto para
alcance que tuvo el producto o productos |.. . ""., i
finalizacion | solicitud de

proyecto

del proyecto

del proyecto

informacion
del proyecto

106




Tabla 5-2 Plantilla GPCSES-02 Maximizar la relacion entre proyectos (continuacion)

Recomendaciones

Realizar las recomendaciones pertinentes

Comentarios

Enumerar aqui los comentarios que se consideren pertinentes

c.  Procedimiento

Un integrante del grupo gestor de proyectos utiliza la informacién de la solicitud de
servicio que emitid el cliente asi como la de la Tabla 5-1 que corresponde al Formulario Inicial
del Proyecto para realizar una revisién en conjunto con el Director de Proyectos y el
Coordinador de Area (si es necesario) de aquellos proyectos que tengan una posible correlacion.
Esto se realizara cada vez que haya una nueva solicitud de servicio. Se debe realizar una
busqueda de aquellos proyectos que se consideren asociados de alguna forma al nuevo proyecto,
para lo cual, el grupo gestor de proyectos debe contar con una base de datos donde se reflejen
aspectos generales de los proyectos realizados o en ejecucién por parte del CSES, por otro centro
de servicio o por alguna otra unidad técnica dentro del ICE. Se describen las correlaciones
encontradas para lograr utilizar informacion compatible y posibles colaboraciones entre

proyectos.
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5.3.1.3. Proceso Autorizar el proyecto

a.  Introduccién

Este proceso se describe mediante el flujo de informacién de la Figura 5-4. En esta figura
se muestra como el proceso es disparado por una solicitud realizada por el Director del Proyecto
hacia el grupo gestor de proyectos, la cual nace justamente después de que se completa el acta
constitutiva del proyecto (ver Tabla 5-1, Formulario Inicial del Proyecto). Esta acta constitutiva
fue evaluada en conjunto con el Director del Proyecto y se pudo definir la viabilidad de realizar
el proyecto, por lo tanto, basicamente queda pendiente la autorizacion del proyecto por parte del
Director del CSES. Esto implica consecuencias importantes, como por ejemplo, que el Director
esta de acuerdo en que se asignen recursos especificos al proyecto incluyendo personal y tiempo,

y que el proyecto sea controlado dentro de los estandares con los que contaré el grupo gestor.

[ Entradas j [ Herramientasytécnicas} [ Salidas j

e Solicitud de servicio

e Acta de constitucion del e Juicio de experto
proyecto e Revision y andlisis de e Autorizacion o rechazo del
e Cronograma inicial informacion proyecto

Presupuesto inicial
e Correlacion entre proyectos

Figura 5-4 Flujo de informacion del proceso Autorizar el proyecto
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b. Plantilla

Los campos que involucra esta plantilla son generales y ademés parte de ellos de
seleccionar entre Si 0 No. Al final se incluyen unos campos para justificar decisiones, generar
comentarios y recomendaciones.

Tabla 5-3 Plantilla GPCSES-03 Autorizar el proyecto

CONTROL DE VERSIONES
Version | Hecha por Revisada por Aprobada por Fecha Motivo

Autorizar el proyecto

Plantilla GPCSES-03

Nombre del proyecto Siglas del proyecto
0 0

Alcance y producto del proyecto

Aspecto a analizar Si No

Se define el alcance el proyecto

Se entiende cudl es el alcance del proyecto

Se incluye cudl sera el producto del proyecto

Se entiende con claridad cudl sera el producto del proyecto

Cronograma y recursos

Aspecto a analizar Si No

El cronograma muestra un tiempo razonable

Se definen los recursos necesarios

Se dispone de los recursos necesarios

Se esta de acuerdo con los recursos y cronograma

Resolucién de la solicitud

Si No

Se autoriza la continuidad del proyecto
Firma de autorizacion
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Tabla 5-3 Plantilla GPCSES-03 Autorizar el proyecto (continuacion)

Justificacion de no autorizar el proyecto

Describir porque no se autoriza el proyecto

Recomendaciones

Enumerar las recomendaciones que se consideren pertinentes

Comentarios

Enumerar los comentarios pertinentes

c.  Procedimiento

Una vez que el grupo gestor de proyectos recibe la solicitud para autorizar el proyecto
por parte del Director del Proyecto se procede a realizar una revision general de la
documentacién por uno de los miembros del grupo asignados para tal labor y luego se envia la
solicitud al director del CSES para que este realice una evaluacién y revision final de la solicitud
utilizando para ello la plantilla de la Tabla 5-3 y apruebe finalmente los aspectos asociados con
alcance y producto del proyecto, ademas del presupuesto y el cronograma asignados para lograr
con esto la continuidad hacia la etapa de planeacion.

Podria suceder que el proyecto sea rechazado por aspectos especificos que deben ser
modificados o simplemente no se pueda ejecutar. Es posible también que el proyecto deba ser
pospuesto por motivo de falta de recursos para poder hacerle frente a la solicitud. En todos los
casos anteriores el director del CSES debe notificar al cliente o bien asignarle la responsabilidad

al Director del Proyecto.
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5.3.2. Fase de Planeacion

5.3.2.1. Proceso Definir el alcance

a.  Introduccién

Este proceso consiste en desarrollar una descripcion detallada del proyecto y del producto
para obtener las salidas que se muestran en el flujo de informacién de la Figura 5-5. Para esto se
sugiere identificar y definir los entregables y el trabajo necesario para lograr cumplir con los
objetivos del proyecto. Es importante definir qué se encuentra fuera del alcance, en otras
palabras aquellos entregables que el proyecto no proveera. Como parte de este proceso, se deben
definir los objetivos del proyecto para que conjuntamente con el alcance permitan orientar el

rumbo de las actividades y paquetes de trabajo a desarrollar.

[ Entradas j [ Herramientasytécnicas} [ Salidas j

Juicio de experto e Delimitacion del alcance
e Acta constitutiva del e Analisis del producto e Estructura de desglose de
proyecto e Identificacion de trabajo EDT
Autorizacion del proyecto alternativas e Diccionario de laEDT
e Registro de interesados e Descomposition e Actualizacion de los
documentos del proyecto

Figura 5-5 Flujo de informacién del proceso Definir el alcance
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b.

Plantilla

La plantilla de la Tabla 5-4 incluye un diagrama que se debe realizar con cualquier

software que se considere adecuado. Lo que se busca es tener un esquema que muestre

entregables, actividades y paquetes de trabajo necesarios para lograr cumplir con la entrega del

producto del proyecto.

Tabla 5-4 Plantilla GPCSES-04 Estructura de la EDT

CONTROL DE VERSIONES

Version Hecha por | Revisada por Aprobada por Fecha |Motivo
EDT del Proyecto
Plantilla GPCSES-04
Nombre del proyecto Siglas del proyecto
Nombre del
proyecto
!
A A A
1 2 3
1 3
—» 1.1 —» 2.1 3.1 3.2 4.1
> 1.2 —» 2.2 3.1.1 3.21 41.1
1.2.1 —» 2.3 3.2.2 4.1.2
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La siguiente plantilla identifica las actividades del proyecto asi como algunos de sus

datos generales, como lo es el codigo de la EDT, el responsable de la actividad, fechas de inicio

y fin, y el entregable que corresponde a dicha actividad.

Tabla 5-5 Plantilla GPCSES-05 Diccionario de la EDT

CONTROL DE VERSIONES

Version Hecha por Revisada por Aprobada por Fecha Motivo
Diccionario de la EDT
Plantilla GPCSES-05
Nombre del proyecto Siglas del proyecto
Cddigo EDT | Actividad Responsable Fecha de inicio | Fecha de fin | Entregable
Digital cédigo Nombre de la Nombre del Fecha estimada de Fegha dad Resultaglcm °
EDT actividad responsable inicio estimada de | entreganles
finalizacion | esperados
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C. Procedimiento

El alcance en gran parte es definido por medio de la solicitud de servicio realizada por el
cliente, sin embargo, se detalla mediante el uso de una estructura de desglose de trabajo (EDT o
WABS por sus siglas en inglés de Work Breakdown Structure) (PMI, 2012).

Después de que el Director del CSES autoriza la continuidad del proyecto el grupo gestor
de proyectos notifica al Director del Proyecto y al coordinador de &rea de la situacion.

Corresponde al Director de Proyecto realizar el diagrama de la EDT donde se consideran
los entregables necesarios para cumplir con los objetivos del proyecto y evidentemente con el
producto del proyecto. Para eso el Director debe desglosar los entregables y el trabajo requerido
en paquetes mas pequefios y detallados que involucran actividades puntuales, para lo cual debe
consultar en primer instancia al cliente y luego depurar los detalles de la EDT con la ayuda del
personal técnico y el coordinador de area. Es muy recomendable que se utilice una plantilla
como la de la Tabla 5-4 y luego se detallen las actividades propuestas en el diagrama mediante la
plantilla de la Tabla 5-5 para evitar con esa plantilla ambiguedades durante el desarrollo de las
actividades del proyecto. Al final se logra delimitar adecuadamente el alcance, se genera la EDT
y el diccionario de la EDT y se actualizan los documentos del proyecto. Toda esta informacion
debe ser generada y estar disponible porque el grupo gestor de proyectos puede requerir de

aspectos concretos.
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5.3.2.2. Proceso Recolectar los requerimientos

a. Introduccion

Este proceso consiste en definir y documentar las necesidades de los interesados, directos

e indirectos, a fin de cumplir con los objetivos del proyecto y lograr un buen producto. Para esto

se pueden utilizar las ideas brindadas mediante el flujo de informacion de la Figura 5-6. Los

requerimientos y alcance del proceso se planifican utilizando la plantilla que se muestra en la

Tabla 5-6 analizando todos aquellos aspectos que son esenciales para garantizar resultados

aceptables dentro de los criterios establecidos.

Es muy importante enfocarse en lo estrictamente necesario y definido para el proyecto,

con el fin de evitar desviaciones en el alcance. Este es un proceso basico y conforme el avance

del proyecto seran identificados otros aspectos necesarios a implementar, que posiblemente no

fueron considerados al momento de completar este documento.

[

Entradas

j [ Herramientasytécnicas} [

Salidas j

Acta constitutiva del
proyecto
Registro de interesados

Entrevistas
Técnicas de toma de
decisiones grupales
Observaciones
Lluvia de ideas

Registro de requerimientos

Figura 5-6 Flujo de informacion del proceso Recolectar requerimientos
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b. Plantilla

Tabla 5-6 Plantilla GPCSES-06 Requerimientos

CONTROL DE VERSIONES

Version

Hecha por | Revisada por

Aprobada por Fecha | Motivo

Recoleccion de requerimientos
Plantilla GPCSES-06

Nombre del proyecto

Siglas del proyecto

Requisitos regulatorios: describir requisitos de caracter legal

Prioridad otorgada por el

Involucrado . Requisitos
involucrado g

Nombre del .. . s .

. Prioridad del requerimiento Descripcion del requerimiento

involucrado

Requisitos de salud, seguridad y medio ambiente

Prioridad otorgada por el

Involucrado . Requisitos
involucrado 9
Nombre del .. . s .
. Prioridad del requerimiento Descripcion del requerimiento
involucrado

Requisitos técnicos

Prioridad otorgada por el

Involucrado . Requisitos
involucrado g

Nombre del . .. N ..

. Prioridad del requerimiento Descripcion del requerimiento

involucrado
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Tabla 5-6 Plantilla GPCSES-06 Requerimientos (continuacion)

Requisitos de calidad

Involucrado PI’IOFId'ad otorgada por el Requisitos
involucrado
!\Iombre del Prioridad del requerimiento Descripcion del requerimiento
involucrado
Criterios de aceptacion
Requisito Criterio de aceptacion

Requerimientos de soporte y entrenamiento

Enumerar aqui requerimientos de otras areas o entrenamientos necesarios

Limitaciones relativas a requisitos

Factores que limitan el rendimiento del proyecto
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C. Procedimiento

El Director del Proyecto procede a completar la plantilla de la Tabla 5-6 para lo cual debe
solicitar ayuda a su equipo de proyecto y a los interesados con el fin de conocer detalladamente
los diferentes requisitos y los criterios de aceptacion del proyecto.

Basicamente el Director del Proyecto debe describir y tomar en cuenta los diferentes
tipos de requerimientos necesarios para cumplir a cabalidad con el proyecto, tales como
requisitos regulatorios, requisitos de salud, seguridad y medio ambiente, requisitos técnicos,
requisitos de calidad, asi como los criterios de aceptacion necesarios para logra el éxito del
proyecto. También es importante enumerar requisitos de soporte y entrenamiento asi como
aquellas limitaciones que puedan tener algunos de los requerimientos.

Esta informacion se debe comunicar al equipo de proyecto para que sea una guia
indispensable durante el desarrollo del proyecto, y permitan realizar los procesos acorde a lo

solicitado por el duefio del producto.

5.3.2.3. Proceso Identificar los interesados

a.  Introduccién

Este proceso busca realizar una correcta identificacion de los interesados, su nivel de
interés y el poder de influencia en el éxito del proyecto. Esto debido al rol indispensable que
poseen los interesados para definir los criterios de aceptacion usados para juzgar el éxito del
proyecto. Este proceso requiere la consideracion de quién es afectado por 6 si puede afectar el
proyecto. Algunas de las entradas, herramientas y salidas de este proceso se muestran en el flujo

de informacion de la Figura 5-7.
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Una vez que se han identificado los interesados se analizan para determinar su posicion
en relacion con el proyecto. Preguntas a tener en cuenta son los siguientes:
e Tienen interés en el éxito del proyecto?
e ;Van aapoyar o0 a oponerse al proyecto a medida que avanza?
e (Podria el interesado tener una vision negativa de lo que va a entregar el proyecto?

e ;Cuales son sus expectativas y como pueden ser esas manejadas?

[ Entradas j [ Herramientasytécnicas} [ Salidas j

e Acta constitutiva del

e Entrevistas
proyecto e Consultas
e Registro de requerimientos | |e Juicio de expertos e Registro de interesados
[ ]

Lluvia de ideas

Figura 5-7 Flujo de informacidn del proceso Identificar Interesados

b. Plantilla
En la Tabla 5-7 se presenta la plantilla para la identificacién de los interesados, la cual
consta de apartados basicos para registrar informacion general, aspectos de influencia en el

proyecto y luego la clasificacion de los interesados.
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Tabla 5-7 Plantilla GPCSES-07 Identificacion de los interesados

CONTROL DE VERSIONES

Aprobada
Version Hecha por Revisada por | por Fecha Motivo
Identificacion de los interesados
Plantilla GPCSES-07
Nombre del proyecto Siglas del proyecto
Identificacion Evaluacion Clasificacion
Tipo de apoyo
Empresa [Rol en el Informacion | Expectativas | Influencia Fase de |Interno/ |(apoyo,
Nombre e . L
y puesto | proyecto del contacto |principales |potencial interés  [Externo [ neutro,
opositor)
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C. Procedimiento

El Director del Proyecto en conjunto con su equipo de proyecto deben utilizar lo expuesto
en el acta constitutiva del proyecto ademés del registro de requerimientos para definir con la
ayuda de la plantilla de la Tabla 5-7 los interesados del proyecto. Béasicamente el juicio de
experto y las consultas al personal del equipo de proyecto, en conjunto con un andlisis de los
requerimientos le permitiran al equipo de proyecto definir una lista de interesados, su rol en el

proyecto, estimar la influencia y demaés aspectos solicitados en la plantilla.

5.3.2.4. Proceso Desarrollar el cronograma

a.  Introduccién

Este proceso incluye lo que respecta a definir y secuenciar todas las actividades
necesarias para desarrollar el trabajo requerido que permitira completar producto o servicio del
proyecto, asi como estimar la duracion de las mismas. Todo esto permite desarrollar la totalidad
del cronograma con las respectivas fechas en que se realizaran las actividades especificas. En la
Figura 5-8 se presenta el flujo de informacidn para este proceso con la idea que proporcionar una
idea general del proceso, sus entradas y salidas.

Es importante realizar este proceso de forma tal que no quede nada por fuera, puesto que
si no se toman en cuenta algunas actividades que son necesarias, eso implicaria de forma
inmediata un atraso en el proyecto 6 la gestion de mayor cantidad de recursos para evitar este
atraso. La plantilla que se muestra en la Tabla 5-8 permite basicamente definir todas las
actividades que se realizaran, posteriormente, estos datos se deben insertar mediante el software

de Microsoft Project (por ser el software oficial para este tipo de gestiones en el CSES) para
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generar el cronograma final con todos los datos de recursos y secuenciacion de actividades para

generar una platilla como la de la Tabla 5-9.

[ Entradas j [ Herramientas y técnicas ] [ Salidas j
. . e Software para generar
e Lista de actividades parag
i L cronogramas
e Duracion de actividades e
. e Anélisis del cronograma e Cronograma del proyecto
e Enunciado del alcance . o .
- . e Metodo de la ruta critica e Linea base del cronograma
e EDT y diccionario EDT L
- e Consultas e Actualizacion de
e Recursos de las actividades -
e Juicio de expertos documentos
e Lluvia de ideas

Figura 5-8 Flujo de informacién del proceso Desarrollar el cronograma

b.  Plantilla

En la Tabla 5-8 se presenta la plantilla propuesta para este proceso, en la cual se incluye
el codigo EDT de la actividad, el nombre del actividad y demas aspectos que se explican en las
mismas columnas y luego en la Tabla 5-9 se muestra la plantilla propuesta para presentar el
cronograma del proyecto basado en las actividades y especificaciones definidas en la plantilla

GPCSES-08.
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Tabla 5-8 Plantilla GPCSES-08 Actividades del proyecto

CONTROL DE VERSIONES

Version

Hecha por

Revisada por

Aprobada por

Fecha

Motivo

Actividades del proyecto
Plantilla GPCSES-08

Nombre del proyecto

Siglas del proyecto

Cddigo . Descripcion de Fecha de Fecha de Actividad i
Actividad - S T Recursos asignados
EDT la actividad inicio finalizacién predecesora

. Digital el
D,lg_|tar Nombre de la | Describir !:e_cha de F_ech_a de_ ) nombre de la Enumerar los recursos
codigo de - - inicio de la finalizacion de s .

actividad actividad o - actividad asignados
laEDT actividad la actividad
predecesora
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Tabla 5-9 Plantilla GPCSES-09 Cronograma del proyecto

CONTROL DE VERSIONES
Version Hecha por Revisada por Aprobada por Fecha Motivo
Cronograma del proyecto
Plantilla GPCSES-09
Siglas del
Nombre del proyecto proyecto
©  TaskName Duracion | Comienzo Fin % 10 oct 10 [17 oct'10 [24 oct'10 31 0ct*10 Ti2

| ‘°°"‘°"“d° plLM[X[J]v]siD[L[mIX]J[v]s|olL[MIX]J[v]S|DIL[M[X]J]V]S]
1 | - Planeacion de reuniones 3dias lun 11/10/10 mié 13/10/10 100%
2 A\/' Definir a los contactos clave 1dia  lun 11/10/10  lun 11/10/10 100% a Parka
3 | Agendar reuniones para revision 2dias mar 12/10/10 mié 13/10/10 100% Mistico
4 A\/' Definir los formatos de informacion 2dias’ mar 12/10/10 mié 13/10/10 100% Alex Koslov
S - Anadlisis de la informacion 11 dias jue 14/10/10 jue 28/10/10 58%
6 \/' Concentrar los datos recopilados 2dias  jue 14/10/10  vie 15/10/10 100% -—Chissman
7 |\ Disedar los calculos de variables a crear 2dias| lun 18/10/10 mar 19/10/10 100% Mistico,Alex Koslo
8 | Seleccionar los modelos de base 2dias| mié 20/10/10  jue 21/10/10 100% e oro,Pierroth,Alebrije
9 Seleccionar los modelos de negocio 3dias mié 20/10/10  vie 22/10/10 S0% Koslov
10 Revisar modelos y calculos 2dias’ lun 25/10/10 mar 26/10/10 0% a Parka
1 Documentar los modelos 2dias’ mié 27/10/10  jue 28/10/10 0% Pierroth
12 Entrega Analisis Odias jue 28/10/110 jue 28/10/10 0% 2810
13 - Implementacion 10 dias  vie 29/10/10 jue 11/11/10 0%
14 Seleccionar la plataforma tecnolégica 2dias  vie 29/10/10  lun 01/11/10 0% Mistico,Che:
15 Disefiar la arquitectura de negocios 2dias  vie 29/10/10  lun 01/11/10 0% Alex Koslov
16 Plasmar la arquitectura de negocios 2dias mar 021110 mié 03/11/10 0%
17 Establecer las entradas de informacion 1dia jue 04/11/10 jue 04/11/10 0%
18 Disefiar los reportes de salida 2dias| jue 04/11/10 vie 05/11/10 0%
19 | Implantar los reportes 2dias  lun 08/11/10 mar 09/11/10 0%
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c.  Procedimiento

El Director del Proyecto debe realizar una lista de las actividades ayudado con la EDT y
el diccionario de la EDT. Debe estimar con el equipo de proyecto la duracion de las actividades,
la fecha de inicio, la secuencia de las actividades, los recursos asociados, luego se debe utilizar
un software para generar un cronograma a partir de todas las actividades definidas, tal como lo es
Microsoft Project. Una vez que todas las actividades se incluyeron mediante el software se deben
ligar los recursos de cada actividad, y realizar una revision y un andlisis del cronograma, luego
analizar la ruta critica y discutir aquellos aspectos que se consideren pertinentes. Se debe generar
la linea base del cronograma para utilizarla de referencia respecto al avance. Es posible que el
desarrollo del cronograma sea un proceso iterativo y puede requerir el repaso y la revision de los

estimados de duracion y de los recursos (PMI, 2012).

5.3.2.5. Proceso Estimar los costos y determinar el presupuesto
a. Introduccion

Mediante el diagrama de flujo de informacion de la Figura 5-9 se muestran las entradas ,
herramientas y salidas involucradas en este proceso, en el cual basicamente se realiza una
estimacion del presupuesto de inversion requerido para el desarrollo del proyecto. Este proceso
debe ser bien definido y acompafiado de un buen célculo del monto a invertir para la realizacion
de cada una de las actividades, es decir, costos por actividad.

Para la estimacion del costo se propone la herramienta de la Tabla 5-10 que permite
documentar el presupuesto del proyecto e indicar las actividades y costo asociado a cada una de

ellas, los tipos de recursos necesarios y el costo total de las actividades.
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Entradas j [ Herramientas y técnicas ] [ Salidas j
e Consultas
Registro de actividades * JUIC'.O de e_xpertos
. e Lluvia de ideas .,
Linea base del alcance L . e Estimacion del costo de las
e Estimacién analoga -
Cronograma del proyecto . actividades
. . e Costo de la calidad RN
Registro de riesgos L e Estimacion del presupuesto
e Anélisis de reservas
e Aspectos historicos
Figura 5-9 Flujo de informacidn del proceso Estimar los costos y presupuesto
b. Plantilla
Tabla 5-10 Plantilla GPCSES-10 Estimacién de costos y presupuesto
CONTROL DE VERSIONES
Version Hecha por Revisada por | Aprobada por |Fecha Motivo
Estimacion de costos y presupuesto
Plantilla GPCSES-10
Siglas del
Nombre del proyecto proyecto
Cadigo DESEITECn Costo
g Actividad 0 nombre o Cantidad | Costo total
EDT Unitario
del recurso
D,lg_ltar Nombre de la | Nombre del | Costo unitario Ca_ntldad de Costo total del
codigo de la L unidades
actividad recurso del recurso recurso
EDT del recurso
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c.  Procedimiento

En este proceso el Director del Proyecto o el personal que él designe del equipo de
proyecto debe realizar un analisis de los recursos necesarios por actividad, la cantidad y el costo
unitario de cada recurso. Para esto utiliza el registro de actividades desarrollado en el
cronograma junto con el mismo cronograma del proyecto para realizar estimaciones y célculos
del costo total que tiene cada actividad, tomando en cuenta la duracion que tiene cada actividad y
la reiteracion del uso de los recursos. Evidentemente de acuerdo a la plantilla de la Tabla 5-10 las
actividades se tendran que repetir porque una actividad requiere de gran cantidad de recursos
variados y lo que se busca con este proceso es que el desglose de los recursos sea el mas
detallado para asi tener un presupuesto realista del proyecto, al sumar el costo total de todas las

actividades involucradas.
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5.3.2.6. Proceso Definir roles y responsabilidades

a. Introduccion

Este proceso lo que busca es una integracion de las personas mediante los roles y

responsabilidades que deben ser definidos para las circunstancias especificas del proyecto, y

ademas todas estas pueden ser diferentes a las actividades que los individuos participantes tienen

en el departamento a diario. El flujo de informacidn para este proceso se muestra en la Figura

5-10.

En este proceso es importante tomar en cuenta que existe un numero de roles y

responsabilidades principales y necesarias que deben ser definidas en cada proyecto.

Entradas

)

j [ Herramientasytécnicasj [

Salidas

Registro de actividades
Diccionario EDT
Estimacion de costos
Cronograma del proyecto

e Plantillas para descripcion
de roles 'y
responsabilidades

e Juicio de experto
Consultas

Roles y responsabilidades

Figura 5-10 Flujo de informacion del proceso Definicién de roles y responsabilidades
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b. Plantilla

Tabla 5-11 Plantilla GPCSES-11 Descripcion de roles y responsabilidades

CONTROL DE VERSIONES

Version Hecha por |Revisada por | Aprobada por Fecha | Motivo

Descripcion de los roles y responsabilidades
Plantilla GPCSES-11

Nombre del proyecto Siglas del proyecto

Nombre del rol

Obijetivos del rol: ;Para qué ha sido creado el rol?

Responsabilidades: aspectos puntuales

Nivel de autoridad: ;Qué decisiones puede tomar respecto a alcance, tiempo, costo, entre
otros?

Reportar a: persona a quién debe reportar el trabajo, actividades, avances, entre
otros
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C. Procedimiento

El Director del Proyecto debe realizar la asignacion de los roles y las responsabilidades
de cada rol en el proyecto utilizando para ello la plantilla de la Tabla 5-11 donde se debe indicar
el nombre del rol, los objetivos de la creacion de ese rol, las responsabilidades que debe tener ese
rol, el nivel de autoridad de la persona que desempefia el rol y ademas, a quién debe reportarle
esa persona respecto a su trabajo en el proyecto. Para esta labor el Director puede realizar
consultas al grupo gestor de proyectos y al personal del equipo de proyecto que él considere
necesario. En este caso si el Director de Proyecto considera necesaria la contratacion de personal
adicional debe realizar una solicitud formal al Director del CSES donde se incluya la
justificacion de esas nuevas contrataciones. En la definicién de actividades se debe considerar
que cada rol puede tener responsabilidades sobre entregables, por esto es que se debe aclarar esa

situacion utilizando para ello el diccionario de la EDT.
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5.3.2.7. Planear la gestion de las adquisiciones

a. Introduccion

Este proceso consiste en documentar las decisiones de compra para el proyecto,

especificar la forma de hacerlo e identificar posibles vendedores (PMI, 2012). Esto se realiza con

la ayuda de las dos plantillas que se muestran en la Tabla 5-12 y Tabla 5-13 en donde se detallan

los aspectos del plan de adquisiciones y la matriz de adquisiciones. En la Figura 5-11 se muestra

un esquema del flujo de informacion para este proceso donde se muestran las principales

entradas y salidas que se deben tomar en cuenta.

[ Entradas

j [ Herramientasytécnicas} [

Salidas

Registro de actividades
Registro de requerimientos
Estimacion de costos
Cronograma del proyecto
Registro de riesgos

Anélisis de hacer o
comprar

Juicio de experto
Tipos de contratacion

Plan de gestion de las
adquisiciones
Documentos de
adquisiciones

Figura 5-11 Flujo de informacion del proceso Planear la gestion de las adquisiciones
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b. Plantilla

Tabla 5-12 Plantilla GPCSES-12 Planear la gestion de las adquisiciones

CONTROL DE VERSIONES

Version Hecha por Revisada por Aprobada por Fecha Motivo

Plan de gestion de adquisiciones
Plantilla GPCSES-12

Nombre del proyecto Siglas del proyecto

0 0

Adquisiciones del proyecto: Especificar la matriz de adquisiciones del proyecto

Ver matriz de adquisiciones del proyecto

Procedimientos estdndar a seguir: Procedimientos de adquisicion que se deben seguir

Para cada tipo de contrato se debe especificar los pasos a seguir o requisitos que se deben cumplir.

Coordinacion con otros aspectos de la gestion del proyecto:

Establecer las fechas en las que se requieren los contratos dependiendo de las necesidades

Coordinacion con la gestion de proyectos de los proveedores:

Definir los tiempos de entrega después de puesta la orden de compra al proveedor para que se brinde el servicio
0 se cuente con el producto. Definir si hay que hacer pagos por adelantado y el porcentaje de los mismo, para
poder tramitar el pedido.

Riesgos y respuestas

Principales riesgos relacionados con las adquisiciones y respuestas que han sido consideradas en la gestion de
riesgos del proyecto.

Meétricas

Se definen las métricas de adquisicion a ser usadas para gestionar y evaluar proveedores.
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Tabla 5-13 Plantilla GPCSES-13 Matriz de adquisiciones del proyecto

CONTROL DE VERSIONES
Aprobada
Version Hecha por | Revisada por |por Fecha Motivo

Plantilla GPCSES-13

Matriz de adquisiciones del proyecto

Nombre del proyecto

Siglas del proyecto

0 0
s < Cronograma de adquisiciones requeridas
PrECED, | Colige Procedimiento ArEaliRel g Manejo de Proveedores
0 servicio de Tipo de de Persona m’It'J les Pre- Planificar | Solicitar | Seleccionar | Administrar | Cerrar
a elemento | Contrato 1 Responsable utip e Contrato | Respuesta | Proveedores | Contrato Contrato
L. contratacion proveedores | calificados
adquirir EDT de la compra
Del al Del al Del al Del al Del al
Describir . . Indlcar_el_ . Indicar cuantos | Indicar si el
Indicar el | Indicar el | procedimiento | Indicar el
el - . proveedores hay | proveedor
codigo tipo de con el cual se | responsable .
producto N para un mismo | fue
.. |EDT contrato | realizara la de la compra -
a adquirir compra producto precalificado
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c.  Procedimiento

El Director del Proyecto junto con su equipo de proyecto deben realizar el plan de
adquisiciones necesario para obtener todos los recursos o materiales que necesita el proyecto.
Deben tomar el cuenta al personal de presupuesto para definir todas las contrataciones necesarias
con el tiempo suficiente para que los recursos econémicos estén disponibles. El plan de
adquisiciones de la Tabla 5-12 es una guia para el equipo de proyecto con la cual establecer los
procedimientos generales y enlazar los demas aspectos de las adquisiciones del proyecto, y la
matriz de adquisiciones de la Tabla 5-13 define mas concretamente los productos o servicios
requeridos para cada actividad e inclusive detalla un cronograma de adquisiciones para
garantizar un mayor ordenamiento en el proceso. Todo esto debe ser definido por el Director y el

equipo de proyecto con antelacion para evitar contratiempos en el desarrollo del proyecto.
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5.3.2.8. Planear la gestion de riesgos

a.  Introduccién

Este es un proceso mediante el cual se define como realizar las actividades de gestion de
riesgos del proyecto (PMI, 2012). En la Figura 5-12 se presenta el diagrama del flujo de
informacion para este proceso, donde su salida principal es el plan de gestion de riesgos.

En el caso de esta metodologia se tomd en cuenta los procesos de identificacion y
evaluacion de riesgos, ademas del proceso de plan de respuesta a riesgos. Este planeamiento y

desarrollo se realizan con la ayuda de las plantillas de la Tabla 5-14, Tabla 5-15 y Tabla 5-16.

[ Entradas j [ Herramientasytécnicas} [ Salidas j

Enunciado del alcance

e Estimacion de costos y
presupuesto
Registro de actividades

e Gestion de la informacion
y comunicaciones

Analisis de riesgos

Juicio de experto
Consultas

Reuniones y lluvia de ideas

e Plan de gestién de riesgos

Figura 5-12 Flujo de informacion del proceso Planear la gestion de riesgos
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b. Plantilla

Tabla 5-14 Plantilla GPCSES-14 Plan de gestion de riesgos

CONTROL DE VERSIONES

Version Hecha por |Revisada por | Aprobada por Fecha | Motivo
Plan de gestion de riesgos
Plantilla GPCSES-14
Nombre del proyecto Siglas del proyecto
0 0
Metodologia de gestion de riesgos
L . Fuentes de
Proceso Descripcion Herramientas informacion
Personas o

Nombre del proceso

Describir en gué consiste el
proceso

Guia a utilizar

documentos que
brindan informacion

Roles y responsabilidades de gestién de riesgos

Proceso

Interesados

Responsabilidades

Nombre del proceso

Nombre de la persona
responsable del proceso

Identificar y enumerar las responsabilidades de
la persona respecto al riesgo

Periodicidad de la gestién

de riesgos

Proceso

Momento de ejecucion

Entregable

Periodicidad de
ejecucion

Nombre del proceso

Indicar el momento en que se
ejecuta la gestion de riesgos

Enumerar el entregable
que podria ser afectado

Frecuencia con que
se realiza la gestion
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Tabla 5-15 Plantilla GPCSES-15 Identificacion y evaluacion de riesgos

CONTROL DE VERSIONES

Versién

Hecha por

Revisada por

Aprobada por

Fecha

Motivo

Identificacion y evaluacion de riesgos

Plantilla GPCSES-15

Nombre del proyecto

Siglas del proyecto

0

Probabilidad nu\rlr?clé?irco Impacto m}/rr?(lé?irco
Muy improbable 0.1 Muy bajo 0.05
Relativamente probable 0.3 Bajo 0.1
Probable 0.5 Moderado 0.2
Muy probable 0.7 Alto 0.4
Altamente probable 0.9 Muy alto 0.8

Tipo de Probabilidad X
riesgo Impacto
Muy alto Mayor a 0.50
Alto Menor a 0.50
Moderado Menor a 0.30
Bajo Menor a 0.10
Muy Bajo Menor a 0.05
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Tabla 5-15 Plantilla GPCSES-15 Identificacion y evaluacién de riesgos (continuacion)

Cadigo del | Descripcion . . Responsable del Entregables  |Estimacion de| Objetivo Estimacion de | Probabilidad x | Tipo de
- : Causa raiz Disparador : i - - !
riesgo del riesgo riesgo afectados probabilidad afectado impacto impacto riesgo
Al Ingresar el valor -
cance numérico Valor numérico
de la operacion
Tiempo Ingresar el valor |
. ari \Valor numérico
Mencionar los numerico .~ lIngresar el
: . S . . : - de la operacion |
Asignar un | Realizar una | Describir qué | Indicar cuél es el Indicar el entregables que |Valor numérico tipo de
cogﬂgo al descrl_pmon del genera el dlspa_rador del res_ponsable_: de pueden ser asomad.o.a la st Ingresar el valor - riesgo: alto,
riesgo riesgo riesgo riesgo gestion del riesgo afecta_dos por el | probabilidad S numérico Valor numérico querado,
riesgo de la operacion _pajo, etc
. Ingresar el valor
Calldad numérico Va|0I’ numéti/co
de la operacion
Total probabilidad x impacto
IAlcance
[Tiempo
Costo
Calidad

Total probab

ilidad x impacto
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Tabla 5-16 Plantilla GPCSES-16 Plan de respuesta a riesgos

CONTROL DE VERSIONES

\ersion Hecha por Revisada por Aprobada por Fecha Motivo
Plan de respuesta a riesgos
Plantilla GPCSES-16
Nombre del proyecto Siglas del proyecto
0
Tipo de riesgo Evitar/ Explotar/
Muy alto Moderado Mitigar Compartir
Alto Bajo Transferir Mejorar
Muy Bajo Aceptar

Cadigo del | Amenaza / Descripcion Pg??;blggt%d Tioo de riesao Respuestas Tioo de respuestas (F;:T;)onsable Fecha Plan de
riesgo Oportunidad | del riesgo P P P 9 planificadas P P planificada | contingencia

total respuesta

Definir de qué Seleccionar la opcién | Persona Describir el plan
- . - Cuando se
Definir de manera se puede | que mas se ajuste al responsable de - o los planes de
N . Ingresar el : debe ejecutar . ;
Ingresar el | Definir sies | Realizar una - acuerdo a la contrarrestar el riesgo de acuerdo a dar respuesta al contingencia
et .- | valor numérico - . - . - la respuesta ;

coédigo del | amenazau descripcion obtenido en la probabilidad riesgo las opciones de arriba | riesgo para el riesgo
riesgo oportunidad | del riesgo . de impacto

evaluacion total
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c.  Procedimiento

El Director de Proyecto en conjunto con el equipo de proyecto y utilizando como
insumos el enunciado del alcance, la estimacién de costos y presupuesto, el registro de
actividades y la gestion de las comunicaciones realiza primero un planeamiento general que
deben plasmar en la plantilla de la Tabla 5-14, luego se debe realizar un proceso delicado y
detallado de identificacion y evaluacion de riesgos utilizando para ello la plantilla de la Tabla
5-15. Finalmente, para todos los riesgos identificados el equipo de proyecto debe completar la
Tabla 5-16 que corresponde a la plantilla GPCSES-16 y se refiere al plan de respuesta de riesgos,
donde se deben establecer varios detalles relacionados con la forma de gestionar los riesgos que
se presenten durante el desarrollo del proyecto, incluyendo planes de contingencia. Los planes de
contingencia se refieren a procedimientos alternativos al funcionamiento normal de la
organizacion que buscan garantizar la continuidad del proyecto frente a cualquier riesgo que
involucre aspectos materiales, de personal, de planificacién o de ejecucion del proyecto (Lépez,

2008).
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5.3.2.9. Proceso Gestionar la informacién y las comunicaciones

a.  Introduccién

Gestionar la informacion y las comunicaciones es el proceso para determinar las
necesidades de informacion de los interesados o interesados en el proyecto y para definir como
abordar las comunicaciones y los detalles de esas comunicaciones (PMI, 2012).

Este proceso tiene como fin lograr un apropiado manejo de la informacién, tomando en
cuenta aspectos como puntualidad y precision o fidelidad de la misma. De no ser asi los
proyectos necesariamente serian cadticos ya que las decisiones se tomarian de forma arbitraria y
caprichosa. La informacién se colecta para crear un repositorio central para el proyecto que
luego sera manejado por el grupo gestor de proyectos y también como un medio para controlar el
flujo de informacion (APM, 2006). Este proceso es cambiante durante el ciclo de vida del
proyecto en términos de entender lo que se necesita, a quién transferirle la informacion, cuando
entregarla y cuando destruirla . En la Figura 5-13 se muestra el diagrama del flujo de
informacion para este proceso, donde la principal salida es el plan de gestion de las

comunicaciones.
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[ Entradas

j [ Herramientasytécnicas] [

Salidas

e Registro de actividades
e Registro de interesados

Analisis de requerimientos
de comunicacion
Tecnologias de
comunicacién

Juicio de experto

Métodos de comunicacion
Formatos de comunicacion

Plan de gestion de las
comunicaciones
Actualizacion de

documentos del proyecto

Figura 5-13 Flujo de informacion del proceso Gestionar la informacién y las comunicaciones

b. Plantilla

En la Tabla 5-17 se presenta la plantilla propuesta para la gestion de la informacion y las

comunicaciones. En los mismos espacios de la tabla se explica el contenido que debe incluirse en

cada aspecto considerado.
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Tabla 5-17 Plantilla GPCSES-17 Gestionar la informacion y las comunicaciones

CONTROL DE VERSIONES

Versién Hecha por Revisada por Aprobada por | Fecha Motivo
Gestion de la informacién y las comunicaciones
Plantilla GPCSES-17
Nombre del proyecto Siglas del proyecto
0 0
Involucrado | . L d?, Medio Responsable Formato Frecuencia !Estado d?,la HEgEE e g
informacion informacion avance
N Nombre de la . . Indicar el
Personas Definir tipo . Indicar si la .
. Enumerar los | persona Definir el . . - porcentaje de
involucradas en | de . Frecuencia de |informacion fue
. L medios a responsable de formato a . | avance respecto
la informaciéna | .. - los reportes | entregada o esta .
L . utilizar entregar la utilizar > a la totalidad del
comunicacion | brindar : s pendiente
informacion entregable

143



c.  Procedimiento

El Director de Proyecto apoyado en su equipo de proyecto debe definir utilizando como
ayuda el registro de interesados y el registro de actividades (plantillas de la Tabla 5-7 y Tabla
5-8) el tipo de informacion que se debe entregar a los interesados del proyecto. Para esto se debe
tomar en cuenta y discutir con el interesado el tipo de informacién que desea, el medio de
transferencia, quién sera el responsable de la entrega, cudl serd el formato y demas
especificaciones que se muestran en la plantilla de la Tabla 5-17. Ademas, se incluyen en la

plantilla dos columnas més para realizar el control de las comunicaciones e informacion.
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5.3.2.10.Proceso Crear el plan del proyecto

a.  Introduccién

Con este proceso se culmina la fase o etapa de planeacion de la metodologia propuesta.
Este proceso debe realizarse integrando la participacion del cliente, el patrocinar y el equipo de
proyecto, encabezado por el Director del Proyecto. El proceso trata de enlazar los diferentes
procesos de gestion de todo el proyecto, ademéas se define el modo en el que se realizard el
trabajo del proyecto, la gestion de los cambios, la comunicacidn entre interesados y finalmente
incluye unas revisiones de gestion para tratar de facilitar problemas no resueltos y decisiones
pendientes.

La Figura 5-14 muestra el flujo de la informacion para el presente proceso donde es
posible notar como las salidas de los procesos de planificacién son una entrada fundamental para

la elaboracion del plan de gestion del proyecto.

[ Entradas j [ Herramientasytécnicas} [ Salidas j

e Acta de constitucion del
proyecto.

e Salidas de los procesos de
plantificacion.

e Factores ambientales de la
empresa

e Analisis de requerimientos
¢ Analisis del cronograma
e Juicio de experto

e Plan de gestion del
proyecto

Figura 5-14 Flujo de informacidn del proceso Crear el plan del proyecto
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b. Plantilla

Tabla 5-18 Plantilla GPCSES-18 Crear el plan del proyecto

CONTROL DE VERSIONES

Revisada
Version Hecha por por Aprobada por Fecha Motivo

Plan de gestion del proyecto
Plantilla GPCSES-18

Nombre del proyecto Siglas del proyecto

0 0

Ciclo de vida del proyecto y enfoque multifase: Descripcion detallada del ciclo de vida del
proyecto y las consideraciones de enfoque multifase (cuando los resultados del fin de una fase
incluyen o deciden el inicio o cancelacion de la fase subsecuente o del proyecto completo).

Ciclo de vida del proyecto Enfoque Multifase

Fase del
proyecto (ler [Entregable principal de la
nivel de la fase

EDT)

Consideraciones
para la iniciacion de
esta fase

Consideraciones para el cierre
de esta fase

Procesos de gestion de proyectos: Descripcion detallada de los procesos de gestion de proyectos
gue han sido seleccionados por el equipo de proyecto para gestionar el trabajo

Nivel de Herramientas

Proceso . .. | Entradas Modo de trabajo Salidas .
implantacion y técnicas

Enfoque de trabajo: Descripcion detallada del modo en que se realizara el trabajo del proyecto
para lograr los objetivos del proyecto.
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Tabla 5-18 Plantilla GPCSES-18 Crear el plan del proyecto (continuacion)

Plan de gestién de cambios: Descripcion de la forma en que se monitorearan y controlaran los
cambios

Bésicamente en este apartado se busca que la informacion se gestione a través de la plantilla
mostrada en la Tabla 5-23 Plantilla GPCSES-23 Control de cambios del proyecto.

Gestion de lineas base: Descripcién de la forma en que se mantendra la integridad, y se usaran las
lineas base de medicidn de desempefio del proyecto, incluyendo el qué, quién, cdmo, cuando,
donde.

Comunicacion entre interesados: Descripcion detallada de las necesidades y técnicas de
comunicacion entre los interesados del proyecto

Basicamente en este apartado se busca que la informacion se gestione a través de la plantilla
mostrada en la Tabla 5-17 Plantilla GPCSES-17 Gestionar la informacidn y las comunicaciones.

Revisiones de gestion: Descripcion detallada de las revisiones claves de gestion que facilitaran el
abordar los problemas no resueltos y las decisiones pendientes.

Tjpe _qle . Extension o .

revision de Contenido Alcance Oportunidad

gestion

(Tipo de (Formaen que se _

reunion en la desa_r(ollara_ la (Momento_s, frecuencias, o

cual se (Agenda_q puntos a tratar en | reunion, y tipo de eventos dls_para’dores que

realizard la la reunion dg revision de conclusmneg, de_termmaran Ia_s 3

revision de gestion) recqnjendauones, 0 | oportunidades de_r,eallzacmn

gestion) decisiones que se de la reunion)
pueden tomar)
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c.  Procedimiento

El equipo de proyecto debe completar la plantilla de la Tabla 5-18 donde se enmarca de
forma global el trabajo y el desarrollo de los procesos que constituyen la totalidad de la
metodologia planteada para desarrollar el proyecto, asi como algunos detalles de estos procesos
que permiten generar un panorama general del trabajo y las pautas a seguir.

El Director del Proyecto debe consultar a los diferentes interesados la informacion
necesaria que les permita completar la plantilla GPCSES-18 y realizar en conjunto con el equipo
de proyecto la planeacion del proyecto. Se incluye un apartado de revisiones de gestion que
busca contribuir mediante la discusion entre los diferentes interesados a la determinacion y
resolucion de situaciones particulares del proyecto que aparecen de forma imprevista o que ya se
conocian pero que es necesario analizarlas de forma particular para lograr conseguir la respuesta
y el esquema Optimo para enfrentarla; por lo tanto, el Director de Proyecto debe coordinar con

los interesados para realizar reuniones y discutir estos aspectos.
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5.3.3. Fase de Ejecucion

5.3.3.1. Proceso Dirigir y manejar el trabajo y el equipo del proyecto

a.  Introduccién

Este proceso lo que busca es basicamente que se ejecute el trabajo planteado para el
proyecto. Esto se realiza principalmente revisando, analizando y regulando el avance a fin de
cumplir con los objetivos propuestos mediante un estricto seguimiento y control.

Dar seguimiento implica realizar informes de estado, mediciones de avance y
proyecciones. Los informes de desempefio suministran informacion sobre el desempefio del
proyecto en lo relativo al alcance, cronograma, costos, recursos, calidad y riesgos, que puede
utilizarse como entrada para otros procesos.

En la Figura 5-15 se muestra el diagrama del flujo de informacion para este proceso.
Aqui es posible notar como el plan realizado en el proceso anterior es una entrada esencial para

llevar a cabo el trabajo del proyecto de acuerdo al orden establecido.

[ Entradas j [ Herramientasytécnicasj [ Salidas j

* E:z;:;(?estlon del Solicitud de cambios

e Salidas de los procesos de e Juicio de experto ,Aec;tl:g::zcja(acllorr]gsscilc)plan de
plantificacion. e Experienciay liderazgo . ;gActuaIizacign a/e los

e Factores ambientales de la
empresa documentos del proyecto

Figura 5-15 Flujo de informacion del proceso Dirigir y manejar el trabajo y el equipo del proyecto
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b.  Plantillay procedimiento

En este proceso no se incluye una plantilla especifica. Aqui el equipo de proyecto
dirigido por el Director del Proyecto sigue y ejecuta lo estipulado en el plan de gestion del
proyecto (Tabla 5-18), el cual es la guia principal para llevar a cabo el desarrollo del proyecto.
Evidentemente, en el plan se desglosan los procesos a seguir y la forma en que se abordarén, por
lo que se puede mencionar a manera de detalle que el Director se apoya en el detalle de las
actividades que se definieron en la plantilla GPCSES- 08 de la Tabla 5-8 de acuerdo a lo
planeado en el cronograma que se debe generar de forma similar al de la plantilla GPCSES-09
que se muestra en la Tabla 5-9. El Director de Proyecto debe velar porque las personas con roles
y responsabilidades especificas ejecuten sus actividades y generen los entregables definidos en el
diccionario de la EDT que se muestra en la plantilla de la Tabla 5-5.

El Director debe estar pendiente de cualquier cambio requerido, para realizar la gestion
de cambios de ser necesario, e inmediatamente informar a los interesados asi como realizar las

modificaciones pertinentes en los demas procesos afectados.
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5.3.4. Fase de Control y seguimiento

5.3.4.1. Proceso Monitorear y controlar el proyecto

a.  Introduccién

Este proceso se convierte en un elemento muy importante en la metodologia propuesta,
principalmente porque es aqui donde mas se esta teniendo problemas en el CSES. En la Figura
5-16 donde se muestra el flujo de informacion para este proceso, es posible evidenciar gran
cantidad de entradas y salidas sumamente importantes para el desarrollo de los proyectos.

La idea de este proceso es poder controlar tanto el alcance, asi como el presupuesto
(costos), el cronograma (tiempo) y la calidad del proyecto. Lo que se busca es tener un
monitoreo y control estricto y detallado sobre el desarrollo de las actividades definidas en la
EDT, las cuales conforman los paquetes de trabajo necesarios para completar los respectivos
entregables.

En la plantilla propuesta en la Tabla 5-19 se incluyen las actividades definidas en la EDT,
por lo que béasicamente se debe completar de acuerdo al avance o al porcentaje de cumplimiento
respecto a lo establecido en los procesos anteriores.

El control del alcance del proyecto también se utiliza para gestionar los cambios reales
cuando suceden y se integra a los otros procesos de control. Los cambios no controlados a
menudo se denominan corrupcion del alcance del proyecto.

Se incluye una plantilla separada para la inspeccién de la calidad que se muestra en la

Tabla 5-20 para poder tener un control mas detallado de este factor.
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[ Entradas j [ Herramientas y técnicas j [ Salidas j

e Plan de gestion del e Solicitud de cambios
proyecto. e Actualizaciones del plan de
Reportes de desempefio. e Juicio de experto gestion d(_%! proyecto
Salidas de los procesos de - e Informacion de avance del

N e Plantillas de control
plantificacion. proyecto

e Factores ambientales de la e Actualizacion de los

empresa documentos del proyecto

Figura 5-16 Flujo de informacion del proceso Monitorear y controlar el proyecto

b.  Plantilla

En las plantillas de la Tabla 5-19 y Tabla 5-20 se debe completar la informacion
requerida que permita llevar el control de avance del proyecto en los aspectos de tiempo y costo.
En la misma plantilla GPCSES-19 se hace una comparacion entre el valor deseado o estimado
versus el valor real de las variables de tiempo y costo, lo cual se debe realizar para cada una de
las actividades registradas. En la misma linea se incluyen aspectos de control de la calidad,
posibles riesgos detectados y asuntos relacionados al surgimiento de cambios.

La plantilla GPCSES-19 permite la inspeccion de la calidad por entregables o actividades
del proyecto, donde se debe incluir algunos datos generales del entregable o actividad, asi como
describir los objetivos de la inspeccién y luego otros aspectos relacionados con los responsables

y los resultados de la inspeccion.
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Tabla 5-19 Plantilla GPCSES-19 Monitorear y controlar el proyecto

CONTROL DE VERSIONES
Versién Hecha por Revisada por | Aprobada por |Fecha Motivo
Monitorear y controlar el proyecto
Plantilla GPCSES-19
Nombre del proyecto Siglas del proyecto
0 0
s Fecha Avance Avance real Avance Inspeccion . . Justificacion
Cadigo . . Avance real en Riesgos Posibles
EDT Actividad _ c_ie_ c_ieseado en en tiempo deseado en costo (%) dg la detectados - de Ios_
inicio | tiempo (%) (%) costo (%) calidad cambios
- Avance . . . . Enumerar
D,'g.'tar Fe_cha de estimado en Avance real / Costo estimado / | Costo real / costo Indl_ca’r S15€ Posible riesgo posibles Indicar la
codigo | Nombre de |iniciode |, . tiempo total de realiz6 la detectado en el . o
L tiempo / tiempo . costo total de la total de la . L cambios en la | justificacion
de la la actividad | la la actividad * L S inspeccion de | desarrollo de la . -
. total de la actividad * 100 actividad * 100 - L actividad o del cambio
EDT actividad - 100 la calidad actividad
actividad *100 entregable
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Tabla 5-20 Plantilla GPCSES-20 Inspeccion de la calidad

CONTROL DE VERSIONES

Version Hecha por

Revisada por

Aprobada por

Fecha | Motivo

Inspeccion de la calidad
Plantilla GPCSES-20

Nombre del proyecto

Siglas del proyecto

0

0

Datos del entregable o actividad inspeccionada

Codigo EDT Nombre del entregable o actividad:

Responsable (Elaborado por):

Estandar, norma o especificacion de referencia para realizar la inspeccion:

Datos de la inspeccion

Objetivos de la inspeccion:

Responsables de la inspeccién

Nombre de la persona

Rol en el proyecto

Duracion de la inspeccion

Observaciones

Resultados de la inspeccion

Inspeccion aprobada o
rechazada

Indicar aqui si se aprueban o rechazan los resultados de la inspeccion

Lista de correcciones o mejoras
a realizar

Responsable

Fecha maxima para
correcciones

Observaciones
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c.  Procedimiento

El Director del Proyecto debe completar la informacion de la plantilla GPCSES-19
(Tabla 5-19) o bien asignar al personal necesario para que realice tal labor. Preferiblemente un
miembro del grupo gestor de proyectos debe realizar la inspeccién de la calidad de acuerdo a la
plantilla GPCSES-20 que se muestra en la Tabla 5-20 o bien el Director del Proyecto debe
asignar un miembro del equipo para que realice y dirija tal actividad. Esta informacion debe ser
registrada por el grupo gestor de proyectos, por lo tanto, se debe utilizar los mismos formatos.

El Director de Proyecto debe comunicar a los interesados del informe de avance del
proyecto, los posibles riesgos encontrados, las solicitudes de cambio realizadas o bien gestionar
aquellos cambios necesarios con el apoyo de los miembros del equipo de proyecto y los
interesados para lograr el cumplimiento de los objetivos del proyecto.

Los cambios o solicitudes de cambios realizados deben comunicarse y gestionarle la

modificacion de otros procesos afectados por esta situacion.
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5.3.4.2. Proceso Controlar las comunicaciones

a.  Introduccién

Con el control de las comunicaciones lo que se busca es monitorear el ordenamiento en el
trasiego de la informacidn y reporte de entregables que se asocia con los interesados definidos en
el proceso de comunicacion, lo cual se hizo a través de la plantilla de Gestion de la Informacion
y las comunicaciones que se muestra en Tabla 5-17 y con esto velar porque se cumpla lo
planteado en ese proceso. En la Figura 5-17 se presenta el flujo de informacion con las entradas,

herramientas y salidas propuestas para el desarrollo de este proceso.

Entradas j [ Herramientasytécnicas} [ Salidas j

Plan de gestion del

proyecto.

Reportes de desempefio.

e Salidas de los procesos de
plantificacion.

e Plantilla de gestion de la

informacion y

comunicaciones

[ % \

e Actualizacion de la
plantilla de gestién de la
informacion y las
comunicaciones

e Actualizacién de los
documentos del proyecto

e Reportes de desempefio

Analisis de varianza
Juicio de experto
Métodos de comunicacién
Sistemas de reporte

Figura 5-17 Flujo de informacion del proceso Controlar las comunicaciones

b.  Plantilla
La plantilla de la Tabla 5-17 incluye los espacios planteados para llevar a cabo el control
de la informacidn y comunicaciones del proyecto, en los cuales se monitorea el estado actual de

la informacion y el porcentaje de avance de los entregables.
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c.  Procedimiento

Es responsabilidad del Director del Proyecto velar por el control de las comunicaciones.
Esto se logra revisando, consultando, analizando e informando a los responsables respecto al
estados de las comunicaciones y de la informacion, para que no existan errores o deficiencias en
el procesos de la gestion de la informacién, y ademas en la Tabla 5-17 se incluyen dos columnas
de control para monitorear el estado de los entregables (informacién) y el porcentaje de avance,
que se refiere al porcentaje de avance que se tiene respecto a la totalidad del entregable. El
Director de Proyecto debe asignar a un miembro del equipo para que realice esta funcion y logre
obtener la informacion necesaria de los entregables definidos, asi como gestionar cualquier
cambio necesario para el cumplimiento de la gestion de los entregables.

El Director del Proyecto debe informar y comunicar a las personas involucradas la
actualizaciéon de la plantilla de gestion de la informacién y comunicaciones, para que no se
presenten inconvenientes en los procesos relacionados.

El grupo gestor de proyectos puede consultar al cliente respecto a la responsabilidad y a
la calidad de la informacién que esta brindando el Director de Proyecto y el equipo de proyecto y
comparar esto con lo planteado en el proceso de gestion de la informacion, que se resume en la

plantilla de la Tabla 5-17 y que el equipo de proyecto debe mantener actualizada.
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5.3.4.3. Proceso Controlar las adquisiciones

a.  Introduccion

La idea principal con este proceso es lograr que no existan atrasos en la gestion de las
adquisiciones del proyecto, las cuales, se plantean a través de la plantilla mostrada en la matriz
de adquisiciones de la Tabla 5-13 .Con esto se evitan atrasos en el cronograma del proyecto y
ademas se evita el gasto extraordinario de dinero para solucionar problemas en caso de que no se
haya ejercido una gestion éptima. El Director de Proyecto asigna a un miembro del equipo para
que ejecute las adquisiciones de menor cuantia, pero si se requiere adquirir productos o servicios
de mayor indole, el Director de Proyecto debe realizar una solicitud formal al Director del CSES
para que el proceso se realice a través del personal encargado de compras en el CSES. En este
caso ambos directores tendrian autoridad inmediata sobre los responsables especificos de las
adquisiciones.

En el diagrama de la Figura 5-18 del flujo de informacion se puede notar como los
aspectos de control de cambios, revisién de avance y aspectos de inspeccion y auditorias son

pilares fundamentales para lograr obtener los resultados 6ptimos de este proceso.
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[ Entradas j [ Herramientasytécnicasj [ Salidas j

e Documentos de e Control de cambios de e Actualizacion de la
adquisiciones contrataciones plantilla de control de

e Plan de gestion del e Revisién de avance de adquisiciones
proyecto adquisiciones e Actualizacion de los

e Reportes de desempefio e Administracion de documentos del proyecto

e Informacion de avance del reclamos e Reportes de desempefio
proyecto e Inspeccion y auditorias e Solicitud de cambios

Figura 5-18 Flujo de informacion del proceso Controlar las adquisiciones

El diagrama anterior evidencia que gran parte de las salidas de este proceso corresponden
a actualizaciones de documentos de control, asi como a reportes de desempefio que contribuyen
y permiten obtener parametros importantes para realizar si es necesario solicitudes de cambio en
funcion del avance del proyecto o de situaciones especificas que pueden afectar la entrega del

producto.
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b. Plantilla

Tabla 5-21 Plantilla GPCSES-21 Controlar las adquisiciones

CONTROL DE VERSIONES

Versién

Hecha por

Revisada por

Aprobada por

Fecha

Motivo

Controlar las adquisiciones del proyecto
Plantilla GPCSES-21

Nombre del proyecto

Siglas del proyecto

0 0
2 Estado actual
ngl.?.o Actividad ng?\?iitig ° reFE(;?? da de la Accion a tomar Responsable
q adquisicion
Describir el Porcentaje de . . .
Digitar nombre del Fecha enque | -nce actual de Accmnes_ necesarias | Indicar el
o Nombre de la se requiere el A para gestionar el nombre del
codigo de la L producto o la adquisicion L
actividad L producto o producto o servicio | responsable de
EDT servicio a A del producto o g
s servicio - favorablemente la gestion
adquirir servicio
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C. Procedimiento

Este proceso es indispensable de controlar, pues préacticamente todas las actividades
requieren de recursos, productos o materiales y si se presenta algln retraso en la adquisicion de
esos insumos posiblemente el proyecto se vea atrasado.

El Director del Proyecto debe asignar a un miembro del equipo para que esté al tanto de
control de las adquisiciones, utilizando para ello la plantilla de la Tabla 5-21, la cual es una
variante de la matriz de adquisiciones que incluye el registro del nombre de las actividades del
proyecto y el producto o servicio que se va a adquirir y que es necesario para esa actividad.
También incluye fechas de entrega y el registro del porcentaje de avance de las adquisiciones
junto con las acciones a tomar para que el proceso se efectie favorablemente.

El encargado del controlar las adquisiciones debe informar al Director del
Proyecto del estado actual de las adquisiciones para que este informe a los interesados y los
actualice respecto a las situaciones dadas, y ademés para que el Director realice los cambios

necesarios o0 bien asigne esta labor a otro miembro del equipo.
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5.3.4.4. Proceso controlar los riesgos del proyecto

a.  Introduccién

Es el proceso por el cual se implementan planes de respuesta a los riesgos, se da
seguimiento a los riesgos identificados, se identifican nuevos riesgos y se evalla la efectividad
del proceso contra riesgos a través del proyecto, es decir, se evalGan las respuestas planificadas y
los planes de contingencia a través del proyecto.

De acuerdo con el diagrama de flujo de informacion de la Figura 5-19 para este proceso
de control, se puede evidenciar que las salidas buscan actualizar activos de la organizacion como
lo son el registro de riesgos, plan de respuesta a riesgos Yy las solicitudes de cambios en funcién

de las diferentes herramientas y técnicas que se presentan en el diagrama.

[ Entradas j [ Herramientasytécnicas} [ Salidas j

Registro de riesgos * Control d_e cambios de o .
e Plan de gestion del cont_rgtguones o Actl_Jallzacmn del registro
proyecto o ReV|§|c_)n_ de avance de de riesgos.
Reportes de desempefio adqu!s[clone_s, o Actuallzacm_n del plan de
e Informacion de avance del e Administracion de respuesta a riesgos.
proyecto reclamo_s _ e Solicitud de cambios
e Inspeccion y auditorias

Figura 5-19 Flujo de informacion del proceso Controlar los riesgos
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b. Plantilla

En la Tabla 5-22 se presenta la plantilla propuesta para el control de riesgos, que
bésicamente muestra la informacién de los riesgos identificados inicialmente y luego agrega los
datos respectivos para monitorear en caso de que los mismos se presenten e incluye espacios
para definir qué acciones tomar al respecto. Las celdas de la plantilla incluyen la explicacién del

contenido.

163



Tabla 5-22 Plantilla GPCSES-22 Controlar los riesgos del proyecto

CONTROL DE VERSIONES

Version

Hecha por

Revisada por

Aprobada por

Fecha | Motivo

Plan de control de riesgos
Plantilla GPCSES-22

Nombre del proyecto

Siglas del proyecto

0
En caso que se presente el riesgo
Cadigo del Descripcion del Respuestas Responsable de la . . Evzlvzton el Evaluacién del plan Relacién con riesgos
: . e Plan de contingencia | respuesta - ; :
riesgo riesgo planificadas respuesta o de contingencia anteriores
planificada
Definir de que Persona responsable | Describir el plan o los | Indicar el resultado | Indicar el resultado de In_dlcar el cod!go del
manera se puede - . o riesgo o los riesgos
. de dar respuesta al planes de contingencia | de la respuesta utilizar el plan de -
Ingresar el Realizar una contrarrestar el . . . - . anteriores que se
s Leel . riesgo para el riesgo planificada contingencia :
cadigo del descripcion del | riesgo relacionan
riesgo riesgo
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c.  Procedimiento

El Director de Proyecto debe asignar a un miembro del equipo de proyecto para que se
encargue de monitorear y controlar los riesgos identificados, asi como identificar nuevos riesgos
que surgen de la aparicién de los primeros. La persona asignada debe utilizar la plantilla
GPCSES-22 que se muestra en la Tabla 5-22 para realizar un monitoreo de los riesgos, con el fin
de llevar un control de riesgo, los resultados obtenidos de la aplicacion de las respuestas
planteadas y de los planes de contingencia, la identificacibn de nuevos riesgos como
consecuencias de la aparicion de los primeros y el planeamiento de nuevas respuestas y
responsables para los nuevos riesgos identificados. De esta manera se lograr prever de mejor
forma la incidencia o reincidencia de riesgos durante el desarrollo del proyecto.

El encargado de esta gestion debe informar al Director del Proyecto para que se gestionen
los cambios necesarios (en caso de requerirse) de acuerdo a las situaciones dadas utilizando para
ello la plantilla de la Tabla 5-23 y también para que se comunique a los interesados la
actualizacion del registro de riesgos y del plan de respuesta a riesgos.

El Director de Proyecto debe realizar los ajustes necesarios al plan de gestién del
proyecto en caso de que se presenten riesgos y estos modifiquen las condiciones de planeacion

iniciales, e igualmente informar a los interesados y al grupo gestor de proyectos.
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5.3.4.5. Proceso Controlar los cambios del proyecto

a.  Introduccién

Todo lo realizado en la etapa de inicio y planeacion se convierten en una referencia para
el desarrollo del proyecto o del producto, sin embargo, todos los documentos que surgen de los
procesos de la etapa de planeacion pueden ser actualizados durante el desarrollo para mostrar lo
que se ha hecho o si es necesario hacer alguna variacion al planeamiento inicial.

Este proceso consiste en revisar todas las solicitudes de cambios que se realicen, aprobar
o0 rechazar los mismos y gestionar los cambios a los entregables, a los documentos del proyecto y
al plan para la direccion del proyecto (PMI, 2012). En la Figura 5-20 se muestra el diagrama del

flujo de informacion planteado para este proceso.

[ Entradas j [ Herramientasytécnicas} [ Salidas j

e Identificacion de . L .
interesados Juicio de experto e Actualizacion del registro
o Estimacion de costos y o Anall§|_s de situaciones de c_a_mblos del proyecto.
presupuesto especificas e Solicitud de nuevos
* Cronagrama Pentliad Id Icnslizacion delplan e
e Registro de actividades o anlgl_ a de control de e Actualizacion del plan de
e Plan de gestion del cambIos proyecto
proyecto

Figura 5-20 Flujo de informacion del proceso Controlar los cambios del proyecto
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b. Plantilla

Tabla 5-23 Plantilla GPCSES-23 Control de cambios del proyecto

CONTROL DE VERSIONES

Version Hecha por Revisada por Aprobada por Fecha

Motivo

Control de cambios del proyecto
Plantilla GPCSES-23

Nombre del proyecto Siglas del proyecto

0 0

Nombre del solicitante

Nombre y rol de la persona que esté solicitando el cambio

Descripcién del cambio

Detallar en qué consiste el cambio

Beneficios del cambio

Enumerar cuales seran los beneficios de aplicar el cambio

Impacto del cambio (alcance, tiempo, costo y calidad)

Describir el impacto que tendra el cambio

Consecuencias de no aprobar el cambio

Que podria ocurrir si el cambio no es aprobado

Resolucion de la solicitud

Solicitud aprobada o

denegada Indicar aqui si la solicitud fue aprobada o denegada

Justificacion:

Firmas y fechas de aprobacion
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c.  Procedimiento

Los cambios que se realicen al alcance del proyecto deben ser documentados y aprobados
por el Director del Proyecto con previa discusion y aprobacion por parte del cliente. Esto es
basicamente porque antes de implementar dichos cambios se debe analizar previamente cuél es
el impacto que pueden tener en el tiempo, los costos, los objetivos del proyecto, entre otras
cosas.

El equipo de proyecto debe gestionar la solicitudes de cambio previamente aprobadas por
el cliente y el Director del Proyecto e informar a los interesados de los cambios realizados.
Ademas el equipo de proyecto debe realizar la gestion de cambios a lo largo de todo el proyecto,
esto se refiere a la gestion del impacto de un cambio en los demas procesos del proyecto. El
equipo de proyecto debe actualizar el impacto de los cambios en los documentos de los
diferentes procesos.

El equipo de proyecto debe realizar un analisis detallado para ver si el cambio gestionado
podria traer consigo nuevos riesgos que puedan generar problemas al proyecto, en tal caso se
debe estar preparado para mitigarlos, o bien podria tratarse de oportunidades que evidentemente

deberian tratar de explotarse.
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5.3.4.6. Proceso Controlar la salud, seguridad y medio ambiente

a. Introduccion

Controlar la salud, seguridad y medio ambiente es sumamente importante en los

proyectos ya que es un componente esencial de la construccion, las comunicaciones, energia,

comida, transporte y muchas otras areas bajo estrictos controles regulatorios (AMP, 2006).

Mediante la ejecucién de este proceso, lo que se busca es velar porque se cumplan los

requerimientos del proyecto asociados a estos temas. Estos requerimientos debieron ser definidos

en la plantilla de la Tabla 5-6. Las revisiones de campo mediante inspeccién visual, la consulta

al personal del proyecto, el andlisis de los trabajos y actividades realizadas respecto a la

utilizacion de los procesos especificos y estandares de seguridad ocupacional y medio ambiente

establecidos en la Tabla 5-6, asi como algunos aspectos regulatorios permiten la consolidacion

de este proceso de control. En la Figura 5-21 se presenta el flujo de informacion para este

proceso, donde se muestran las entradas y salidas a utilizar para completar la plantilla de la Tabla

5-24 apoyado en las herramientas aqui planteadas.

(

Entradas

] [ Herramientasytécnicas] [

Salidas ]

Registro de requerimientos
Enunciado del alcance
Registro de actividades

Juicio de expertos
Anélisis de estandares,
métodos y documentos
regulatorios

Consultas
Inspecciones

Actualizacion de los
documentos de control de
salud, seguridad y medio
ambiente

Solicitudes de cambio
Actualizacion de los
documentos del proyecto

Figura 5-21 Flujo de informacion del proceso Controlar la salud, seguridad y medio ambiente
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b. Plantilla

Tabla 5-24 Plantilla GPCSES-24 Controlar la salud, seguridad y medio ambiente

CONTROL DE VERSIONES

Version Hecha por Revisada por Aprobada por Fecha | Motivo

Controlar la salud, seguridad y medio ambiente
Plantilla GPCSES-24

Nombre del proyecto Siglas del proyecto

0 0

Datos del requerimiento inspeccionado:

Nombre del involucrado

Indicar aqui el nombre del involucrado que solicita el requerimiento

Responsable:

Indicar aqui el nombre del responsable de velar porque se cumpla el requerimiento

Nombre de la actividad donde se aplica el requerimiento Codigo EDT

Nombre del requerimiento inspeccionado

Nombre del estandar, método o documento regulatorio usado de referencia

Datos de la inspeccion

Obijetivos de la inspeccion:

Irregularidades encontradas
Enumerar aqui inconsistencias encontradas en la aplicacion de los estandares, regulaciones o métodos
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Tabla 5-24 Plantilla GPCSES-24 Controlar la salud, seguridad y medio ambiente (continuacion)

Responsables de la inspeccion

Nombre de la persona

Rol en el proyecto

Duracion de la inspeccion

Observaciones

Resultados de la inspeccion

Inspeccion aprobada o
rechazada

Indicar aqui si se aprueban o rechazan los resultados de la inspeccion

Lista de correcciones 0
mejoras a realizar

Responsable

Fecha maxima para correcciones

Observaciones
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c.  Procedimiento

Para la ejecucion de este proceso el Director del Proyecto asigna a un miembro del
equipo la labor de controlar los requerimientos de salud, seguridad y medio ambiente definidos
mediante la plantilla GPCSES-06 que se muestra en la Tabla 5-6. El encargado debe realizar una
inspeccion de la aplicacion de los estandares, métodos o regulaciones de salud, seguridad y
medio ambiente que deberian estarse utilizando en el desarrollo de las actividades del proyecto.
Para tal efecto el encargado utilizara la plantilla de la Tabla 5-24 con la cual debe inspeccionar
los diferentes requerimientos definidos durante la planeacion y cualquier otro que se agregue o
modifique durante la ejecucion del proyecto.

La persona responsable de esta gestion debe informar al Director del Proyecto cada vez
que finalice el proceso y proceder con la gestion de cambios si estos son necesarios. El Director
del Proyecto en conjunto con el cliente (o patrocinador) deben aprobar o rechazar los cambios
solicitados, asi como informar a los interesados de los resultados de la inspeccion y de todos

aquellos cambios realizados.
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5.3.5. Fase de Cierre

5.3.5.1. Proceso Monitorear la satisfaccion de los clientes

a.  Introduccién

Si el proyecto cumplié a cabalidad con los objetivos y el alcance planteados inicialmente
y asi mismo con todos los requerimientos, ademas dentro de los costos y el cronograma
planificado, muy posiblemente el cliente quede satisfecho con el producto generado por el
proyecto. La idea con este proceso es lograr medir ese grado de satisfaccion, analizando en
conjunto con el cliente los aspectos mencionados anteriormente y evidentemente el resultado
final del proyecto. Este proceso genera una gran retroalimentacion y asi lo evidencia el flujo de
informacion de la Figura 5-22, ya que por medio de una discusion constructiva con el cliente se
pretende obtener informacion muy valiosa que permita mejorar los procesos anteriores a este,
con el fin de ser més eficientes y eficaces.

Con este procesos no se pretende crear ningun tipo de justificacion como para decir que
el cliente quedd insatisfecho porque no se logro el alcance y los objetivos, puesto que de no ser
asi no se estaria cumpliendo con el proyecto, sin embargo, si hubo algin atraso en las actividades
y eso conllevé por ejemplo a un atraso en la entrega del producto (dentro de lo permitido en los
criterios de aceptacion), o bien si existi6 alguna anomalia en el trasiego de informacion, entre
otras cosas, ahi es donde este monitoreo de la satisfaccion del cliente se vuelve poderoso y

genera informacion sumamente valiosa para todos los interesados del CSES.
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Entradas j [ Herramientasytécnicas} [

Salidas j

Enunciado del alcance
Registro de requerimientos
Registro de interesados
Registro de actividades
Cronograma

Presupuesto

Entrevistas
Consultas
Andlisis de resultados

Actualizacion de la
plantilla para Monitorear la
satisfaccion de los cliente

Figura 5-22 Flujo de informacion del proceso Monitorear la satisfaccion de los clientes
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b. Plantilla

Tabla 5-25 Plantilla GPCSES-25 Monitorear la satisfaccion de los clientes

CONTROL DE VERSIONES

Hecha |Revisada |Aprobada
\ersion por por por Fecha

Motivo

Monitorear la satisfaccion de los clientes
Plantilla GPCSES-25

Nombre del proyecto Siglas del proyecto

0 0

Pregunta Si No

Comentarios

¢Recibié documentacion formal de la planificacién del proyecto?

¢Se informé de forma transparente el avance del proyecto?

¢Se informo acerca de cualquier situacion asociada a cambios en
el alcance?

¢Se informo acerca de cualquier situacién asociada a cambios en
el producto final?

¢Manejo el lider (Director) del proyecto una buena relacion con el
cliente?

¢Se obtuvieron los beneficios esperados del proyecto?

¢ El proyecto cumpli6 con el cronograma y presupuesto
planificado?

¢ El cliente esta de acuerdo con el alcance obtenido?

¢El proyecto generd el producto final deseado?
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Tabla 5-25 Plantilla GPCSES-25 Monitorear la satisfaccion de los clientes (continuacion)

Pregunta

Si

No

Comentarios

¢Se cumplieron los requisitos regulatorios?

¢Se cumplieron los requisitos de salud, seguridad y medio
ambiente?

¢Se cumplieron los requisitos técnicos?

¢Se cumplieron los requisitos de calidad?

¢Se cumplieron los criterios de aceptacion?

¢ Califica el proyecto como exitoso? ¢Porqué?

Evaluacion del desempefio del equipo

Escala

1: malo

5: excelente

Variables

Evaluador Evaluador

1

2

Evaluador 3

¢Realizo la gestion de entregables a tiempo?

Calidad de los entregables

¢Aportd ideas para el bienestar del proyecto?

¢Mostrd interés por el proyecto?

¢Ejercio una comunicacion clara'y
eficiente?

Total
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c.  Procedimiento

En este proceso el grupo gestor de proyectos facilita al cliente la plantilla de la Tabla
5-25 para que este realice una evaluacion general del proyecto, en donde el cliente debe evaluar
aspectos de comunicacion, de planificacion, de consecucidn de objetivos, los aspectos de tiempo,
costo, alcance y calidad, asi como la consecucion o no del producto del proyecto, el
cumplimiento con los diferentes requerimientos y criterios de aceptacion entre otros. Ademas, se
presentan unos campos para realizar una evaluacion del desempefio del equipo involucrado en el
proyecto, para asi poder entender y analizar situaciones especificas que se dieron durante el
desarrollo del proyecto. Una vez realizada la evaluacion el grupo gestor de proyectos registra la
informacion para que esté disponible en la base de datos. El grupo gestor informa al Director del
CSES sobre los resultados de la evaluacion e informa al equipo de proyecto a través del Director

de Proyecto de los resultados.

5.3.5.2. Proceso Registrar lecciones aprendidas

a.  Introduccién

La idea es documentar todas aquellas lecciones, buenas o malas, que fueron adquiridas
durante el desarrollo del proyecto, esto con la ayuda de la plantilla que se muestra en la Tabla
5-26. Esto es de suma importancia para el CSES debido a que vuelve mas robusto al grupo gestor
de proyectos, a los interesados en la gestion de proyectos, y permite generar documentacion que
se convierte en activos de la organizacion, para ser utilizada como referencia en el desarrollo de
nuevos proyectos, y lograr mejorar cada dia la ejecucion de los mismos, incrementando el

rendimiento y la eficiencia del CSES.
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En la Figura 5-23 se presenta el diagrama de flujo de informacion para este proceso

donde es evidente que el analisis de problemas y situaciones ocurridas durante el desarrollo del

proyecto es una herramienta vital para la construccion de un repositorio importante de

informacion que pueda ser Gtil en situaciones futuras.

[ Entradas j [ Herramientas y técnicas ] [ Salidas
e Registro de requerimientos .
g_ q_ . Entrevistas

e Registro de actividades P
Analisis de problemas y . .

e Cronograma . . e Registro de lecciones
situaciones .

e Presupuesto L aprendidas

. Juicio de experto
e Control de riesgos

Figura 5-23 Flujo de informacion del proceso Registrar lecciones aprendidas
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b. Planilla

Tabla 5-26 Plantilla GPCSES-26 Registrar lecciones aprendidas

CONTROL DE VERSIONES

Version | Hecha por Revisada por Aprobada por Fecha

Motivo

Registrar lecciones aprendidas
Plantilla GPCSES-26

Nombre del proyecto Siglas del proyecto

Descripcion del entregable

Describir o mencionar el entregable afectado

Temas de referencia

Temas asociados a la situacién

Descripcion del problema u oportunidad

¢ Cudl es la razdn por la cual se documenta la leccién?

Descripcion de las causas del problema u oportunidad

Enumerar causas

Acciones correctivas tomadas

Trabajo o tareas, buenas o malas, realizadas

Resultados obtenidos con las acciones correctivas

Describir los resultados obtenidos con las acciones tomadas

Leccion aprendida

Explicar retroalimentacion que se obtuvo para ser utilizada en futuros proyectos
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c.  Procedimiento

El Director del Proyecto debe completar la plantilla de la Tabla 5-26 o bien asignar a un
responsable para tal proceso. Se deben analizar los diferentes entregables y actividades afectadas
en el proceso por situaciones particulares, problemas u oportunidades y consultar al responsable
de cada entregable sobre el problema u oportunidad que surgio, sus causas y las acciones
correctivas o planes de respuesta ejecutados. El encargado de esta gestion debe comunicar la
leccion aprendida al grupo gestor de proyectos, para que este equipo realice un repositorio de las

lecciones aprendidas en los diferentes proyectos y luego comunique a los interesados al respecto.

5.3.5.3. Proceso Cerrar el proyecto o la fase
a.  Introduccién
Una vez que se monitored la satisfaccion del cliente con el desarrollo de proyecto como
uno de los ultimos procesos de la metodologia, corresponde dar por concluido el proyecto. Para
esto se realiza el proceso Cerrar el proyecto, el cual consiste basicamente en ejecutar las
siguientes actividades:
e Verificar que todos los productos requeridos han sido entregados y aceptados, de acuerdo
al alcance y a los objetivos del proyecto.
e La entrega ordenada de todos los documentos generados durante el desarrollo del
proyecto con las especificaciones requeridas.
Este proceso debe desarrollarse de forma complementaria con la plantilla de la Tabla

5-27 para lo cual el diagrama de flujo de informacion de la Figura 5-24 puede ayudar a que los
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usuarios de la metodologia tomen en cuenta todas las entradas y herramientas necesarias que

permitan completar la plantilla de la mejor forma. Al final, el patrocinador, el cliente y el lider

del proyecto deben brindar su visto bueno para dar el proyecto por finalizado.

Entradas j [ Herramientasytécnicas} [

Salidas

Enunciado del alcance
Registro de actividades
Diccionario EDT
Cronograma

Estimacion de presupuesto
Gestion de la informacion
y las comunicaciones

e Registro de requerimientos

e 6 o o o o \

Entrevistas
Analisis de resultados
Consultas

Documento de cierre del
proyecto firmado

Figura 5-24 Flujo de informacion del proceso Cerrar el proyecto o fase
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b. Plantilla

Tabla 5-27 Plantilla GPCSES-27 Cerrar el proyecto o la fase

CONTROL DE VERSIONES

Version Hecha por Revisada por Aprobada por Fecha | Motivo

Cerrar el proyecto o fase
Plantilla GPCSES-27

Nombre del proyecto Siglas del proyecto

0 0

Objetivo alcanzado

Describir el objetivo trazado y alcanzado con la realizacién del proyecto

Detalle de entregas: describir brevemente actividades y productos entregados

Fecha Actividad Producto entregado

Andlisis de tiempo estimado versus el tiempo real

Se refiere a un analisis de la comparacién entre tiempo planificado y el tiempo real para las actividades.

Explicar inconsistencias brevemente.

Analisis de estimaciones de costo versus costo real

Comparar los costos reales con los costos planificados y analizar los resultados

Andlisis de estimaciones de calidad versus la calidad real del producto

Analizar los resultados de calidad reales respecto a lo planificado
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Tabla 5-27 Plantilla GPCSES-27 Cerrar el proyecto o la fase (continuacion)

Documentos de gestion administrativa entregados

Indicar si el documento fue gestionado/entregado - -
Si No Observaciones

Acta constitutiva del proyecto

Informes de avance del proyecto

Control del proyecto (alcance, tiempo, costo)

Inspeccidn de la calidad

Control de cambios

Lecciones aprendidas

Informe final del proyecto

Aceptacion

De conformidad con lo indicado en la solicitud de servicio y externando nuestra satisfaccién por el
proceso desarrollado y los productos obtenidos damos por concluido este proyecto.

Director del Proyecto/Fecha Cliente/Fecha

Patrocinador/Fecha Otro involucrado/Fecha
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c.  Procedimiento

El Director del Proyecto en conjunto con el cliente deben completar la plantilla GPCSES-
27 que se muestra en la Tabla 5-27. El Director debe realizar un resumen del andlisis sobre el
cumplimiento del alcance, tiempo, costo y calidad del proyecto. Se debe realizar una lista para
chequear todos los productos entregados (entregables) durante el desarrollo del proyecto para
corroborar que se realizé la entrega de lo propuesto en el diccionario de la EDT. Se debe realizar
una revision de algunos documentos administrativos de gestion para corroborar que el cliente
recibi6 dicha informacion y que quedd a gusto con la misma.

Una vez completada la plantilla ambos deben firmarla dando el proyecto como

finalizado, esto siempre y cuando el cliente acepte los términos de finalizacion.

184



5.4. Politicas asociadas con la metodologia de gestidn disefiada
5.4.1. Politica para la autorizacion del proyecto

Tabla 5-28 Encabezado de la politica para la autorizacion del proyecto

Nombre: Cadigo:
Politica para la autorizacion del proyecto POL-01
Control de versiones

Version | Hecha por | Revisada por | Aprobada por Fecha

Objetivo: Garantizar que se cumplan todos los requisitos necesarios para autorizar el proyecto.

Politica: Cada Director de Proyecto debe asegurar que se encuentren listos todos los requisitos
necesarios previos a la solicitud de la autorizacion del proyecto. Estos requisitos consisten en:

e Solicitud de servicio firmada por el cliente

e Acta constitucién del proyecto (ver Tabla 5-1)

e Cronograma inicial (ver Tabla 5-9)

e Presupuesto inicial (ver Tabla 5-10)

e Verificacion de la cuenta de gastos que brinda el cliente. Esto consiste basicamente en

solicitar al encargado de presupuesto del CSES que revise si la cuenta brindada tiene

fondos suficientes como para cumplir con el presupuesto.

Cumplimiento de la Politica: La aplicacién de la politica es responsabilidad del grupo gestor de
proyectos. Si esta politica no se cumple a cabalidad incluyendo la presentacion de todos los

requisitos necesarios, el Director de Proyectos no estaria autorizando la continuidad del proyecto
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puesto que no existiria una referencia base de control para el proyecto ni un respaldo para poder
garantizar su desarrollo. En este caso el grupo gestor de proyectos estaria rechazando la solicitud
de autorizacion y al mismo tiempo enviando la documentacion de regreso con el Director del

Proyecto para que complete la gestion.

5.4.2. Politica de planeacion del proyecto

Tabla 5-29 Encabezado de la politica para la planeacion del proyecto

Nombre: Caddigo:
Politica de planeacidn del proyecto POL-02
Control de versiones

Version | Hecha por | Revisada por | Aprobada por Fecha

Objetivo: Establecer los requerimientos de planeacion necesarios que permitan el paso a la etapa

de ejecucion del proyecto.

Politica: cada Director de Proyecto debe asegurar con la ayuda del equipo de proyecto la
culminacion de forma completa de la etapa de planeacion para poder continuar con la etapa de
ejecucion del proyecto. Esto implica completar todos los procesos de la etapa de planeacién
incluyendo el plan de gestion del proyecto, y presentar la respectiva documentacion y plantillas
al grupo gestor de proyectos y al Director del CSES para obtener una aprobacion y poder seguir
con la siguiente etapa. El Director debera gestionar adecuadamente todos los procesos y todos

los interesados para obtener los resultados mas favorables para el proyecto. Esto basicamente
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garantiza que los proyectos se desarrollen bajo un esquema ordenado, controlado y estandar que

facilita el control y contribuye al éxito.

Cumplimiento de la Politica: La aplicacion de la politica es responsabilidad del Director de
Proyecto, del equipo de proyecto y de los interesados. De no cumplirse esta politica el proyecto
no tendra la aprobacion para continuar con la etapa de ejecucion. Esto al mismo tiempo implica
atrasos en el inicio de las labores de ejecucion y al final todo repercute en desfases respecto a las

fechas de entrega de informacion y productos.

5.4.3. Politica de administracién del proyecto

Tabla 5-30 Encabezado de la politica para la administracion del proyecto

Nombre: Caddigo:
Politica para la administracion del proyecto POL-03
Control de versiones

Version | Hecha por | Revisada por | Aprobada por Fecha

Objetivo: Establecer un marco de trabajo que sirva de referencia para garantizar la efectividad

de la metodologia de gestion de proyectos.

Politica: cada Director de Proyecto debe asegurar que el equipo de proyecto desarrolle,
mantenga y siga un plan escrito (Plan de gestion del proyecto, Tabla 5-18) que defina el ciclo de
vida del proyecto, los procesos de gestion que se utilizaran, estimaciones de recursos (en

términos de tiempo, costo y desempefio), los aspectos de gestion de cambios, la gestion de la
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linea base, aspectos de comunicacidn entre interesados, entre otros. El plan del proyecto debe ser

actualizado a lo largo del ciclo de vida del proyecto para reflejar el plan actual.

Cumplimiento de la Politica: La aplicacion de la politica es responsabilidad del Director de
Proyecto y del grupo gestor de proyectos. De no cumplirse esta politica, el proyecto no tendra
una manera formal por medio de la cual se le pueda dar seguimiento y control para poder
detectar posibles desviaciones y corregirlas. Por lo tanto, la ejecucion del proyecto y el
cumplimiento de sus objetivos y alcance se verdn seriamente comprometidos reduciéndose al

méaximo la probabilidad de terminarlo con éxito.

5.4.4. Politica de para la gestion de las contrataciones

Tabla 5-31 Encabezado de la politica para la gestion de contrataciones del proyecto

Nombre: Cadigo:
Politica para la gestion de contrataciones POL-04
Control de versiones

Version | Hecha por | Revisada por | Aprobada por Fecha

Objetivo: Garantizar que todas las contrataciones de productos o servicios se den bajo el

esquema que dicta la Ley de contratacion administrativa.

Politica: el Director de Proyecto debe garantizar que el equipo de proyecto ejecute, mantenga y
siga el planteamiento y los procedimientos estipulados en la matriz de adquisiciones (Tabla 5-13)

para la contratacion de productos o servicios y ademas que todo se encuentre bajo el esquema
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que define la Ley de Contratacion Administrativa, la cual es la que rige a la institucion en este

tipo de gestiones.

Cumplimiento de la Politica: La aplicacion de la politica es responsabilidad del Director de

Proyecto. Si esta politica no se cumple el proyecto podria sufrir contratiempos, debido a que en

los procesos de auditoria se evidenciaria que existen anomalias en el proceso legal de

contrataciones. Esto podria ocasionar atrasos en la entrega del producto e inclusive el cierre del

proyecto.

5.4.5. Politica para el cumplimiento de requerimientos de salud, seguridad y medio

ambiente

Tabla 5-32 Encabezado de la politica para el cumplimiento de requerimientos de salud, seguridad

y medio ambiente del proyecto

Nombre: Cédido:
Politica de cumplimiento de requerimientos de salud, go:
; . . POL-05
seguridad y medio ambiente
Control de versiones
Version | Hecha por | Revisada por | Aprobada por Fecha

Objetivo: Ejercer al cumplimiento de los requerimientos y regulaciones de salud, seguridad y

medio ambiente.
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Politica: el Director de Proyecto debe garantizar que el equipo de proyecto y los interesados
desarrollen las actividades planteadas para el cumplimiento del proyecto de acuerdo a las
regulaciones establecidas en los requerimientos definidos al inicio del proyecto mediante la
planilla de la Tabla 5-6. Estas regulaciones deben seguirse al pie de la letra y si durante el
proyecto se incluye algin otro requerimiento, el equipo de proyecto debe realizar lo necesario

para cumplir al respecto e informar a los interesados de dichos cambios.

Cumplimiento de la Politica: La aplicacion de la politica es responsabilidad del Director de
Proyecto. Si esta politica no se cumple el Director de Proyecto y los interesados estarian
corriendo el riesgo de que se presenten situaciones que comprometan la integridad de las
personas que participan en el proyecto debido a incumplimientos en salud y seguridad. Ademas,
debido a lo estricta que es la legislacién ambiental que se le aplica al ICE, si la auditoria o las
autoridades competentes evidencian incumplimientos o anomalias ambientales se presentarian
sanciones de acuerdo a la gravedad de los hechos que nunca dejan de ocasionar atrasos en el

desarrollo del proyecto e inclusive podria darse el cierre.
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5.4.6. Politica para el seguimiento y control del proyecto

Tabla 5-33 Encabezado de la politica para el seguimiento y control del proyecto

Nombre: Cadigo:
Politica para el seguimiento y control del proyecto POL-06
Control de versiones

Version | Hecha por | Revisada por | Aprobada por Fecha

Objetivo: Garantizar el control y seguimiento de los proyectos bajo un esquema de compromiso

y orden en funcion de la aplicacion de la metodologia de gestion propuesta.

Politica: el grupo gestor de proyectos debe solicitar al Director de Proyecto y al equipo de
proyecto el reporte de las plantillas de control de los diferentes procesos, para establecer un
registro y monitoreo que busca el beneficio de los proyectos. El grupo gestor de proyectos debe
procesar esta informacion para informar al Director del CSES el estado de los proyectos. El
Director de Proyecto y el equipo de proyecto deben ser conscientes y responsables de tener los
documentos de control actualizados en lapsos de tiempo razonables o previamente discutidos con

el grupo gestor de proyectos.

Cumplimiento de la Politica: La aplicacion de la politica es responsabilidad del Director de
Proyecto y del grupo gestor de proyectos. De no cumplirse esta politica se estaria perdiendo
informacién sumamente importante y que es parte de una gestion que busca la madurez del

CSES en lo que respecta a proyectos. Ademas, el hecho de no contar con informacion
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actualizada del avance de los proyectos en los diferentes procesos conlleva a problemas de

trazabilidad que al final se tornan en pérdida de credibilidad para el CSES.

5.4.7. Politica de cierre del proyecto o fase

Tabla 5-34 Encabezado de la politica de cierre del proyecto

Nombre: Cadigo:
Politica de cierre del proyecto o fase POL-07
Control de versiones

Version | Hecha por | Revisada por | Aprobada por Fecha

Objetivo: Lograr que el proyecto se cierre de acuerdo al procedimiento establecido y que

cumpla con los requisitos y el alcance establecido.

Politica: el Director de Proyecto debe garantizar con la ayuda de su equipo y con una buena
gestion de los interesados, que el cierre del proyecto sea exitoso. Para tal efecto debe cumplir con
los requisitos establecidos y con el enunciado del alcance definido inicialmente si es que este no
tuvo modificaciones. El Director debe gestionar la entrega de toda la documentacion
administrativa necesaria que fue solicitada por el cliente y con los formatos solicitados; para tal
accion debe apoyarse en la plantilla de control de la informacion GPCSES-17 (ver Tabla 5-17).
Si existe algin cambio debe gestionarlo informando a los interesados y al equipo de proyecto, y
ademas debe asegurarse de cumplir con los componentes del grupo de procesos de cierre, que

complementan una etapa muy importante del proyecto. Debe asegurar que el proceso Cerrar el
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proyecto o fase se ejecute de forma completa y cumplir con la plantilla GPCSES-27 (ver Tabla

5-27) y con todo lo que se solicita en ese documento.

Cumplimiento de la Politica: La aplicacion de la politica es responsabilidad del Director de
Proyecto. Si el Director y el equipo de proyecto no cumplen con esta politica se pueden presentar
inconsistencias a la hora del cierre del proyecto, tales como entregables incompletos, alcance
incompleto, el producto no cumple con los requerimientos, falta de informacién para la
retroalimentacion del grupo gestor de proyectos y de todos los interesados en la gestion del
proyectos del CSES, pues los aspectos de satisfaccion del cliente son esenciales para incrementar

la madurez.
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CAPITULO 6. GRUPO GESTOR DE PROYECTOS
6.1. Generalidades

El objetivo de este capitulo consiste en definir aquellas habilidades y competencias
necesarias que deben tener los integrantes del grupo gestor de proyectos asi como las
responsabilidades de cada miembro. Este grupo gestor serd el encargado de velar porque el
desarrollo de los proyectos se realice siguiendo una linea base guiada por la aplicacion de la
metodologia propuesta. Ademas, se busca establecer una herramienta que contribuya, mediante
una valoracién de las habilidades y competencias generales, personales y de trabajo en equipo, a
la definicion de los integrantes del grupo gestor de proyectos. La idea es generar plantillas que
permitan llevar a cabo el proceso de valoracion de los posibles integrantes, y que esto sirva como

una guia o insumo para que el Director del CSES defina el grupo gestor de proyectos.

6.2. Integrantes del grupo gestor de proyectos

Al momento de la implementacion de la metodologia este grupo debe contar con el
siguiente grupo de trabajo, basicamente definido de acuerdo a la disponibilidad actual de los
recursos:

e Un coordinador: seré el encargado de dirigir al grupo gestor de proyectos.

e Un lider técnico de gestion: es una persona que trabaja de la mano con el coordinador y
realiza la funcion de integrador para presentarle documentacién y resultados depurados al
coordinador, a través de la interaccion con los asistentes administrativos.

e 4 asistentes administrativos: que deben gestionar de forma integral con el coordinador y

el lider técnico de gestion los grupos de procesos de Inicio y Cierre, Planeacion,
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Ejecucion, Control y Seguimiento. Se especifican cuatro asistentes para que se
distribuyan de la siguiente forma: uno para las etapas de Inicio y Cierre, el segundo para
lo que corresponde a la gestion de la planeacion, el tercero para la parte de la ejecuciéon y
el cuarto para que trabaje en la gestion de control y seguimiento. Esta distribucion se
realizé tomando en cuenta el personal existente que podria desarrollar esas funciones y
ademés la carga de trabajo asociada a cada uno de los grupos de procesos y las plantillas
que involucra cada procedimiento, puesto que estos asistentes van a tener que gestionar lo
relacionado con todos los proyectos que desarrolle el CSES.
El Director del CSES deberé realizar un andlisis sobre la disponibilidad del recurso actual
para la correspondiente asignacion del personal al grupo gestor y definir la necesidad de nuevas

contrataciones o transferencia de recursos ya existentes.

6.3. Definicion de los perfiles de los integrantes del grupo gestor de proyectos

En los siguientes apartados se enlistan las habilidades, competencias, roles y
responsabilidades que preferiblemente deben poseer los funcionarios que formen parte del grupo
gestor de proyectos. En Mejia (2011) se hace una propuesta con un planteamiento de roles y
responsabilidades para miembros de una PMO por lo que se utilizaron algunos conceptos para
complementar los perfiles que se describen mas abajo. De igual manera en Zufiiga (2009) y en
Vivas (2010) se hacen otros planteamientos en donde se detallan los roles, responsabilidades,
ademas del perfil académico y las habilidades que deben tener los integrantes de una PMO. Por
lo tanto, los documentos anteriores sirvieron para complementar el detalle de los perfiles

descritos a continuacion.
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6.3.1. Coordinador del grupo gestor de proyectos

Tabla 6-1 Definicion del perfil del coordinador del grupo gestor de proyectos

Nombre del perfil

Coordinador

Roles: Papel(es) desempefiado(s) dentro del grupo gestor de proyectos

Comunicador - El coordinador es el que dirige al grupo gestor y debe ser proactivo en este
papel. Debe identificar a todas las partes afectadas, buscar toda la informacion requerida, y
asegurar que todos los interesados se mantienen informados.

Organizador - El coordinador establece la estructura organizacional que se utilizara en los
diferentes proyectos en conjunto con el grupo gestor de proyectos y otros interesados clave.
Los recursos a menudo son adquiridos mediante negociacién con los gerentes funcionales y
el patrocinador.

Planificador - La planificacion ocurre en todos los niveles. Es el rol del coordinador]
asegurar que se trabaje de forma integrada para cumplir con los objetivos y buscar las
mejoras propuestas con la metodologia. Como el planificador también se espera que
identifique los enlaces entre proyectos, mostrando como estos apoyan los objetivos del
CSES.

Catalizador - EIl coordinador asegura que la metodologia sea ejecutada y debe contribuir
con los interesados comunicando y resolviendo situaciones especificas que busquen un
mejor entendimiento para lograr el mejor rendimiento en la ejecucion de la metodologia.

Debe mostrar un perfil proactivo, oportuno, y de rapida respuesta a los problemas.
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Tabla 6-1 Definicion del perfil del coordinador del grupo gestor de proyectos (continuacion)

Funciones y responsabilidades: temas puntuales por los cuales es responsable (¢ de

que es responsable?).
1. Planifica, dirige, coordina y evalGa las actividades que realiza el grupo gestor de

proyectos.

2. Establece lineamientos a seguir para la capacitacion, comunicacion y otros factores
fundamentales de la gestion de proyectos.

3. Coordina actividades con otras instancias.

4. ldentifica estrategias necesarias para fomentar la cultura organizacional.

5. Establece bases para priorizar el uso de los recursos.

6. Monitorea y evalta el cumplimiento de los objetivos del grupo gestor de proyectos.

7. Revisay analiza el desarrollo de los proyectos.

8. Rinde informaciones periodicas y atiende su correspondencia.

0. Atiende consultas, brinda asesoria profesional y es facilitador y consejero de su equipo.

10. Asiste a reuniones con superiores con el fin de coordinar actividades, mejorar métodos
y procedimientos de trabajo, intercambiar criterios y actualizar conocimientos, definir,
situaciones, proponer cambios, ajustes y soluciones.

11. Recomienda cambios y ajustes en las politicas, planes y metodologias, entre otros.

12. lIdentificar responsabilidades por tareas con los miembros del grupo.

13. Comunicarse con los gerentes funcionales

14. Comunicarse con patrocinadores, clientes e interesados

15. Establecer la estructura organizacional
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Tabla 6-1 Definicion del perfil del coordinador del grupo gestor de proyectos (continuacion)

Funciones y responsabilidades: temas puntuales por los cuales es responsable

(¢de qué es responsable?).

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

Tomar el liderazgo en la construccion de los equipos de proyecto

Liderar al grupo gestor en el desarrollo de los planes propuestos

Mantener las reuniones del estado de los proyectos con el grupo gestor.
Resolver conflictos relacionados con el reporte de costo, tiempo y desempefio

Asegurar el rendimiento en todas las tareas.

Propone ante autoridades superiores politicas, planes y programas de trabajo a corto,

mediano y largo plazo.

Identifica sistemas, métodos y procedimientos de trabajo para su area de accion.

Desarrolla estandares, politicas, guias y procedimientos en conjunto con los demas

miembros del grupo.

Niveles de autoridad: cuales decisiones puede tomar con relacion al alcance, tiempo,
costo, calidad, recursos humanos y materiales, planes y programas, informes y

entregables, adquisiciones, contratos, proveedores, etc.

Administra los recursos asignados al grupo gestor de proyectos. Esto incluye la asignacion,
autorizacion y supervision del trabajo, determinacion de prioridades y aprobar o rechazar

cambios solicitados a la metodologia.

Reporta a: a quién reporta dentro del proyecto.

Direccion de la UEN PySA
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Tabla 6-1 Definicion del perfil del coordinador del grupo gestor de proyectos (continuacion)

Supervisa a: a quiénes supervisa dentro del proyecto

Miembros del grupo gestor de proyectos

Requisitos del perfil: cudles requisitos debe cumplir la persona que asuma el rol.

cuales temas, materias, o
especialidades debe conocer,

manejar o dominar

Conocimientos o disciplinas:

Administracion
Administracion de Proyectos
Informatica

Ingenieria

Habilidades:
cudles habilidades especificas

debe poseer y en qué grado.

Administrativas: Alto
Informaticas: Medio
Destrezas Interpersonales:
a) Comunicacion: Alto
b) Trabajo en Equipo: Alto
c) Servicio al Cliente: Alto
d) Negociacion: Alto
e) Influencia: Medio-Alto
f) Asertividad e Inteligencia Emocional: Alto
g) Orientacién a Resultados: Alto

h) Resolucion de Conflictos: Alto
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Tabla 6-1 Definicion del perfil del coordinador del grupo gestor de proyectos (continuacion)

a) Direccidn/Liderazgo de proyectos o0 a cargo de areas
especificas en proyectos: Alto

Experiencia: cual experiencia  |P) Administracion de personal: Medio-Alto

debe tener, sobre qué temaso  [¢) Negociacion: Medio-Alto

situaciones, y de qué nivel. d) Participacion en el desarrollo de aplicaciones

informéticas: Medio

e) Manejo de reuniones: Alto

o _ Bachillerato o Licenciatura en Administracion,
Otros: otros requisitos especiales

Informética, Ingenieria Industrial o areas afines.
tales como género, edad,

Preferiblemente con Maestria en Administracion de
nacionalidad, estado de salud,

o _ Proyectos.
condiciones fisicas, etc.
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6.3.2. Lider técnico de gestion

Tabla 6-2 Definicion del perfil del lider técnico del grupo gestor de proyectos

Nombre del perfil

Lider técnico de gestion
Roles: Papel(es) desempefiado(s) dentro del grupo gestor de proyectos

Entrenador/Mentor — Asesora al coordinador en diferentes técnicas de gestién de
proyectos y es un recurso de informacion directo para el coordinador.

Instructor — Proporciona tutorias al coordinador y a otros interesados en herramientas |
técnicas de direccion de proyectos.

Creador — EI lider técnico a menudo tiene el rol principal en el desarrollo de nuevas
herramientas, técnicas y mejoras en general para la metodologia.

Integrador — Realiza la integracion de diferentes herramientas, técnicas, procedimientos V|
demas en conjunto con la informacidn proporcionada por los asistentes administrativos para
asegurar una adecuada interfaz con el coordinador y aquellos otros interesados clave.
Comunicador — Debe dar explicaciones al coordinador y otros interesados conforme 1o
requieren las circunstancias en términos sencillos para gente no técnica y en términos

técnicos precisos para los especialistas.
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Tabla 6-2 Definicion del perfil del lider técnico del grupo gestor de proyectos (continuacion)

Funciones y responsabilidades: temas puntuales por los cuales es responsable (¢ de

que es responsable?).

1.

10.

11.

Apoyar al coordinador del grupo gestor y proporcionar informacion clave para lag
decisiones que debe tomar el coordinador.

Asistir al coordinador con identificacion de tareas técnicas y la creacion de planes de
mejora. Sera el encargado de verificar y validar elementos técnicos asociados con la
metodologia de gestion propuesta.

Resuelve los problemas relacionados con los proyectos y su administracion.
Administra la informacion de los proyectos

Preparar la documentacion asociada a la metodologia.

Preparar los informes de estado de los proyectos

Velar por el cumplimiento de los estandares para la direccion de proyectos.

Trabajar independientemente, y con otros, para realizar las tareas asignadas.
Comunicar y resolver cambios técnicos a la metodologia.

Entender, utilizar, defender y buscar la mejora de las herramientas y técnicas que
forman parte de los diferentes procesos.

Disefar, desarrollar y documentar cambios realizados en los procesos y procedimientos

de gestién en conjunto con los deméas miembros del grupo gestor.
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Tabla 6-2 Definicion del perfil del lider técnico del grupo gestor de proyectos (continuacion)

Niveles de autoridad: cuéles decisiones puede tomar con relacion al alcance, tiempo,
costo, calidad, recursos humanos y materiales, planes y programas, informes y

entregables, adquisiciones, contratos, proveedores, etc.

administrativos.

/Asigna trabajo a los asistentes administrativos y supervisa su trabajo.

Solicita informacion respecto al desempefio de los proyectos a los asistentes

Reporta a: a quién reporta dentro del proyecto.

Coordinador del grupo gestor de proyectos

Supervisa a: a quiénes supervisa dentro del proyecto

Asistentes administrativos

Requisitos del perfil: cudles requisitos debe cumplir la persona que asuma el rol.

Conocimientos o disciplinas:
cuéles temas, materias, 0
especialidades debe conocer,

manejar o dominar

Administracion
Administracion de Proyectos
Informaética

Ingenieria
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Tabla 6-2 Definicion del perfil del lider técnico del grupo gestor de proyectos (continuacion)

Habilidades:
cuéles habilidades especificas

debe poseer y en qué grado.

Administrativas: Alto
Informéticas: Medio
Destrezas Interpersonales:
a) Comunicacion: Alto
b) Trabajo en Equipo: Alto
c) Servicio al Cliente: Medio
d) Negociacion: Alto
e) Influencia: Medio-Alto
f) Asertividad e Inteligencia Emocional: Alto
g) Orientacién a Resultados: Alto

h) Resolucion de Conflictos: Alto

Experiencia: cual experiencia
debe tener, sobre qué temas o

situaciones, y de qué nivel.

a) Direccidn/Liderazgo de proyectos o0 a cargo de areas
especificas en proyectos: Alto

b) Administracion de personal: Medio-Alto

c) Negociaciéon: Medio-Alto

d) Participacion en el desarrollo de aplicaciones

informaticas: Medio-Alto

e) Manejo de reuniones: Medio-Alto
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Tabla 6-2 Definicion del perfil del lider técnico del grupo gestor de proyectos (continuacion)

Otros: otros requisitos especiales
tales como género, edad,
nacionalidad, estado de salud,

condiciones fisicas, etc.

Bachillerato o Licenciatura en Administracion,
Informética, Ingenieria Industrial o areas afines.
Preferiblemente con Maestria o estudios en

Administracion de Proyectos.
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6.3.3. Asistentes administrativos

Tabla 6-3 Definicion del perfil del asistente administrativo del grupo gestor de proyectos

Nombre del perfil

Asistente administrativo

Roles: Papel(es) desempefiado(s) dentro del grupo gestor de proyectos

Debe apoyar la gestion de los procesos de la metodologia de gestion de los proyectos
implantada, para guiar a los Directores de proyecto e interactuar con ellos para lograr tener
informacion actualizada y fiel del desarrollo de los proyectos. Debe distribuir informes de
estado resumidos sobre el progreso de los diferentes proyectos especificamente para los
procesos que le fueron asignados dentro de la totalidad de la metodologia. Debe contar con
una biblioteca de todos los documentos de final de fase y asiste al lider técnico de gestion y,
al coordinador en todas las fases del ciclo de vida del proyecto.

Comunicador — Genera informacion para el lider técnico de gestion y el coordinador.
Interactta con los Directores o lideres de proyecto para gestionar los aspectos relacionados
a la metodologia y brindarles la informacion necesaria para que los procedimientos se

desarrollen correctamente.

Funciones y responsabilidades: temas puntuales por los cuales es responsable (¢ de

qué es responsable?).
1. Realizar giras y efectuar sesiones de trabajo de campo, con el fin de evaluar logros |

avances de los proyectos.
2. Prepara reportes o informes mensuales del estado de los proyectos con los demas

asistentes administrativos.
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Tabla 6-3 Definicion del perfil del asistente administrativo del grupo gestor de proyectos

(continuacién)

Funciones y responsabilidades: temas puntuales por los cuales es responsable

(¢de qué es responsable?).

3. Mantiene un archivo del progreso de los proyectos, cambios y asuntos para propésitos

de auditoria.

4. Apoyar al lider del grupo gestor y proporcionar informacion para que el anterior la
integre y la presente al coordinador del grupo gestor.

5. Responsables de dar seguimiento y control de los proyectos registrados.

6. Apoyar en la planificacion, integracion y coordinacion de los proyectos.

7. Mantiene la actualizacion del plan de los diferentes proyectos en conjunto con los
demas asistentes.

8. Vela por el cumplimiento de los planes de trabajo establecidos por los proyectistas.

9. Compilay da seguimiento a los documentos de control del proyecto.

10. Documenta decisiones y elementos de accion a partir de las reuniones del grupo gestor.

11. Resuelve los problemas relacionados con los proyectos y su administracion.

12. Administra la informacion de los proyectos de acuerdo a los grupos de procesos
asignados.

13. Identificar oportunidades de mejora en los procedimientos, plantillas, herramientas V|
técnicas que forman parte de los diferentes procesos y comunicarlas al lider técnico de

gestion.
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Tabla 6-3 Definicion del perfil del asistente administrativo del grupo gestor de proyectos

(continuacién)

Funciones y responsabilidades: temas puntuales por los cuales es responsable

(¢de qué es responsable?).

14. Velar por el cumplimiento de los estandares para la direccion de proyectos por parte de
los proyectistas.

15. Trabajar independientemente, y con otros, para realizar las tareas asignadas.

16. Da soporte a los proyectistas en las diferentes unidades académicas segun sea
requerido.

17. Elabora y presenta dictimenes y recomendaciones sobre la evaluacion de log
proyectos.

18. Atender y despachar la correspondencia, redactar cartas, digitar informes y otros.

19. Manejar la agenda, atender reuniones, tomar actas.

20. Adjuntar antecedentes y recopilar informacion que sirve de base para la toma de
decisiones del superior.

21. Mantener actualizados los archivos, expedientes, bases de datos y otros.

22. Revision del correo electronico del grupo gestor de proyectos.

23. Realizar gestiones de compra de materiales y equipos.

24. Realizar gestiones administrativas variadas segun sean asignadas por su superior.
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Tabla 6-3 Definicion del perfil del asistente administrativo del grupo gestor de proyectos

(continuacién)

Niveles de autoridad: cuales decisiones puede tomar con relacién al alcance, tiempo,
costo, calidad, recursos humanos y materiales, planes y programas, informes y

entregables, adquisiciones, contratos, proveedores, etc.

Exigencia del cumplimiento de la entrega de los informes de avance a los responsables de
las actividades o tareas del proyecto, de acuerdo a lo establecido en la Matriz de

Comunicaciones del Proyecto.

Reporta a: a quién reporta dentro del proyecto.

Coordinador del grupo gestor

Supervisa a: a quiénes supervisa dentro del proyecto
No aplica

Requisitos del perfil: cudles requisitos debe cumplir la persona que asuma el rol.

Conocimientos o disciplinas;  Administracion

cuéles temas, materias, 0 Administracion de Proyectos
especialidades debe conocer, Informatica
manejar o dominar Ingenieria
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Tabla 6-3 Definicion del perfil del asistente administrativo del grupo gestor de proyectos

(continuacién)

Habilidades:
cuéles habilidades especificas

debe poseer y en qué grado.

Administrativas: Medio
Informéticas: Medio
Destrezas Interpersonales:
a) Comunicacion: Alto
b) Trabajo en Equipo: Alto
c) Negociacion: Medio
d) Influencia: Medio-Alto
e) Asertividad e Inteligencia Emocional: Alto
f) Orientacion a Resultados: Alto

g) Resolucion de Conflictos: Alto

Experiencia: cual experiencia
debe tener, sobre qué temas o

situaciones, y de qué nivel.

a) Administracion de personal: Medio

b) Negociacion: Medio-Alto

c) Participacion en el desarrollo de aplicaciones
informaticas: Medio-Alto

d) Logistica: Medio-Alto

e) Manejo de reuniones: Medio-Alto

f) Elaboracion de informes: Medio-Alto
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Tabla 6-3 Definicion del perfil del asistente administrativo del grupo gestor de proyectos

(continuacién)

Otros: otros requisitos especiales
tales como género, edad,
nacionalidad, estado de salud,

condiciones fisicas, etc.

Bachillerato o Licenciatura en Administracion,
Informética, Ingenieria Industrial o areas afines.
Preferiblemente con Licenciatura o estudios en

Administracion de Proyectos.
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6.4. Analisis de competencias generales

Este andlisis consiste en aplicar una herramienta mediante la cual se recogen evidencias
sobre las competencias generales que posee un individuo y al mismo tiempo se genera una
valoracion de esas cualidades.

Las competencias generales se refieren a los comportamientos asociados a desempefios
comunes en diversas organizaciones y ramas de actividad productiva, dentro de esta definicion se
engloban todas aquellas capacidades de caracter generalista, en el sentido de que no estarian
orientadas al desarrollo de ninguna tarea laboral especifica, sino que constituirian la base del
saber profesional. En la Tabla 6-4 se presenta una sugerencia de plantilla aplicable en este
analisis.

Para generar las plantillas sugeridas en el analisis de las competencias generales,
personales y de evaluacién de trabajo en equipo se utiliz6 un formato similar al de las plantillas
anteriores, ademas, se reestructur6 la informacion encontrada en el documento de Lépez(2007),
asi como también se tomaron algunas ideas de la propuesta realizada por Braslavsky(1998) y

todo esto se complementd con ideas personales.
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Tabla 6-4 Plantilla GGPCSES-01 Evaluacion de competencias generales

CONTROL DE VERSIONES

Version

Hecha
por

Revisada
por

Aprobada
por

Fecha

Motivo

Evaluacion de las competencias generales

Plantilla GGPCSES-01

Concepto

Son los comportamientos asociados a desempefios comunes a diversas organizaciones y ramas de
actividad productiva, dentro de esta definicion se engloban todas aquellas capacidades de caracter
generalista, en el sentido de que no estarian orientadas al desarrollo de ninguna tarea laboral

especifica, sino que constituirian la base del saber profesional

Datos de la persona evaluada

Nombre

Area

Cargo

Calificacion: 1: (Nunca) 2: (Poco) 3: (Intermedio) 4: (Usualmente) 5: (Siempre)

Descripcion

Calificacion
(delab)

1. Calidad de trabajo: conoce los temas del area de la cual es responsable,

comprendiendo la esencia de los aspectos complejos para transformarlos en soluciones
practicas, y operables para la organizacion.

2. Capacidad para aprender: asimila nueva informacion y la aplica eficazmente,
relacionando la incorporacién de nuevos esquemas a su repertorio de conductas

habituales.

3. Habilidad analitica (analisis de prioridad, criterio l6gico, sentido comun):
realiza un andlisis logico, identificando los problemas, y reconociendo la informacion
significativa para la organizacion.

213




Tabla 6-4 Plantilla GGPCSES-01 Evaluacion de competencias generales (continuacion)

Descripcion

Calificacion
(delab)

4. Conciencia organizacional: reconoce los atributos y las modificaciones de la
organizacion, comprendiendo e interpretando las relaciones de poder dentro de ésta.

5. Orientacion a los resultados: encamina sus actos al logro de lo esperado, actuando
con velocidad y sentido de urgencia ante decisiones importantes para satisfacer las
necesidades del cliente, superar a los competidores, 0 mejorar la organizacion.

6. Adaptabilidad al cambio: se adapta y amolda a los cambios, modificando la propia
conducta para alcanzar determinados objetivos cuando surgen dificultades, nuevos
datos o cambios en el medio.

7. Etica: siente y actlia consecuentemente con los valores morales, y las buenas
costumbres y practicas profesionales.

8. Responsabilidad: se compromete en la realizacion de las tareas asignadas. su interés
por el cumplimiento de lo asignado esta por encima de sus propios intereses.

9. Tolerancia a la presion: sigue actuando con eficacia en situaciones de presion de
tiempo y de desacuerdo, oposicion y diversidad, trabajado con alto desempefio en
situaciones de alta exigencia.

10. Orientacion al cliente: ayuda a los clientes, comprendiendo y satisfaciendo sus
necesidades.

11. Trabajo en equipo: participa activamente en la busqueda de una meta comuin,
subordinando los intereses personales a los objetivos del equipo.

Total

Fortalezas y oportunidades de mejora

Fortalezas Oportunidades de mejora
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6.5. Anadlisis de competencias personales

La idea de este analisis es que permita obtener una evaluacién de las competencias
personales de un individuo mediante la aplicacién de una plantilla que enlista estas cualidades.
Estas competencias personales se refieren principalmente a los comportamientos, actitudes, y
caracteristicas de personalidad, que le permiten a una persona desempefiarse exitosamente en un

proyecto.
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Tabla 6-5 Plantilla GGPCSES-02 Evaluacion de competencias personales

CONTROL DE VERSIONES

Hecha | Revisada | Aprobada
por por por

Version Fecha Motivo

Evaluacion de competencias personales

Plantilla GGPCSES-02

Concepto

Son los comportamientos, actitudes, y caracteristicas de personalidad, que le permiten a una
persona gestionar exitosamente un proyecto

Datos de la persona evaluada

Nombre

Area

Cargo

Calificacion: 1: (Nunca) 2: (Poco) 3: (Intermedio) 4: (Usualmente) 5: (Siempre)

Calificacion

Descripcion (de 1a5)

1. Comunicacion: intercambia con eficacia, informacion apropiada y relevante con los interesados,
usando métodos apropiados.

Escucha activamente, entendiendo los contenidos implicitos y explicitos de la
comunicacion con los interesados.

Mantiene la comunicacion formal e informal, distribuyendo la informacion de forma
efectiva.

Asegura la calidad de la comunicacion, proporcionando informacion efectiva y
precisa.

Adapta la comunicacion segun el auditorio al que se dirige, utilizando métodos
adecuados de comunicacion.
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Tabla 6-5 Plantilla GGPCSES-02 Evaluacion de competencias personales (continuacion)

Descripcion

Calificacion
(delab)

2. Liderazgo: guia, inspira y motiva al equipo, y a otros interesados del proyecto para gestionar y

superar problemas de forma efectiva, logrando los objetivos del proyecto.

Crea un ambiente de equipo, que promueve el alto rendimiento, animando
constantemente el trabajo en conjunto.

Construye y mantiene relaciones efectivas, estableciendo confianza con los
interesados del proyecto.

Asume la responsabilidad por los entregables del proyecto, demostrando su
compromiso.

Usa las habilidades de influencia cuando las requiere, aplicando técnicas apropiadas
para influir en cada interesado.

3. Gestion: administra efectivamente el proyecto a traves del uso y la implementacion de los

recursos humanos, financieros, materiales, intelectuales e intangibles.

Construye y gestiona el equipo de proyecto de forma efectiva.

Planifica y gestiona de una manera organizada el proyecto para que sea exitoso.

Resuelve conflictos con la participacion del grupo de interesados del proyecto.

Organiza la informacién del proyecto enfatizando en los niveles apropiados de
detalle.
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Tabla 6-5 Plantilla GGPCSES-02 Evaluacion de competencias personales (continuacion)

Descripcion

Calificacion
(delab)

4. Habilidad cognitiva: aplica una apropiada opinion, criterio, y juicio para dirigir con eficacia un

proyecto, dentro de un ambiente cambiante.

Tiene una vision integral del proyecto, entendiendo las necesidades e intereses de los
interesados.

Resuelve dudas y soluciona problemas, simplificando las complejidades del proyecto
para un mejor analisis.

Usa las herramientas y técnicas apropiadas en gestion de proyectos.

Busca oportunidades de mejorar los resultados del proyecto.

5. Efectividad: produce resultados deseados usando recursos, herramientas y técnicas apropiadas

dentro de todas las actividades del proyecto.

Resuelve los problemas del proyecto, utilizando técnicas efectivas para solucionarlos.

Mantiene el compromiso, la motivacién, y el soporte de los interesados del proyecto.

Modifica su forma de trabajar segun las necesidades del proyecto, mostrandose
flexible a los cambios.

Usa la asertividad cuando es preciso, previniendo la discusion destructiva.
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Tabla 6-5 Plantilla GGPCSES-02 Evaluacion de competencias personales (continuacion)

Descripcion

Calificacion
(delab)

6. Profesionalismo: tiene un comportamiento ético, guiado por la responsabilidad, respeto, justicia
y honestidad en la préctica de la gestion de proyectos.

Demuestra su compromiso con el proyecto, haciendo a veces sacrificios para que sea

exitoso.

Actua respetando la ética e integridad, conduciéndose dentro de un sistema

reconocido de estandares éticos.

Trata las adversidades personales y de equipo de una manera apropiada, conservando
su autocontrol en situaciones en donde se requiere calma.

Muestra capacidad para gestionar personal diverso, respetando sus diferencias

personales, éticas y culturales.

Total

Fortalezas y oportunidades de mejora

Fortalezas

Oportunidades de mejora

Sugerencias
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6.6. Analisis de competencias para trabajar en equipo

Con este analisis se busca entender aquellas actitudes, habilidades, y otras caracteristicas
personales que afectan una parte importante del rendimiento en el trabajo (es decir, uno 0 méas
roles o responsabilidades claves). Estas competencias se pueden valorar y se pueden mejorar a
través del entrenamiento y desarrollo.

Las competencias de trabajo en equipo implican la capacidad de colaborar, cooperar
con los demés y trabajar en conjunto, para poder ejecutar las actividades necesarias que

permitirdn cumplir a cabalidad con los objetivos.
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Tabla 6-6 Plantilla GGPCSES-03 Evaluacion de competencias para trabajar en equipo

CONTROL DE VERSIONES

Hecha | Revisada | Aprobada
por por por

Version Fecha

Motivo

Evaluacion de competencias para trabajar en equipo
Plantilla GGPCSES-03

Concepto

Equipo se refiere a un grupo de personas que trabajan en procesos tareas u objetivos
compartidos, por ello, las competencias de trabajo en equipo implican la capacidad de

colaborar, cooperar con los demas, y trabajar en conjunto.

Datos de la persona evaluada

Nombre

Area

Cargo

Calificacion: 1: (Nunca) 2: (Poco) 3: (Intermedio) 4: (Usualmente) 5: (Siempre)

Descripcion

Calificacion
(delab)

1. Enfoque en las personas del equipo: tiene la capacidad de colaborar, cooperar, y trabajar
junto a las personas del equipo, enfocandose principalmente en la satisfaccion de estas personas.

Alienta y fomenta el espiritu de equipo en toda la organizacion.

Expresa satisfaccion personal por los éxitos de sus comparfieros de equipo.

Actla para generar un ambiente de trabajo amistoso, de buen clima, y
cooperacion entre las

Solicita opinion a las personas de su equipo.
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Tabla 6-6 Plantilla GGPCSES-03 Evaluacion de competencias para trabajar en equipo

(continuacién)

Descripcion

Calificacion
(delab)

2. Apoyo a los miembros del equipo: confia en los demas como sistemas de apoyo informales,
baséndose en la confianza mutua y el respeto, mediante los cuales los colaboradores reciben

retroalimentacion informal de sus resultados.

Reconoce, respeta y valora las opiniones y aportes realizados por los miembros de
su equipo.

Constantemente da retroalimentacion informal, con el fin de mejorar el trabajo en
beneficio de todos.

Apoya el desemperio de otras areas de la compafiia, fomentando el intercambio de
informacion y experiencias.

Inicia, mantiene, y fomenta el contacto con otros equipos para construir una
solida red de apoyo formal e informal.

3. Enfoque en los objetivos del equipo: moviliza los aspectos positivos, y el entusiasmo de los

miembros del equipo para alcanzar un objetivo comdn.

Hace aportes concretos para que su equipo no pierda de vista los objetivos
planteados.

Apoya y alienta las actividades en equipo a fin de obtener resultados comunes
exitosos.

Facilita al equipo el acceso a conocimientos e informacion que puedan afiadir
valor a la tarea.

Se compromete con los objetivos del equipo.
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Tabla 6-6 Plantilla GGPCSES-03 Evaluacion de competencias para trabajar en equipo

(continuacion)

4. Desarrollo del equipo: desarrolla a su equipo, comprendiendo el valor de su equipo como
parte de los recursos humanos en la organizacion.

Es consciente del valor estratégico que tiene su equipo de trabajo como parte de
los recursos humanos de la organizacion.

Motiva al equipo para que continlen desarrollando sus competencias.

Hace circular la informacién que le llega, a fin de mantener actualizado al equipo
de trabajo.

Promueve la participacion de su equipo en cursos Yy actividades, orientadas al
desarrollo de sus competencias.

Total

Fortalezas Oportunidades de mejora
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CAPITULO 7. PROPUESTA DE IMPLEMENTACION
7.1. Generalidades

El objetivo de este capitulo es basicamente establecer una propuesta de implementacion
para la metodologia disefiada. Inicialmente se busca realizar una revision de la metodologia para
desarrollar cualquier tipo de mejora o sugerencia, posteriormente se contina con una proceso de
comunicacion y capacitacion para finalmente lograr la implementacion de la metodologia

propuesta. A continuacién se desarrollan las fases de la propuesta de implementacion.

7.2. Propuesta de implementacion

Esta propuesta consiste en establecer las acciones necesarias para la implementacion de la
metodologia por medio de un conjunto de actividades, que abarcan los diferentes aspectos a
desarrollar para posicionarla dentro del CSES.

Esta propuesta de implementacion sirve como enlace entre la situacién que experimenta
actualmente la organizacion y como se quiere ver con la metodologia en gestion de proyectos.

Para que una metodologia llegue a posicionarse en una organizacion, es necesario que
todas las personas involucradas conozcan, se identifiquen y se comprometan aplicar la
metodologia.

Toda metodologia debe ser revisada y aprobada por los Directores de la organizacion,
para que antes de su aplicacién, cuente con los elementos basicos que permitan desarrollarse y
posicionarse y debe tener flexibilidad que le permita adaptarse a cualquier cambio que
experimente. Establecer los mecanismos de comunicacion y capacitacion que se les deben dar a
los miembros del equipo sobre la metodologia empleada para arrancar con un conocimiento

béasico es fundamental, si se quiere tener éxito en la implementacion de la metodologia. También
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se debe establecer el momento preciso en el que se va a poner en marcha la metodologia,
informando a toda la organizacion sobre el inicio y la implementacion de la misma en todas las
areas que se vean involucradas.

Para la propuesta de implementacion desarrollada se utilizé informacion de referencia de
las propuestas encontradas en Zufiiga (2009) y Vivas (2010). Se analizaron esos planteamientos
con el fin de complementar las actividades desarrolladas en las secciones que se explicaran a

continuacion.
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7.3. Actividades propuestas

7.3.1. Cronograma de actividades

o Nombre de tarea Duracion . |Comienzo - |FiN -
1 = Propuesta de Implementacion 138 dias lun 05/01/15 mié 15/07/15
2 = Revision inicial de la metodologia 50 dias lun 05/01/15  vie 13/03/15
propuesta
3O * Presentar la metodologia 8 dias lun 05/01/15 mié 14/01/15
12 O * Analizar la metodologia 22 dias jue 15/01/15 vie 13/02/15
35 = Realizar mejoras a la metodologia 20 dias lun 16/02/15  vie 13/03/15
36 * Desarrollar y actualizar el 14.5 dias lun 16/02/15  vie 06/03/15
documento final
52 * Revisar el documento final 4,63 dias lun 09/03/15  vie 13/03/15
58 = Comunicacién y Capacitacion 27 dias lun 16/03/15  mar 21/04/15
59 O + Evaluar a los involucrados 2 dias lun 16/03/15  mar 17/03/15
82 * Integrar al grupo 1 dia mié 18/03/15 mié 18/03/15
64 |[EH Explicar la técnica de Visualizacién 1 hora 'Jrue 19/03/15  jue 19/03/15
por Tarjetas
65 Promover una buena dindmicade 1hora jue 19/03/15  jue 19/03/15
grupo
86 ¥ *+ Brindar los recursos para la L dias vie 20/03f15  jue 26/03/15
capacitacion
72 =~ Desarrollar la capacitacion 18 dias vie 27/03/15  mar 21/04/15
73O * Conocer y utilizar un lenguaje 2 dias vie 27/03/15  lun 30/03/15
comin en Gestion de Proyectos
76 ¥ * Conocer la metodologia de 12 dias mar 31/03/15 jue 16/04/15
gerencia de proyectos a
implementar
S0 O * Desarrollar un caso real 3 dias vie 17/04/15  mar 21/04/15
54 = Implementacion 61 dias mié 22/04/15 mié 15/07/15
85 Informar a todo el personal sobre 1 hora mié 22/04/15 mié 22/04/15
el inicio de la implementacion.
96 Realizar un plan piloto de 60 dias mié 22/04/15 mar 14/07/15

implementacion

Figura 7-1 Cronograma de actividades de la propuesta de implementacion
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7.3.2. Revision inicial de la metodologia propuesta

Para desarrollar la propuesta de la metodologia en primera instancia se debe hacer una
presentacion, entregar formalmente la propuesta para analizarla e identificar problemas
relacionados con la implementacién de la metodologia, enumerar las acciones de mejora

acordadas y mejorar de ser necesario en la metodologia propuesta.

7.3.2.1. Presentacion de la metodologia

En esta actividad, se entrega formalmente el documento de la metodologia a todos los
encargados de realizar la revision, para que puedan anotar observaciones a lo largo de todo el
desarrollo de la presentacion.

La metodologia debe exponerse a diez personas, las cuales tienen relacion directa con los
proyectos y pertenecen a la parte administrativa del CSES, incluyendo al Director del CSES.

Se estimo que para realizar la exposicion de esta metodologia es necesario un total de 16
horas, teniendo sesiones de dos horas diarias durante ocho dias, en la cuales se van a desarrollar
los diferentes grupos de procesos, comenzando con el grupo de procesos de Inicio, que se
abarcara en la primera sesion, seguido por el grupo de procesos de Planeacién que se desarrollara
en las sesiones dos Y tres, luego el grupo de procesos de Ejecucion expuesto en la sesion cuatro,
continuando con el grupo de procesos de Control y Seguimiento en las sesiones cinco y seis, y
finalmente el grupo de procesos de Cierre desarrollado en la sesion siete. En la sesion ocho se
van a aclarar las dudas y se va a explicar la siguiente actividad “Analizar la metodologia”

El presupuesto para esta actividad es de ¢2,000,000.00 tomando en cuenta que el costo

promedio por hora de los profesionales es de ¢10,000.00.
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Los recursos necesarios para esta actividad son las diez personas del CSES, el expositor,

el aula con proyector de imagenes y sonido.

7.3.2.2. Analizar la metodologia

Con la entrega formalmente de la metodologia a la organizacion se define un periodo de
revision y analisis que van a realizar las diez personas que asistieron a la presentacion, para
identificar los problemas relacionados con la implementacion de la metodologia y verificar el
cumplimiento con los requisitos minimos de control para el manejo de proyectos y ademas de
que cumpla con las expectativas de los diferentes departamentos que se veran interesados.

Esta actividad consta de tres etapas:

1. Revision individual de la metodologia: En esta etapa cada una de las personas
asignadas para revisar la metodologia, cuentan con 4 dias para tratar de detectar todo aquello que
sea necesario mejorar, aclarar, incluir, o eliminar, y todo debe quedar documentado.

2. Analisis de las recomendaciones: En esta etapa se van a conformar cinco subgrupos
de dos personas, que en conjunto deben unificar y discutir cada una de las observaciones que
consideran necesario complementar. Al analizar en parejas lo que se quiere es que sean un filtro
para que cada una de las recomendaciones lleguen depuradas y asi extraer todas aquellas que se
considera son fundamentales para mejorar, antes de implementar la metodologia. En esta etapa
se debe confeccionar un documento escrito que debe ser entregado al lider técnico del grupo
gestor de proyectos. Esta etapa se debe desarrollar en un tiempo méaximo tres dias.

3. Retroalimentacion: En dos sesiones de dos horas deben exponer todos los
subgrupos las recomendaciones que estiman conveniente incorporar en la metodologia, donde

van a disponer de 30 minutos para exponer cada subgrupo y 10 minutos de preguntas y
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aclaraciones. El lider técnico del grupo gestor de proyectos en los documentos que fueron
entregados en la etapa de “Analisis de las recomendaciones”, con el previo analisis que realizo,
va a aclarar las dudas en el momento que exponga cada subgrupo. Ya que toda la informacion
que se genera en la actividad de “Analizar la metodologia”, va a ser utilizada para desarrollar de
la actividad “Realizar mejoras a la metodologia”

El presupuesto que se necesita para desarrollar esta actividad es de €4,500,000.00,
tomando en cuenta el costo promedio por hora de los profesionales en ¢10,000.00, mas el costo

de todas las herramientas necesarios para desarrollar la retroalimentacion.

7.3.2.3. Realizar mejoras a la metodologia

Gracias a la retroalimentacion que generdé el grupo encargado de analizar la metodologia,
y al aporte que dé el lider técnico del grupo gestor, se obtiene el desarrollo de las mejoras que
deben ser plasmadas e incorporadas en el documento final.

Ya cuando se cuente con el documento de la metodologia debidamente actualizado y
ajustado a las necesidades actuales de la institucion, se debe realizar una Gltima revision por
parte del Director del CSES, quién sera el encargado de dar visto bueno para dar inicio con la
implementacion de la metodologia.

En este caso el lider técnico del grupo gestor de proyectos cuenta con sesenta horas
asumiendo que destinara cuatro horas diarias para desarrollar y actualizar el documento final de
la metodologia y luego presentarse al coordinador del grupo gestor de proyectos (Director del

CSES).
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El Director del CSES cuenta con veinticinco horas asumiendo que destinara cinco horas
diarias para dar visto bueno o sugerir cambios u observaciones a la metodologia que se
implementara.

Una vez planteadas las mejoras en la metodologia, se deben incorporar en la propuesta de
implementacidn, para que el personal sea capacitado segun la metodologia actualizada.

El costo de esta actividad es de 850,000.00 colones, tomando en consideracion un costo

por hora de ¢10,000.00 colones del personal que es responsable de ejecutar esta actividad.

7.3.3. Comunicacion y capacitacion

Es momento de llevar el mensaje a los interesados en el desarrollo de proyectos y de
desarrollar el tipo de capacitacion a brindar. La comunicacion debe provenir de la Gerencia
General para que esta iniciativa tenga todo el apoyo necesario para poder ser implementada.

Para lograr una buena comunicacion, es necesario que exista el trabajo en equipo, donde
se dé una competencia sana y se trabaje por lo menos alrededor de ciertos aspectos
fundamentales que interesen a todos los miembros. Para alcanzar estas expectativas, se debe
iniciar con la integracion de todas las personas involucradas para que lleguen a conformar un
equipo de trabajo en donde exista confianza y compromiso.

En relacion con la capacitacion, esta debe estar estructura de manera que englobe toda la
teméatica de la metodologia, utilizando las ayudas auto-visuales existentes y haciendo
evaluaciones en cada una de las sesiones, para determinar tanto el nivel de comprension de cada
uno de los temas y el nivel de satisfaccion de cada uno de los integrantes del equipo de trabajo.
Siempre se debe buscar el desarrollo personal de cada uno de los miembros del equipo de

proyectos.
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7.3.3.1. Evaluacion de los interesados

Antes de iniciar con la capacitacion es necesario organizar una convivencia entre todos
los integrantes del equipo de proyectos, para medir el grado de conocimiento en gestion de
proyectos, la habilidades de comunicacion, liderazgo, relacion entre los integrantes del grupo y si
funcionan como un equipo de trabajo.

De acuerdos a los resultados que se obtienen de este convivio, se establece la temética y
el énfasis que se le debe dar a cada uno de elementos que conforman la comunicacion, para
eliminar todas la deficiencias que presente el grupo de trabajo que debe convertirse en un equipo
de trabajo.

Los interesados estan constituido por los miembros del grupo gestor de proyecto mas los
interesados claves que forman parte del area administrativa y de las areas técnicas que
desarrollan proyectos.

El total de interesados es de veinte personas, las cuéles van a recibir dos sesiones de dos
horas para el desarrollar la actividad de evaluacion de los interesados.

El presupuesto para esta actividad es de ¢900,000.00 colones tomando en cuenta el costo
promedio por hora de cada involucrado en €10,000.00 colones.

Al finalizar este convivio, se debe firmar un "Convenio de Desempefio”, que consiste en
un documento que formaliza la voluntad de varias personas alrededor de intereses considerados
comunes a todas ellas. Este tipo de acuerdos parte de tres observaciones:

1. Los seres humanos son por naturaleza diferentes y no tiene obligacion de coincidir en

intereses y planteamientos.
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2. Para alcanzar el éxito, el trabajo en equipo exige la convergencia de intereses, por lo
menos alrededor de ciertos aspectos fundamentales que interesen a todos los miembros
del grupo. Si esta condicion no se da, es imposible trabajar en equipo.

3. Cada uno de los miembros del equipo esperan algun beneficio de la accion de los demas;
si éste beneficio no se presenta, perdera la motivacion y abandonara el equipo. A su vez,
cada participante deberd aportar un esfuerzo para beneficiar a los demas. El gado de
esfuerzo que cada persona pueda estar dispuesta a realizar, depende del grado de
beneficio que obtenga del esfuerzo comun (las personas abandonaran el proyecto, si los
beneficios no compensan sus esfuerzos).

Por su parte, los y las participantes deberan precisar formalmente los siguientes aspectos,
en un documento no mayor de una pagina que sea suscrito por todos y cada uno, y que se
entregara al facilitador al terminar la sesion:

1. ¢A la luz de sus condiciones y necesidades actuales, cudl puede ser el interés de la
institucion en gerencia de proyectos?

2. ¢Cuél es su interés comUn en gerencia de proyectos?

3. ¢(Qué tan importante es la gerencia de proyectos para los miembros del grupo
comparandolo con las deméas prioridades que impone tanto la institucion como las
condiciones personales y familiares?

4. ;Hasta donde llegaréa su esfuerzo para conseguir el objetivo comdn?

5. ¢Que esfuerzo no estan dispuestos a realizar?
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Actividades sugeridas:

Seleccione, por consenso con los miembros del grupo, un moderador que coordine,
distribuya y estimule la participacion.

Seleccione, por consenso con los miembros del grupo, un relator que presente a la plenaria,
en un maximo de cinco minutos, las recomendaciones del grupo. El relator no tendra el
informe escrito pues se apoyaré en las tarjetas elaboradas por los participantes.

Revise las tareas de la guia y distribuya, por consenso, el tiempo que destinara a cada una

de ellas.

Guia para facilitar el analisis

Identifique las principales debilidades y fortalezas de la empresa en la que se desempefia,
en relacién con la gestion de proyectos. En qué aspectos parece que lo estan haciendo bien
y en cudles no. Comience con una lluvia de ideas. Posteriormente seleccione las cinco més
importantes de cada grupo. Represente las fortalezas y debilidades con colores diferentes.
El mensaje de cada tarjeta debe ser tan claro que lo entienda perfectamente cualquier
persona que no haya estado en la discusion, sin necesidad de hacer preguntas adicionales.
Analice las bondades y deficiencias de la propuesta, tomando como referencia las
fortalezas y debilidades de la institucion. La metodologia en gestion de proyectos tiene
sentido en la medida en que contribuya a resolver problemas en esta area.

De acuerdo con el andlisis anterior, proponga los ajustes al programa que sean viables y

factibles.
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e Ninguna metodologia tendra éxito sin el compromiso de los participantes. Elabore con el
grupo un acta donde figuren los compromisos minimos que, a los niveles personal y
colectivo, adelantaran durante la implementacion de la metodologia para garantizar su
éxito. Cada una y cada uno de los participantes firmara el acta en sefial de su compromiso

personal con el consenso.

7.3.3.2. Integracion al grupo

Gran parte del éxito que se tenga en el desarrollo de la capacitacion e implementacion de
la metodologia, depende de capacidad de las personas para integrarse al grupo y desemperfiarse
en él. Esta actividad pretende contribuir a la integracién del grupo.

Al finalizar esta actividad cada participante debe sentirse en un ambiente cdmodo,
reconocer a sus comparieros de grupo, compartir con el resto del grupo rasgos importantes de su
individualidad y reconocer como un valor digno de respaldo, la multiplicidad de intereses y
caracteristicas que se dan en el grupo.

El total de personas que conforman el grupo es de veinte personas, las cuéles van a
recibir una sesién de una hora para el desarrollar la actividad de integracion al grupo.

El presupuesto para esta actividad es de 225,000.00 colones tomando en cuenta el costo
promedio por hora de cada involucrado en €10,000.00 colones, més el costo de la persona que

desarrolle la actividad.
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Metodologia
1. Dinamica de presentacion:
e Conformacion de parejas.
e Desarrollo del taller "Cuando el futuro nos alcance”

2. Plenaria: Presentacion de participantes (condiciones personales, temores, expectativas)

Taller "Cuando el futuro nos alcance”

Se deben llenar las siguientes tarjetas:

Tarjeta 1: blanca

Nombre completo

Direccion

Pais

Ocupacion y cargo actual

Cuéntenos, brevemente, ¢cuales han sido sus logros personales y profesionales mas

importantes en estos Ultimos cinco afios?

Tarjeta 2: Amarilla
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¢,Cuales son sus principales proyectos para los proximos cinco afios?

Tarjeta 3: Azul

Cueéntenos ahora, también de forma breve. ¢cudles considera que han sido sus principales

cualidades como persona a lo largo de su vida?

Tarjeta 4: Rosada

¢, Cual es su mayor expectativa frente a la metodologia en gerencia de proyectos?

Tarjeta 5: Verde
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¢ Cudl es su mayor temor frente a la implementacion de la metodologia?

Tarjeta 6: Roja

7.3.3.3. Explicar la técnica de "Visualizacion por tarjetas”

Se pretende que los participantes se familiaricen con la técnica de Visualizacion por
Tarjetas, que es una herramienta de trabajo grupal propuesta para facilitar el analisis de
problemas y la toma de decisiones (planificacién y programacion), al suponer que los analisis
realizados en grupo son mas faciles, eficientes y de mejor calidad, si los elementos a considerar
pueden visualizarse y reorganizarse de manera dinamica sobre un papel.

Esta técnica va a ser utilizada para desarrollar la metodologia en gerencia de proyectos en
la capacitacion.

En esta actividad se debe dividir el grupo en dos subgrupos de diez personas cada uno,
para que permita un aprendizaje adecuado de la técnica de todos los miembros.

El tiempo destinado para el desarrollo de esta actividad es de una hora, por lo que se
dispone de un presupuesto de ¢450,000.00 colones, tomando como costo promedio por hora de
cada involucrado en ¢10,000.00, mas el costo de los materiales que se necesitan y el costo de la

persona que tendré a cargo el desarrollo del ejercicio.
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Recomendaciones para el uso de la técnica:

1. Lasesion debe prepararse cuidadosamente con anterioridad.

2. Los grupos deben oscilar entre 6 y 14 personas.

3. Cada sesion requiere el siguiente material:

e Un panel de 2X2m, recubierto de corcho, dispuesto en un lugar iluminado para
que sea facilmente visible por todos los participantes.

e Cubrir el panel de papel por medio de alfileres para que se pueda desprender
después del analisis.

e Tarjetas de cartulina de diferentes colores de 8,5”X11”

e Chinches y alfileres para fijar las tarjetas y el papel al panel.

e Marcadores gruesos de diferentes colores.

e Goma en barra para fijar definitivamente las tarjetas al papel que cubre el panel,
cuando haya terminado el analisis.

4. Los participantes estaran sentados alrededor del panel, a una distancia maxima de dos
metros, y con posibilidad de ver y acercarse al panel.

5. EIl grupo debera tener un modelador cuyo papel es coordinar, distribuir y promover la
participacion y auxiliar a los participantes en la definicion y colocacion de las tarjetas. El
coordinador debe procurar que se cumpla el objetivo de la reunion y abstenerse de
imponer sus criterios al grupo.

6. Los asistentes participaran en la reunion escribiendo sus comentarios en tarjetas de
diferentes colores que el coordinar fijara en el panel de manera ordenada, de acuerdo con

la estructura de la discusion.
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Normas para el uso de las tarjetas:

Escriba solamente una idea por tarjeta. Si Usted quiere promover varias ideas, use varias
tarjetas diferentes.

Sea claro y conciso. EI mensaje escrito en la debe expresar claramente la idea, sin
requerir explicacion adicional. La tarjeta debe expresar la idea con sentido completo.
Escriba con letra clara.

Use una letra que sea legible a dos metros, para que pueda ser vista por los demas.

Use un maximo de cuatro lineas por tarjeta.

No use siglas no abreviaturas, a menos que esté seguro de que son comprendidas por

todos los participantes.

Recomendaciones para la discusion:

El coordinador comenzara presentando a los asistentes los objetivos de la reunién vy el
tiempo disponible para lograr los resultados previstos.

En el marco de los objetivos previstos, la reunion puede comenzar con ideas dispersas y
poco claras (lluvia de ideas).

El coordinar debe clarificar las ideas y facilitar su organizacién en el panel. Clarificar
implica cambiar la tarjeta por una nueva, donde se incluyan los ajustes, cuando ello sea
necesario.

Las ideas fijas en el panel pertenecen al grupo y solo pueden retirarse 0 cambiarse por

consenso grupal.
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e Cuando sea pertinente, el coordinar invitard a los participantes a reordenar y limpiar el
panel de ideas repetidas o irrelevantes, a juicio del grupo. Si es del caso se podran
sustituir algunas tarjetas.

e Terminado el analisis, las tarjetas debidamente ordenadas se adheriran al papel con goma.
Seguidamente, el papel (con las correspondientes tarjetas adheridas a él se retirara del
panel y se reemplazara por otro para nuevos analisis.

e Hasta donde sea posible, un relator organizara el acta de la sesion durante la discusion, en
la medida en que las tarjetas se vayan organizando. De otro modo, el acta se levantara

después de la sesion con base en las tarjetas fijadas en el panel.

Evaluacion de la técnica:
e Cada grupo expresa su opinion sobre las bondades de la técnica aplicada.
e El coordinador solicita a los integrantes de los diferentes grupos realizar la evaluacion del
panel de sus compafieros.
e EIl Panel ser4 evaluado utilizando los criterios que se describen en la siguiente guia de
evaluacion.
7.3.3.4. Promover una buena dindmica de grupo
La metodologia exige trabajar en equipo. En esta actividad se compartiran algunos
principios relacionados con la dindmica de las personas cuando se desempefian en grupo.
Se debe determinar si los participantes estan familiarizados con instrumentos que
faciliten el trabajo en equipo, identifiquen sus fortalezas y debilidades frente al trabajo en equipo,

se muestren motivados para facilitar el desempefio de las personas en equipo e identificar
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algunos principios técnicos que pueden ayudarles a facilitar procesos socialmente productivos de
interaccion grupal.

En esta actividad se deben involucrar las veinte personas que conforman el grupo, y se va
a desarrollar en un sesion de una hora, por lo que el presupuesto es de ¢225,000.00 colones
tomando como costo promedio por hora de cada miembro del grupo de €10,000.00 colones.

1. El grupoy su dinamica interna

a. Gruposy equipos
Un grupo de personas no siempre es un equipo. En el equipo hay algo mas que personas
reunidas: Hay un trabajo armonico dirigido al cumplimiento de un proyecto comin que anima,
motiva y explica el interés de cada una de las personas para mantenerse unida a los demés
(sentido de pertenencia). La existencia de un proyecto comun es el factor integrado que
diferencia el grupo del equipo.
Este proyecto debe tener las siguientes caracteristicas:

e Debe ser atractivo para cada uno de los miembros del grupo, de acuerdo con su escala de
valores, con el fin de que puedan darse una identificacion y un compromiso personal con
su alcance.

e Los beneficios del proyecto para los miembros del grupo deben justificar los esfuerzos
que demande su consecucion.

e La formulacién del proyecto debe ser comprensible y clara para todos y cada uno de los
miembros del grupo. La ambigliedad frente al proyecto comin puede ser la causa de que

el grupo no se desarrolle o se desintegre.
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Estas caracteristicas se logran cuando el proyecto ha sido construido con participacién de

los miembros del grupo. Mientras méas identidad establezca cada persona con el nacimiento y

desarrollo del proyecto, mayor sera su grado de pertenencia al equipo.

2. Participacion de las personas en el trabajo de grupo

a.

El armonizador: Est4 acuerdo con el grupo, concilia posiciones opuestas,
comprende, cumple, acepta facilmente las posiciones de los deméas y no es
agresivo.

El alentador: Fortalece el "yo™ o el status del grupo, es amistoso, sensible, cordial
y diplomatico.

El aclarador: Vuelve a enunciar una cuestion o una solucion con fines de
esclarecimiento, sintetiza después de la discusion, e informa a los miembros
nuevos del grupo poniéndolos al dia.

El iniciador: Comienza y reorienta procesos en el grupo; sugiere procedimientos,
problemas, o temas de discusion; es el hombre de las ideas.

El activador: Impulsa al grupo hacia la adopcion de decisiones précticas.

El interrogador: Es inquieto, formula preguntas, busca la orientacion o la
aclaracion.

El oyente: Mantiene una actitud interesada, aunque habla poco; se interesa por los
objetivos del grupo y demuestra el interés por la expresion de su cara o0 por su
actitud.

El reductor de tension: Ayuda al grupo haciendo chistes o con ocurrencias.
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El opinante: Aporta en el momento oportuno una creencia u opinion sobre algun
problema o cuestion.

El dominador: Interrumpe; se embarca en largos mondlogos, es afirmativo y
dogmatico.

El negativista: Su papel en el grupo es rechazar ideas, adopta una actitud negativa
respecto a las iniciativas, discusiones y tareas.

El desertor: se retrae de alguna manera, es indiferente, se mantiene apartado, es
excesivamente formal.

. El agresor: Lucha por su posicion; se jacta, critica o censura a los demas;
considera que su experiencia es la Gnica vélida.

Pasivo agresor: Muy similar al anterior aunque camufla su agresividad en
expresiones de aparente imparcialidad o amabilidad, humor negro.

El glamoroso: Poco comprometido con el grupo se pasea elegantemente por
todos los argumentos de la discusién, comentando con actitud de experto las
opiniones ajenas y cuidandose de que nadie lo vincule a las tareas.

El chivo expiatorio: No es capaz de decir no; sus relaciones de subordinacion

jerarquica o afectiva con otras personas del grupo se lo impiden.
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3. Equipos que si funcionan
Algunos de los factores que pueden ayudar al grupo a convertirse en equipo, son los
siguientes:

a.  Los grupos se conforman y desarrollan en funcion de proyectos claros con los cuales
se identifican sus miembros. El proyecto es la razon de ser del grupo. El grupo esta
funcionando mal preguntese:

e ;El proyecto es claro para los miembros del grupo?
e ;El proyecto es atractivo (importante) para los miembros del grupo?
e ;Existen en el grupo otros intereses que interfieren con el proyecto?

b.  Los proyectos cambian; el mundo cambia permanentemente y si los proyectos no lo
hacen pierden vigencia rapidamente.

c.  Promueva en el grupo la identificacion conjunta de los proyectos. Si la responsabilidad
del grupo es compartida por todos sus integrantes, el trabajo realizado sera mas facil y
duradero.

d.  Promueva la concentracion de diferentes intereses y voluntades hacia puntos comunes.
En los grupos operativos, las decisiones son siempre tomadas por consenso.

e.  Promueva la espontaneidad. Sea espontaneo. Las decisiones correctas surgen mas
facilmente en un ambiente de informalidad y distension.

f. Sea franco con amabilidad. Exprese con franqueza sus expectativas, sus temores y sus
sentimientos hostiles cuidandose de no herir a otros. Entrénese en expresar su negativa

o desagrado sin agresion.
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Proponga métodos que permitan la participacion de la mayor cantidad posible de los
miembros del grupo. Procure que el grupo realice frecuentemente las discusiones en
subgrupos.
En el marco general del proyecto, promueva una actitud flexible frente a las
formalidades, reglas, programas y procedimientos. El grupo debe disponer de un
programa para cumplir su proyecto, pero debera ser capaz de modificarlo con
inteligencia y organizacién cada vez que ello se requiera.
El grupo debe reducir la imitacion de los individuos. Los miembros deben llegar a
conocerse, aceptarse y respetarse como personas. Recurra con frecuencia a la division
por subgrupos para que los miembros se acostumbren a hablar.
El conflicto se presenta casi inevitablemente en todo grupo como parte su desarrollo
normal, pues las personas tenemos diferentes capacidades, intereses y puntos de vista
frente a una misma situacién. La clave de la solucién estard en la compenetracion de
los miembros del grupo con su proyecto. El grupo debe enfrentar serenamente esta
situacion, con tres opciones:

e Apoyar el nacimiento de otro grupo diferente al original, el cual se constituira

independientemente alrededor de su propio proyecto.
e Reajustar el proyecto a los nuevos intereses predominantes en el grupo.
e  Separe amablemente pero firmemente los miembros que forman camarillas o

circulos de amigos en contra del proyecto comun.
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k.  El grupo debe evaluar continuamente su progreso. Esto puede hacerse mediante
planillas de evaluacion, informes de procesos, discusiones de sub-grupos, buzones de
sugerencias, etc.

I Los miembros de grupo deben tener conciencia de la importancia del papel que
desempefian dentro del mismo.

m. Ubique a los integrantes del grupo de tal manera que, en lo posible, todos los

miembros puedan ver facilmente las caras de los demas.

4. Evaluacion de las condiciones del grupo

El desempefio en grupo se aprende viviendo y trabajando en grupo. Los roles que
asumimos y las caracteristicas del grupo no son fatalidades a las que no podemos escapar.
Por el contrario; la vida en grupo es muy enriquecedora y dindmica y puede hacer
cambiar a los seres humanos y crecer.

Puede ocurrir que los miembros de un grupo quieran evaluar su propio progreso.
A medida que un grupo maduro actla, sus miembros, tienen simultaneamente conciencia
del problema que enfrentan, de sus mdltiples roles y de sus efectos sobre la dinamica
grupal.

Los miembros de un grupo que esta adquiriendo experiencia, y que a sabiendas
estan tratando de lograr un mejor ajuste social pueden efectuar una evaluacion continua
de los habitos de su grupo. En la Tabla 7-1 y Tabla 7-2 se presentan dos plantillas para

utilizar como guias que pueden ser Utiles para realizar esta evaluacion de grupo.
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Tabla 7-1 Plantilla IMCSES-01 Perfil de debilidades y fortalezas del grupo

CONTROL DE VERSIONES

Version

Hecha por

Revisada por | Aprobada por

Fecha

Motivo

Perfil de debilidades y fortalezas del grupo

Aspectos a controlar
a. Metodologia (item 1 a 10)

b. Comunicacion (item 11 a 15)

Plantilla IMCSES-01

c. Resolucion de problemas (item 16 a 26)
d. Participacion (item 27 a 33)
e. Coordinacidn de las reuniones (item 34 a 40)

Puntaje méaximo: 190

Calificacion: 1: (Nunca) 2: (Poco) 3: (Intermedio) 4: (Usualmente) 5: (Siempre)

Factor critico de éxito

Puntaje de
lab

Decisiones de
mejoramiento

1. Existe programacion escrita de reuniones ordinarias.

2. Los participantes conocen la agenda antes de la reunion.

3. Las actas y documentos son revisados por los participantes antes de

la reunion.

4. La agenda se plantea en términos de “problema a resolver”

5. Las reuniones se programan en horarios de menor congestion.

6. Las reuniones son cortas y agiles.

7. Las agendas corresponden al tiempo estipulado de duracién.

8. El grupo analiza con flexibilidad las necesidades de cambio de

agenda.
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Tabla 7-1 Plantilla IMCSES-01 Perfil de debilidades y fortalezas del grupo (continuacion)

Factor critico de éxito

Puntaje de
las

Decisiones de
mejoramiento

9. Los miembros aportan personalmente para que las reuniones se
desenvuelvan de manera ordenada.

10. Los participantes expresan libremente sus ideas.

11. Los participantes expresan puntos de vista diferentes sin
agresividad.

12. Los participantes manifiestan interés en las opiniones de los demas.

13. Los participantes manifiestan una actitud respetuosa y acogedora
frente a las opiniones de los demas.

14. Las discusiones se realizan en una atmosfera informal y de cordial
distension.

15. La agenda se mantiene alrededor de los problemas comunes para
los miembros del grupo.

16. Los problemas particulares se derivan a otras instancias.

17. Los participantes valoran de manera similar la importancia de los
problemas comunes.

18. Los problemas se miran desde diferente angulo.

19. Los miembros del grupo toman nota de los andlisis y decisiones
acordadas.

20. El grupo expresa respeto por las experiencias previas.

21. El grupo expresa respeto por las innovaciones.

22. Las propuestas aluden a una vision general del problema superando
los intereses personales de los participantes

23. Las reuniones terminan en tareas y programacion de actividades
relacionadas con el problema.
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Tabla 7-1 Plantilla IMCSES-01 Perfil de debilidades y fortalezas del grupo (continuacion)

Factor critico de éxito

Puntaje de
la5s

Decisiones de
mejoramiento

24. Las decisiones precisan responsables, fechas y recursos.

25. Los miembros del grupo asumen la responsabilidad directa sobre
las tareas.

26. Los participantes intervienen con una frecuencia semejante al
promedio.

27. Los participantes respetan el turno en el uso de la palabra.

28. Los participantes muestran igual interés en escuchar que es hablar.

29. La mayoria de los participantes se identifica con los intereses
formales del grupo.

30. Se ventilan en comun los intereses informales y las agendas ocultas
de la reunion.

31. Los integrantes del grupo trabajan mas por el interés comun que por
mantener fracciones de poder.

32. Los miembros del grupo defienden el interés comun frente al ruido
y los intereses particulares.

33. El coordinador informa la agenda a los participantes con la debida
oportunidad.

34. El coordinador cede ordenadamente el uso de la palabra a los
participantes.

35. El coordinador estimula la participacion de los miembros del grupo.

36. El coordinador maneja atinadamente los conflictos internos del
grupo.

37. El coordinador mantiene la integridad del grupo alrededor del
proyecto comun.

38. El coordinador acoge las diferentes propuestas que formulan los
miembros del grupo.

Puntaje total
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Tabla 7-2 Plantilla IMCSES-02 Evaluacién del desempefio individual en el trabajo del grupo

CONTROL DE VERSIONES

Hecha
por

Version

Revisada
por

Aprobada
por

Fecha

Motivo

Evaluacion del desempefio individual en el trabajo de grupo
Plantilla IMCSES-02

Aspectos a evaluar:
a. Comunicacion. (items 1a7)

b. Resolucién de problemas (item 8 a 10)

c. Progreso del grupo (item 11 a 14)
d. Participacion (item 15 a 22).
e. Emotividad (item 23 a 27)

f. Relaciones interpersonales (item 28 a 33)

Calificacion: 1: (Nunca) 2: (Poco) 3: (Intermedio) 4: (Usualmente) 5: (Siempre)

Factor critico para auto evaluar

Puntaje
delabs

Decision de
mejoramiento

1. Expreso mis argumentos sin hostilidad oculta o manifiesta.

2. Formulo preguntas al grupo, en lugar de pronunciar declaraciones

dogmaticas.

3. Tengo en cuenta las observaciones de los demaés.

4. Aclaro, resumo e interpreto argumentos, sin alterar su significado

fundamental.

5. Soy capaz de pronunciar afirmaciones positivas sin antagonizar.

6. Escucho los argumentos contrarios al mio hasta que se hayan

explicado completamente.
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Tabla 7-2 Plantilla IMCSES-02 Evaluacién del desempefio individual en el trabajo del grupo

(continuacién)

Factor critico para auto evaluar

Puntaje
delab

Decision de
mejoramiento

7. Aflojo la tension en los momentos oportunos.

8. Comprendo con facilidad los problemas que se estan tratando.

9.Puedo seguir el tema sin desviarme hacia temas personales o no
relacionados con el que se esta tratando.

10. Propongo soluciones y presento ideas y sugerencias.

11. Doy maés importancia a los intereses del grupo que a mis intereses
personales.

12. Me identifico mucho con el progreso del grupo.

13. Contribuyo al “sentido de nosotros™ del grupo (Hablo de "nosotros”

en vez de 'yo").

14. Hago observaciones de conciliacion e integracion.

15. Respeto los argumentos de los demaés y les doy oportunidad de
intervenir en la discusion.

16. Aliento a los demas a hablar, formulando preguntas habiles.

17. Interrumpo oportunamente cuando el grupo se encuentra
monopolizado por un solo individuo.

18. Desempefio los roles adecuados a la discusion (como agente,
activador, etc) y a las necesidades del grupo, y no de acuerdo con mis
propias necesidades.

19. Evito asumir roles que generen tension o desintegracion en el
grupo.

20. La frecuencia de mis intervenciones es mas 0 menos igual al
promedio del grupo.
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Tabla 7-2 Plantilla IMCSES-02 Evaluacién del desempefio individual en el trabajo del grupo

(continuacién)

Factor critico para auto evaluar

Puntaje
delab

Decision de
mejoramiento

21. Me gusta participar en reuniones.

22. Soy capaz de hacer “"cambios de marcha” en medio de una
discusion, cuando lo requiera la circunstancia.

23. Soy objeto con respecto a las ideas de los demas.

24. No me dejo atrapar por una sola idea o punto de vista.

25. Me encuentro rara vez en el extremo de posiciones antagonicas.

26. Soy tolerante respecto del grupo, y de su lentitud y errores.

27. Controlo la irritabilidad y no demuestro tensiones.

28. Soy sensible a las necesidades de los demas.

29. Evito a sabiendas las zonas de intimidacion, hasta que los demas
puedan hacerles frente.

30. Interpreto y expreso apoyo cuando otros miembros reaccionan a la
intimidacién o a la hostilidad dentro del grupo.

31. Siento una simpatia genuina por los demas miembros del grupo.

32. Demuestro confianza en la capacidad de los demas.

33. Expreso frecuentemente mi admiracion y respeto por los demas
miembros del grupo.

Puntaje total
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7.3.3.5. Brindar los recursos para la capacitacion

Para el desarrollo de la capacitacién necesitamos tener un ambiente y un espacio que
fomente el aprendizaje y el interés de todos los participantes.

Se debe definir el lugar, el tipo de documentacidn que se va a utilizar, las evaluaciones
que se van a realizar y las actividades, para que cada seccion de trabajo sea interactiva,
entretenida y dé un aporte profundo sobre el tema de gerencia de proyecto.

Con respecto al lugar, debe de contar con las siguientes caracteristicas:

e Un proyector de iméagenes visuales.

e Una pizarra acrilica.

e Pupitres y sillas comodas.

e Buena visualizacion desde todas las partes de aula hacia el interlocutor.

e Tiene que ser un lugar hermético que no tenga influencia de ruido externo.

e Debe tener aire acondicionado con entrada de aire fresco, para tener una concentracién de
oxigeno adecuada.

e Muy buena iluminacion.

e Sistema de audio en caso de que se quieran presentar videos.

Esta actividad va a tener como responsable a una persona que va a ser la expositora y la

encargada de preparar la presentacion y toda la informacion necesaria para lograr que el

aprendizaje de los miembros del grupo sea lo mas completa posible y va ser responsable de:
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Preparar la informacion que explique cada uno de los conceptos que tienen que ver con
gerencia de proyectos y que estan presentes en la metodologia que se va implementar.
Esto se debe exponer en dos sesiones de dos horas.

Explicar toda la metodologia que se va a implementar, y estructurarla por grupos de
procesos, de manera que después de exponer la parte tedrica de cada grupo de procesos,
siempre haya una sesion para desarrollar un caso practico relacionado con ese grupo de
procesos. El tiempo estimado para cubrir la tematica de cada grupo de procesos es el
siguiente:

o Grupo de procesos INICIO: cuenta con un total de dos sesiones de dos horas.

o Grupo de procesos de PLANEACION: cuenta con un total de cuatro sesiones de

dos horas.

o Grupo de procesos EJECUCION: cuenta con un total de dos sesiones de dos

horas.

o Grupo de procesos de CONTROL Y SEGUIMIENTO: cuenta con un total de tres

sesiones de dos horas.

o Grupo de procesos de CIERRE: cuenta con un total de tres sesiones de dos horas.
Entregar la documentacion completa con toda la informacién que se va a desarrollar en
cada seccion, incluyendo todas las diapositivas que van a ser expuestas, practicas y donde
exista la posibilidad de anotar comentario, dudas o aclaraciones por parte de cada uno de
los participantes.

Hacer una evaluacion al final de cada sesion, que permita al expositor saber el grado de

aprendizaje que esta obteniendo, para mejorar de ser necesario para la siguiente sesion.
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e Desarrollar un caso real al final de la capacitacién que permita poner en practica todo lo
expuesto, este debe ser individual, para asegurarnos que todas las personas tienen las
bases necesarias para la implementacion de la metodologia. Este debe ser desarrollado en
tres sesiones de dos horas.

Para el desarrollo de esta actividad se cuenta con un total de veinte horas, destinando
diariamente cuatro horas diarias, en las cuales una persona preparara todo lo necesario para
ejecutar la capacitacion, y se cuenta con un presupuesto de ¢200,000.00 colones, tomando como

costo promedio de la hora del profesional encargado de ejecutarla en ¢10,000.00.

7.3.3.6. Desarrollar la capacitacion

La capacitacion de debe dividir en tres apartados los cuales son los siguientes:
1. Conocimiento y utilizacién de un lenguaje comun de Gestion de Proyectos.
2. Conocimiento de la Metodologia en Gerencia de Proyectos a implementar.
3. Desarrollo de un caso real.

En el primer apartado, se deben explicar cada uno de los conceptos que tienen que ver
con gerencia de proyectos y que estan presentes en la metodologia que se va implementar y se va
a desarrollar en dos sesiones de dos horas.

En el segundo apartado, se debe explicar toda la metodologia que se va a implementar, la
cual se va a dividir en los cinco grupo de procesos haciendo casos practicos al final de cada
grupo de procesos. Este apartado va desarrollarse en trece sesiones de dos horas.

En el tercer apartado, se debe desarrollar un caso real en donde se aplique toda la

metodologia expuesta. Este apartado se debe desarrollar en tres sesiones de dos horas.
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En total la capacitacion se expondra en dieciocho sesiones y el presupuesto para esta
actividad es de €7,800,000.00, tomando en cuenta un costo promedio por hora de €10,000.00
colones, mas los gastos del desarrollador de la capacitacion y de todo lo necesario para

desarrollarla.

7.3.4. Implementacion

Desde el momento en que es aprobado el documento final de la metodologia por el
Director del CSES, se debe iniciar con la bldsqueda de un proyecto, el cual tenga un nivel de
complejidad bajo y un tiempo de ejecucion que ronde los tres meses, para que sea el candidato
para iniciar con el plan piloto de implementacion.

Ya con un proyecto seleccionado y una vez comunicado y capacitado el personal es
momento de poner en marcha el uso de la nueva metodologia.

Para llevar a cabo la implementacion es necesario desarrollar varias actividades que se

describen a continuacion.

7.3.4.1. Informar a todo el personal sobre el inicio de la implementacion

El Director del CSES debe convocar a una reunion general con los coordinadores de las
areas técnicas y los profesionales en donde explique a nivel general en lo que consiste la
metodologia, cuales son los beneficios que se espera obtener con la implementacion y dar el
inicio formal de la aplicacion de la metodologia en el proyecto que va a servir como plan piloto.
El total de personas que formarian parte de esta reunion es de treinta personas, teniendo un
tiempo de una hora para desarrollar ¢l tema y un presupuesto de ¢330,000.00 colones, tomando

en cuenta el costo promedio por hora de cada asistente en ¢10,000.00.
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7.3.4.2. Realizar un plan piloto de implementacion

Para comprobar la adaptacion de la metodologia es necesario realizar un plan piloto; el
cual consiste en seleccionar un proyecto en donde serd esta aplicada, luego implementarla y
analizar los resultados obtenidos con su implementacién. La seleccion del proyecto la debe
realizar el lider técnico de gestion de proyectos y debe ser aprobado por el Director del CSES.

Se recomienda realizar un plan piloto en un solo proyecto para no impactar proyectos que
ya estén en curso u otros que pueden ser muy complejos, mientras se desarrolla la curva de
aprendizaje de la metodologia.

La idea con esta actividad es que se apliquen todos los procedimientos segin la
metodologia, llevando diariamente el avance y haciendo observaciones sobre las mejoras que se
consideran pertinentes. Estas mejoras deben ser revisadas, redactadas y descritas en el
documento que describe la metodologia.

El lider técnico de gestion de proyectos va ser el encargado de dar el seguimiento a la
implementacién del plan piloto, haciendo también las mejoras respectivas a la metodologia, por
lo que se espera que esté tiempo completo durante sesenta dias.

El lider técnico debe entregar un informe final ya con las mejoras depuradas y
documentadas, y con un anélisis de los beneficios obtenidos al aplicar la metodologia en el
proyecto que se utilizé para desarrollar el plan piloto.

Para esta actividad se cuenta con un presupuesto de ¢4,800,000.00.
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7.3.5. Puesta en Marcha

Ya con la experiencia que se tiene con la implementacion del plan piloto, se debe iniciar
con la aplicacion general de la metodologia a todos los proyectos que inicien a partir de este
momento, donde el soporte lo debe dar el grupo gestor de proyectos, para que sea evacuada
cualquier duda que se genere, den los seguimientos respectivos y lleven los historiales, que van a
servir como base para generar una cultura de calidad, siempre en busca de oportunidades de
mejora, evaluando los resultados de la aplicacion y determinando el impacto de la aplicacion de

la metodologia.

7.3.5.1. Generar una cultura de calidad
Todo el personal que tenga relacion con el desarrollo de proyectos debe tener como
principio fundamental, una cultura de calidad en el sitio de trabajo que incluya disciplina,

constancia y compromiso permanente en la implementacion y mantenimiento de la metodologia.

7.3.5.2. Realizar seguimiento durante el desarrollo

Durante el desarrollo de cualquier del proyecto y durante el proceso de implantacion
general es importante tener un seguimiento cercano por parte del desarrollador, el lider de
proyecto y el equipo de proyecto para documentar acciones de mejora que pudieran presentarse y
que sean aplicadas a los futuros proyectos o a los proyectos que se encuentran en la fase de

inicio.
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7.3.5.3. Realizar auditoria de aplicacion

Como todo proceso debe ser auditable, esta auditoria consiste en revisar que la aplicacion
de la metodologia se esté haciendo de la forma correcta, que sea una metodologia sencilla de
seguir y los procesos sean entendidos por todos los que con ella trabajan. Esta auditoria se debe
realizar cada 6 meses y la debe realizar una especialista en la materia, que debe ser contratado

exclusivamente para realizar esta labor.

7.3.5.4. ldentificar oportunidades de mejora
Del informe que brinde el especialista después de realizar la auditoria, el cual puede dar
como resultado oportunidades de mejora que deben ser documentadas para que posteriormente

sean analizadas y si es requerido implementadas en los proyectos que recién inician.

7.3.5.5. Evaluar los resultados de la aplicacion

Es importante verificar los resultados obtenidos con la aplicacion de esta nueva
metodologia en cada uno de los proyectos que se ha aplicado; se debe considerar evaluar
aspectos como tiempo, costo, calidad, documentacion entre otros. Esta evaluacion la debe
realizar el grupo gestor de proyectos, para determinar el aporte que ha dado la implementacion

de la metodologia.

7.3.5.6. Determinar el impacto de la aplicacion de la metodologia
Una vez se hayan evaluado los resultados en cada uno de los proyectos es momento de
determinar el impacto que tuvo la implementacion de esta metodologia en el desarrollo de todos

los proyectos. Con la tabulacion general de los datos obtenidos, se va a presenta un informe al
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Director del CSES en donde se evidencia el impacto total que experimento el centro de servicio
al implementar la metodologia a nivel general. y comunicar este impacto a todos los interesados

del proceso.

7.3.6. Mejora continua

Todo proceso debe estar en constante revision, en este grupo de actividades se propone
realizar revision de la metodologia, sus resultados de aplicacion y oportunidades de mejora.
Estas revisiones se realizaran posteriores a la implementacion del plan piloto de forma periddica
con una frecuencia de revision de seis meses para tener lapsos de tiempo suficientes en los cuales

se pueda analizar su aplicacion en mas de un proyecto.

7.3.6.1. Realizar una revision periddica de la metodologia
Realizar una revision periddica de la metodologia para visualizar mejoras que permitan

actualizarla y ajustarla a las necesidades de la empresa.

7.3.6.2. Analizar las oportunidades de mejora identificadas
En una actividad predecesora se identificaron oportunidades de mejora, es momento de
sentarse a analizarlas en un contexto mas amplio de la realizacion de todo el proyecto, identificar

cudles son aplicables y cuéles no.

7.3.6.3. Implementar mejoras identificadas y analizadas
Una vez identificadas las oportunidades de mejora se debe realizar los cambios al

documento con el fin de que estas sean utilizadas en los proOximos procesos.
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7.3.6.4. Presentar informe a la jefatura

Es importante, durante todo el desarrollo, mantener una comunicacion fluida con las
jefaturas, pero es aun mas importante una vez obtenidos los resultados, darlos a conocer a las
gerencias y direcciones de la empresa, sean estos buenos o malos, oportunidades de mejora y

resultados finales.

7.3.6.5. Definir acciones a seguir con base en resultados obtenidos
Una vez presentado el informe, analizado los resultados, implementadas las
oportunidades de mejora, es momento de definir si el proceso sigue ya en un ambito més amplio

o cual seria el siguiente paso de implementacion.

7.3.7. ldentificacion de riesgos
A continuacion se presentan algunos de los riesgos posibles que puede sufrir el plan de

implementacién de la propuesta desarrollada.

7.3.7.1. Riesgo: Rechazo a la propuesta

Actividad: Analizar la propuesta y comunicar a los participantes.

Se plantea que puede haber un rechazo a la propuesta, lo que podria considerarse como
un riesgo para su implementacion, por lo que es conveniente no planear la propuesta de una
manera drastica 0 como tipo impositiva, sino mas bien haber analizado las ventajas que pueden

aportar la misma y realizar un proceso informativo consciente y delicado.
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7.3.7.2. Riesgo: La propuesta no ha sido bien adaptada a la realidad del CSES

Actividad: Aplicar procedimientos segln propuesta

Puede existir el riesgo de que la propuesta necesite ser mas adaptada a la cultura de la
organizacion y al negocio especifico del CSES, y que se considere su desecho de forma
prematura. Para solventar esto es conveniente considerar que se debe definir un tiempo para la
curva de aprendizaje y mitigar el impacto que puede tener la puesta en marcha en la ejecucion de

los proyectos.

7.3.7.3. Riesgo: Malos resultados obtenidos durante la aplicacion de la
metodologia
Actividad: Evacuar los resultados de aplicacion
Aunque la propuesta fue desarrollada pensando en su utilizacion dentro del CSES y
adaptada a la cultura de la empresa, puede que los resultados de aplicacion no sean tan buenos
como se esperaba. Es importante dar un seguimiento cercano durante el proceso de
implementacién para gestionar todas aquellas situaciones que puedan repercutir en la aplicacion

erronea y también para fomentar el crecimiento a través de las lecciones aprendidas.

7.3.7.4. Riesgo: No se cuenta con los recursos para implementar la metodologia

Este riesgo incluye aspectos como la falta de personal para crear el grupo gestor de
proyectos, limitaciones de tiempo para realizar las reuniones, presentaciones de la metodologia y
luego implementacion. Ademas se incluye evidentemente la posibilidad de que exista alguna

limitante en cuanto a presupuesto debido a las limitaciones que han habido en los Gltimos afos.
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A continuacion se presenta la Tabla 7-3, en la cual se muestra un resumen con los riesgos
anteriormente descritos y una evaluacion de la probabilidad por impacto, ademaés de las posibles
respuestas a estos riesgos. Esto se hizo utilizando los mismos pardmetros de probabilidad,
impacto y tipo de riesgo a los propuestos en la plantilla GPCSES-15 (ver Tabla 5-15). El anélisis

se realiz6 en conjunto con el Director del CSES.

263



Tabla 7-3 Resumen de los riesgos de implementacion

o ) Probabilidad | Impacto Tipode | Tipode
Descripcion del riesgo Causa PxlI ) Respuesta planteada
P) Q) riesgo | respuesta
La propuesta se considera Concientizar a la
una traba y obstéculos al ] » poblacion de la
Rechazo a la propuesta . 0.5 0.1 0.05 Bajo Mitigar ) ) )
proceso que se tiene importancia y realizar un
actualmente proceso paulatino
Realizar una delicada
La propuesta no ha sido El plan piloto generd seleccion del proyecto
bien adaptada a la reacciones y opiniones 0.3 0.4 0.12 | Moderado | Mitigar piloto y gestionar a esas
cultura de la empresa negativas de la propuesta personas de forma
especifica
) ] Gestionar detalladamente y
Inconsistencias y o )
Aplicacion incorrecta de » de forma personalizada las
problemas en los i 0.3 0.4 0.12 | Moderado | Mitigar _
) la metodologia primeras
resultados obtenidos ] )
implementaciones
No se cuenta con los Realizar las gestiones de
recursos para Falta de recursos de personal necesarias y
0.5 0.4 0.2 Moderado | Aceptar

implementar la

metodologia

personal y econémicos

gestionar los recursos con

suficiente anticipacion
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7.3.8. Recursos necesarios
Para la implementacion de esta metodologia es necesario que se cuente con los recursos
necesarios, como minimo se plantean los siguientes:
e Un departamento o figura responsable dentro de la organizacion que sea la encargada de
dar el pulso y seguimiento a la propuesta.
e Patrocinador del proyecto, tiene que ser una persona del area directiva de la empresa,
para que la empresa tenga el apoyo de las demas areas.
e Recursos tecnoldgicos como son computadoras y unos proyectos para realizar las

capacitaciones y seguimiento necesario.

7.3.9. Supuestos y restricciones

Es importante recalcar que este proceso de implementacion requiere de todo el apoyo de
las Direcciones para su éxito de implementacién, es importante ademas que en el proceso de
implementacién se haga una revision profunda de la propuesta y se considere se es necesario
realizar propuesta de mejora a la metodologia propuesta.

Ademas un cambio de este tipo en un proceso que requiere de esfuerzo tanto por parte de
las personas que desarrollan proyectos como de quién los autoriza y aprueba, este proceso de
implementacién debe ser de forma progresiva y no puede asumirse que todos los proyectos se

desarrollaran de ahora en adelante bajo esta metodologia.
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El hecho de ya contar con una herramienta de este estilo permitird a la empresa poder
medir mejor sus resultados en cuanto a los proyectos implementados y definir las prioridades de
realizacion de los proyectos.

El proceso de implementacion llevara un periodo de capacitacion y aprendizaje por lo
que es importante brindar todo el acompafiamiento necesario para que la metodologia sea

desarrollada con éxito.
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CAPITULO 8. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
8.1. Conclusiones
o En relacion con los tres modelos de madurez analizados (CCM, PMMM y OPM3), se
definié que el modelo a utilizar para valorar el grado de madurez del CSES fuera el
PMMM (Project Management Maturity Model) desarrollado por Harold Kerzner. Se
eligio este modelo porque se consider6 que integra los otros dos (OPM3 y CMM),
ademas porque es uno de los mas conocidos a nivel mundial, es gratuito y cuenta con

muchas referencias en las cuales apoyarse para entender su funcionamiento.

o En lo que respecta a los marcos conceptuales y a las metodologias de gestion de
proyectos analizadas, fue posible entender que son hasta cierto grado compatibles y
complementarias, ademas de que no son excluyentes y tampoco buscan la competencia
entre si. Adicionalmente, se puede decir que una combinacion entre esos estandares
genera una mejora en la gestion de proyectos y a la vez la satisfaccion de las necesidades

del negocio.

o Los estandares de gestion de proyectos analizados retinen informacion similar que se
encuentra estructurada de tal forma que permiten orientar cualquier tipo de proyecto, sin
embargo, no son tan especificos ni ponen las ideas de forma concreta en cada fase, y es
aqui donde se presenta la necesidad de desarrollar una metodologia de acuerdo a las

necesidades de la organizacion.
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Los resultados obtenidos a través de la encuesta demuestran que existe un amplio
desconocimiento (mas del 50%) respecto a los indicadores de éxito de un proyecto. Eso
quiere decir, que se ignora el hecho de que un proyecto debe ser concluido dentro de los
criterios de tiempo, costo, alcance, desempefio y calidad indicadas por el duefio del
producto para que el mismo sea completamente exitoso. Esto sugiere al mismo tiempo
que en el pasado se han presentado diferencias en cuanto a esos criterio de éxito de los
proyectos, y por lo tanto, el CSES ha perdido gran credibilidad y clientela a la hora de

realizar proyectos.

Mediante el analisis de la situacion actual se pudo determinar que existen conceptos
errbneos o0 que béasicamente se desconocen para diferentes etapas que conforman la
gestion de proyectos, asi por ejemplo en lo que respecta a la planeacion, no se tiene claro
quién es el responsable de definir criterios de aceptacion como lo es la calidad. También
se ignoran conceptos relacionados con el riesgo y su gestion, y todo esto es basicamente

por una falta de capacitacion, orientacion y experiencia en estos temas.

Un porcentaje mayor al 50% de las personas encuestadas presenta una tendencia a estar
en desacuerdo con los sistemas de control de costos y tiempo utilizados por el CSES, asi
como de la gestion que se realiza para evitar cambios en el alcance que sean perjudiciales
para el departamento. Esto es importante porque tiene gran relacion con las situaciones
que suceden en la realidad, donde esta siendo dificil ejercer control sobre los proyectos,

ya sea por aspectos de cultura, poca consciencia al respecto, falta de herramientas y de
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compromiso; y ademas por la necesidad de una metodologia que contribuya mediante

procesos y plantillas especificas a mejorar esta gestion.

Aproximadamente un 43% de los encuestados opinan que los cambios que se realizan en
el alcance de los proyectos se efectdan sin llevar a cabo un proceso formal de gestion.
Esto es preocupante porque es asi como se explican los problemas que ha surgido en los
proyectos realizados donde se dan variaciones en tiempo y costo muy elevadas debido a
cambios en el alcance que no fueron gestionados mediante un proceso formal y con sus

respectivas aprobaciones del Director de CSES asi como del duefio del producto.

Con el desarrollo del proyecto se logré disefiar una metodologia que no solamente toma
en cuenta los grupos de procesos de planificacion, control y seguimiento como se habia
planteado inicialmente sino que también incluye procesos o procedimientos de las etapas
de inicio (iniciacién), ejecucion y cierre. Basicamente, fue posible entregar un producto
méas completo en comparacion con el objetivo inicial propuesto, lo cual evidentemente
requiri6 un mayor trabajo pero al mismo tiempo le brinda una mayor solidez a la
herramienta propuesta, pues permite ejecutar una gestion mas consolidada y ademas
versatil, que toma en cuenta diferentes estandares y puntos de vista y no se enfoca en un

Unico cuerpo de conocimiento 0 marco conceptual de gestion de proyectos.
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Una vez constituido el grupo gestor de proyectos, este debe funcionar como base
centralizada de datos de lecciones aprendidas y compartirlas con todos los gerentes de
proyectos, ademas de proporcionar asesoria tanto a los nuevos proyectistas como a los

mas experimentados.

Es indispensable que exista una adecuada definicion del alcance del proyecto, ya que €so
es trascendental a la hora de realizar la planificacion y facilita el control y seguimiento de
los proyectos, asi como la verificacion del producto a la hora de cerrar el proyecto y

evidentemente durante el proceso Evaluar el proyecto.
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8.2. Recomendaciones

o Se debe realizar una gestién muy delicada de todos los interesados dentro del CSES y
lograr crear una motivacion adecuada en ellos, puesto que la resistencia al cambio podria

ser uno de los mayores riesgos ante la implementacion de la metodologia propuesta.

o Se recomienda que los integrantes del grupo gestor de proyectos realicen una busqueda
constante de ideas para el mejoramiento del nivel de madurez en gestion de proyecto en
el CSES, esto puede ser posible aplicando buenas practicas, juicio de expertos,
recomendaciones, buscando capacitaciones y evidentemente fomentando la cultura de
gestion de proyectos mediante la utilizacion de la propuesta metodolégica disefiada con

este proyecto.

o Se recomienda que "el grupo" gestor de proyectos fomente una comunicacion detallada y
transparente de la metodologia propuesta a todos los interesados, sus alcances y el
objetivo de la misma, y con esto poder generar compromiso en todos los niveles del

CSES.

o Posterior a la implementacion de la metodologia y al establecimiento del grupo gestor de
proyectos, se recomienda que el Director del CSES asigne personal especifico para que

ejecute la tarea de desarrollar procedimientos mediante hojas de evaluacion o encuestas y
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con ello conocer el nivel de satisfaccion de los principales interesados al menos con una

frecuencia de dos veces por afio.

Se recomienda implementar un plan de mejora continua por parte del grupo gestor de
proyectos que asegure la revision y actualizacion de la metodologia para fortalecer
periédicamente la gestion en busca de lograr una mayor satisfaccion del cliente a traves

de un mayor ordenamiento del CSES.

Se recomienda que cada Director de Proyecto gestione con detalle el proceso monitorear
la satisfaccion del cliente, asi el grupo gestor de proyectos podra generar documentacion
con la retroalimentacion adecuada y comunicarla a los interesados para realizar mejoras

en todos los procesos posibles de la metodologia.

Es muy recomendable que el grupo gestor de proyectos analice las lecciones aprendidas y
aproveche esas experiencias en casos similares, compartiendo esa informacion con todo

el personal interesado para favorecer el éxito en la gestion de los nuevos proyectos.

Los Directores de Proyecto y el Director del CSES deben cumplir con las politicas
establecidas para garantizar el mejor desempefio durante el desarrollo de los proyectos y
un compromiso por parte de todos los interesados. Para esto el grupo gestor de proyectos
también debe estar atento y velar porque los directores desarrollen todos los procesos que

involucra la metodologia.
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ANEXOS
Anexo 1 Encuesta realizada para valorar el nivel de madurez

Modelo de Madurez en Administracion de Proyectos
Instrumento de Medicién
NIVEL 1: LENGUAJE COMUN

Introduccion

El completar el nivel 1 est&4 basado en obtener el conocimiento de los principios fundamentales
de la administracion de proyectos y de su terminologia asociada. EI cumplir con este nivel,
puede lograrse por ejemplo, a través de un buen entendimiento de los principios y practicas de la
gestion de proyectos.

A continuacion se presentan 80 preguntas que cubren 8 areas de conocimiento en administracion
de proyectos: alcance, tiempo, costo, calidad, recursos humanos, comunicacion, riesgos y
adquisiciones o compras. Aunque algunas respuestas pueden parecer similares, usted debe
contestar con la que considere la “mejor respuesta” de acuerdo a su conocimiento y experiencia.
Si no sabe alguna respuesta, por favor marque la opcion  “E. No conozco la respuesta”.
Marque con una X las respuestas.

1. Una buena definicion de la administracion del alcance podria ser:

Administrar un proyecto en términos de sus objetivos a través de todas las fases y
procesos del ciclo de vida

Aprobacion de la linea base

Aprobacion del documento de vision y alcance del proyecto

Control de la configuracion

No conozco la respuesta

>

mooOw

2. Los tipos mas comunes de cronogramas son los Diagramas de “Gantt”, Graficos de
Hitos (“Milestones”) y:

Redes de actividades o PERT (“Networks”)

Eventos programados en el tiempo

Actividades integradas de calendario

Ay C solamente

No conozco la respuesta

mooOwp

3. Elactor principal en la comunicacion de un proyecto es:
A. Patrocinador
B. Administrador de Proyectos
C. Gerente Funcional (jefe, director, coordinador, etc.)
D. Equipo del proyecto
E. No conozco la respuesta

4. El medio mas efectivo para determinar el costo de un proyecto es costear el o la:
A. EDT o WBS (Estructura de Desglose del Trabajo)
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B. Gréfico de Hitos

C. Documento de vision y alcance del proyecto
D. Estudio de Factibilidad

E. No conozco la respuesta

Su proyecto ha estado en marcha durante algun tiempo, pero los indicadores muestran que
esta en problemas. Usted ha observado todos los siguientes sintomas de mal trabajo en
equipo en su equipo de proyecto excepto:

Frustracion

Reuniones improductivas

Pérdida de confianza en el Director del Proyecto

Reuniones excesivas

No conozco la respuesta

moowp

Un documento escrito o grafico que describe, define o especifica los items o servicios por
adquirir (comprar) fuera de la organizacion es:

Documento de vision y alcance del proyecto

Un Diagrama de “Gantt”

Cartel de contratacion

Un analisis de riesgos

No conozco la respuesta

moow>

Eventos futuros o resultados que son favorables son Ilamados:
Riesgos

Oportunidades

Sorpresas

Contingencias

No conozco la respuesta

moow»

El costo de la inconformidad con la calidad (algo no esta conforme con los criterios de
calidad) incluye:

A. Costos de prevencion

B. Costos de fallos internos

C. Costos de fallos externos

D. By C solamente

E. No conozco la respuesta

Uno de los mayores problemas que encara el Director de Proyecto durante las actividades de
integracion en una estructura matricial es:

A. Encontrar funcionarios que reportan a varios gerentes (jefes, directores, coordinadores,
etc.)

Demasiado patrocinio involucrado

Entendimiento funcional poco claro o0 ambiguo de los requerimientos técnicos

Costos escalonados del proyecto

No conozco la respuesta

mooOw
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10.

11.

12.

13.

14.

En general, los estimados de costos deben ser asignados a actividades individuales o paquetes
de trabajo para establecer el plan de costos del proyecto. En una situacion ideal, ;un Director
de Proyecto preferiria preparar los estimados?

A. Después de que el presupuesto esta aprobado

B. Utilizando un método de estimacion de juicio experto

C. Utilizando un modelo de contabilidad de costos

D. Antes de solicitar el presupuesto

E. No conozco la respuesta

Un Director de Proyectos que recibe una solicitud de cambio menor (no modifica el alcance)
al proyecto de un subordinado en una forma verbal, deberia generalmente responder en ¢ cual
de las siguientes formas?

Verbal

Escrita

Formal

Informal

No conozco la respuesta

moow»

¢Cual de los siguientes métodos resulta mas conveniente para identificar las variables que
tienen una mayor incidencia en los problemas de calidad?

Analisis de Pareto

Anadlisis Causa y Efecto

Anadlisis de Tendencias

Gréficos de control de procesos

No conozco la respuesta

moow»

En un esfuerzo por apoyar en el entrenamiento en direccion de proyectos usted ha decidido
contratar un instructor externo para que lo ayude en la capacitacion. Relacionados con la
metodologia de direccion de proyectos de las organizaciones, su departamento de
subcontrataciones le informé a usted que el siguiente documento debe ser preparado antes de
empezar la adquisicion:

Enunciado del trabajo

Plan de la gestion de las adquisiciones

Metodologia de contratacion de adquisiciones

Metodologia de evaluacion

No conozco la respuesta

mooOwp

Eventos de riesgos futuros o resultados que son desfavorables son llamados:
A. Riesgos

B. Oportunidades

C. Sorpresas

D. Contingencias

E. No conozco la respuesta
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

En pequefias compafiias, los administradores de proyecto y los gerentes funcionales (jefes,
directores, coordinadores, etc.) son:

A. Nunca la misma persona

B. Siempre la misma persona

C. Algunas veces la misma persona

D. Siempre estan en desacuerdo mutuo

E. No conozco la respuesta

Los ciclos de vida de los proyectos son muy Utiles para y

Administracion de la configuracion; terminacion

Establecimiento de objetivos; reunir informacion

Estandarizacion; control

Administracion de la configuracion; actualizaciones semanales del estado del proyecto
No conozco la respuesta

mooOwp

El traslado de recursos de una actividad a otra es llamado:
A. Asignacion de recursos

B. Particionamiento de recursos

C. Nivelacion de recursos (“Resource Leveling”)

D. Cuantificacion de recursos

E. No conozco la respuesta

La diferencia entre el CPTP (Costo Presupuestado del Trabajo Programado) y el CPTR
(Costo Presupuestado del Trabajo Realizado) es conocida como:

La variacion de tiempo

La variacion de costo

El estimado de la terminacion

El costo actual del trabajo realizado

No conozco la respuesta

moowp

Los Administradores de Proyecto en compafiias de alta tecnologia son a menudo motivados
usando el tipo de poder:

Experto

Recompensa

Referencia

Identificacidn

No conozco la respuesta

mooOwp

La informacion del proyecto que puede ser diseminada utilizando una variedad de métodos
incluyendo las reuniones del proyecto, distribucion de documentos impresos, acceso
compartido a bases de datos electronicas en red, facsimil, correo electronico, correo de voz y
conferencia por video, es conocida como:
A. Controles del proyecto
B. Sistemas de Administracion de Informacion del Proyecto (PIMS)
C. Sistemas de distribucion del proyecto
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21.

22.

23.

24,

25.

26.

D. Sistemas de distribucion de informacion
E. No conozco la respuesta

Un ordenamiento en estructura de arbol orientado a tareas y a productos es:
A. Un plan detallado

B. Un grafico de responsabilidad de linea

C. Una EDT o WBS (Estructura de Desglose del Trabajo)

D. Un sistema de codigos contables de costos (costeo ABC)

E. No conozco la respuesta

Calidad debe ser definida como:

A. Conformidad con los requerimientos

B. Conveniencia de uso

C. Mejoramiento continuo de productos y servicios
D. Todas las anteriores

E. No conozco la respuesta

¢En cual de las siguientes circunstancias estaria usted mas a gusto para comprar bienes o

servicios en lugar de producirlos dentro de la organizacion?

A. Su compaiiia tiene capacidad en exceso puede producir los bienes o servicios

B. Su compafiia no tiene exceso de capacidad y no puede producir los bienes o servicios

C. Hay muchos vendedores confiables para los bienes o servicios que usted trata de adquirir,
pero los vendedores no pueden alcanzar su nivel de calidad

D. Su compafiia no tiene capacidad en exceso y puede producir los bienes o servicios

E. No conozco la respuesta

La mayor desventaja de un Gréfico de Gantt es:

A. Carencia de actividades distribuidas en el tiempo

B. No se puede relacionar con fechas de calendario

C. No muestra las actividades interrelacionadas

D. No se puede relacionar con la planificacion de la mano de obra
E. No conozco la respuesta

Los riesgos en proyectos son tipicamente definidos como una funcion que consiste en
reducir:

A. Incertidumbre

B. Oportunidades

C. Tiempo

D. Costo

E. No conozco la respuesta

Tipicamente, ¢en cual fase del ciclo de vida de un proyecto es que éste incurre en la mayoria
de sus costos?
A. Fase conceptual
B. Fase de disefio o desarrollo
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27.

28.

29.

30.

31.

32.

C. Fase de ejecucion
D. Fase de terminacion
E. No conozco la respuesta

Ir desde el nivel 3 al nivel 4 en la WBS (Estructura de Desglose del Trabajo) va a resultar en:
Menos precision en la estimacion

Mejor control de los proyectos

Menores costos de reporte del estado del proyecto

Una mayor probabilidad de que algo falle en el proyecto

No conozco la respuesta

mooOwp

El conflicto requiere resolver problemas. ¢Cudl de las siguientes es a menudo referida como
una técnica de resolucion de problemas y que es utilizada en el manejo de conflictos?
Confrontacion

Compromiso

Restar importancia

Forzar

No conozco la respuesta

moow»

Utilizar a un contratista para realizar una tarea de alto riesgo, es ¢cual forma de respuesta al
riesgo?

A. Seguros

B. Suposicion

C. Transferencia

D. Mediacion

E. Mitigacién

Juegos de poder, reservarse informacion y agendas ocultas son ejemplos de:
A. Retroalimentacion

B. Barreras de la comunicacion

C. Comunicacién indirecta

D. Mensajes mixtos

E. No conozco la respuesta

La terminologia bésica para redes de actividades o PERT (“networks”) incluye:

A. Actividades, eventos, mano de obra, niveles de destreza, y holgura

B. Actividades, documentacion, eventos, mano de obra y niveles de destreza

C. Holgura, actividades, eventos, y estimaciones de tiempo

D. Estimaciones de tiempo, holgura, involucramiento del patrocinador y actividades
E. No conozco la respuesta

El nivel méas bajo (detallado) en una WBS (Estructura de Desglose del Trabajo) es conocido
como:
A. Paquete de trabajo
B. Sub-tarea
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33.

34.

35.

36.

37.

38.

C. Tarea

D. Cadigo de cuentas

E. No conozco la respuesta

En el PERT, un elemento de proyecto que esta entre dos eventos es llamado:
A. Una actividad

B. Un nodo de la ruta critica

C. Un hito (“milestone”)

D. Un espacio de tiempo

E. No conozco la respuesta

¢En cuél etapa del ciclo de contratacion se toma la decisién de hacer o comprar?
Requerimientos

Requisicion

Solicitud a proveedores

Concesion

No conozco la respuesta

mooOwp

Los elementos basicos de un modelo de comunicacion incluyen:

Escuchar, hablar, y lenguaje de sefias

Comunicador, codificacion, mensaje, medio, decodificacion, receptor y retroalimentacion
Claridad en la conversacion y buenos hébitos de escucha

Lectura, escritura, y escucha

No conozco la respuesta

moow>

; Cual de los términos siguientes no es parte del concepto de calidad hoy en dia?
Los defectos deberian ser resaltados y sacados a relucir

Podemos inspeccionar la calidad

El mejoramiento de la calidad ahorra dinero e incrementa los negocios

Las personas desean producir productos de calidad

No conozco la respuesta

o

moow»

Se estan asignando los costos del proyecto relacionados con capacitacién y materiales de
capacitacion. ¢Este tipo de gastos deberian ser considerados?

A. Costos directos

B. Costos escondidos

C. Costos hundidos

D. Costos indirectos

E. No conozco la respuesta

Buenos objetivos de proyecto deben ser:
A. Generales mas bien que especificos
B. Establecidos sin considerar restricciones de recursos
C. Reales y obtenibles
D. Muy complejos
E. No conozco la respuesta
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39.

40.

41.

42.

43.

44,

El proceso de examinar una situacion, identificar y clasificar areas con riesgos potenciales es
conocido como:

Identificacion del riesgo

Respuesta al riesgo

Lecciones aprendidas o control

Cuantificacion del riesgo

No conozco la respuesta

moowp

¢En cual tipo de contrato es mas probable que la empresa o persona contratada (contratista)
maximice los costos de su trabajo en el proyecto?

Costo mas un porcentaje de los costos

Precio firme y definitivo

Tiempo y materiales

Precio firme y definitivo con ajuste econémico del precio

No conozco la respuesta

mooOwp

Una buena definicion de proyecto podria ser:

A. Una serie de actividades no relacionadas disefiadas para cumplir uno o varios objetivos

B. Un esfuerzo coordinado de actividades relacionadas disefiado para cumplir una meta sin
un punto de terminacion bien establecido

C. Soporte de actividades criticas que deben ser cumplidas en menos de un afio y consume
recursos humanos y no humanos

D. Cualquier empresa con una linea de tiempo definida y objetivos bien definidos que
consumen recursos humanos y no humanos con ciertas restricciones

E. No conozco la respuesta

La toma de decisiones en la administracién de riesgos cae en tres categorias amplias:

A. Certidumbre, riesgo e incertidumbre

B. Evento de riesgo, riesgo e incertidumbre

C. Probabilidad, evento de riesgo e incertidumbre

D. Peligro, evento de riesgo e incertidumbre

E. No conozco la respuesta

Si hay una muestra de puntos consecutivos (como minimo) en ambos lados de la
media en un grafico de control de calidad, el proceso se dice que esta fuera de control.
A. 3

B. 7

C. 9

D. 5

E. No conozco la respuesta

La WBS, los paquetes de trabajo y el sistema contable de la compafiia estan relacionados a
través de:
A. El cddigo de cuentas
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45.

46.

471.

48.

49,

B.
C.

D
E.

Las tarifas generales de administracion
El sistema presupuestario

. El proceso de presupuestacion del capital
No conozco la respuesta

Un programa puede ser mejor descrito como:

A

B.
C.

D
E.

. Un grupo de actividades relacionadas que dura 2 afios 0 mas
La mas importante subdivision de un proyecto
Un agrupamiento de proyectos, similares en naturaleza, que soporta un producto o linea
de producto
. Una linea de producto
No conozco la respuesta

¢ Cual de los siguientes tipos de poder viene a través de la jerarquia organizacional?

moowp

Coercitivo, legitimado, referente
Recompensa, coercitivo, experto
Referente, experto, legitimado
Legitimado, coercitivo, recompensa
No conozco la respuesta

La definicion mas comun del éxito de un proyecto es:

COw>

E.

A
A

Dentro del tiempo

Dentro del tiempo y costo

Dentro del tiempo, costo y requerimientos técnicos de desempefio

Dentro del tiempo, costo, desempefio, y aceptacion por el duefio del producto del
proyecto

No conozco la respuesta

ctividades con tiempo de duracion cero son conocidas como:
. Actividades de ruta critica

B. Actividades no de ruta critica

C
D
E

. Actividades con holgura
. Actividades ficticias

. No conozco la respuesta

¢Cual de los siguientes es el orden correcto de los pasos en el proceso de contratacion?

A

B.

Ciclo de requisicion, ciclo de requerimiento, ciclo de solicitud a proveedores, ciclo de
concesion, ciclo contractual
Ciclo de requerimiento, ciclo de requisicion, ciclo de solicitud a proveedores, ciclo de
concesion, ciclo contractual
Ciclo de requerimiento, ciclo de requisicion, ciclo de concesion, ciclo de solicitud a
proveedores, ciclo contractual
Ciclo de requisicion, ciclo de requerimiento, ciclo de concesion, ciclo de solicitud a
proveedores, ciclo contractual
No conozco la respuesta
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50.

51.

52.

53.

54,

55.

Usted ha estado trabajando con el comité de beneficios y compensaciones por diez meses y
finalmente su compafiia ha establecido un sistema de recompensas y reconocimiento para sus
profesionales en direccion de proyectos. EIl rendimiento de costos del proyecto es utilizado
como un criterio para determinar las recompensas. ¢Qué deberia hacer usted para asegurar
que las recompensas reflejen el rendimiento actual?

A. Preparar un plan de referencia de costos

B. Considerar el tiempo extra como parte del trabajo

C. Estimar y presupuestar los costos controlables y no controlables separadamente

D. Utilizar la gestion del valor del trabajo realizado para monitorear el rendimiento

E. No conozco la respuesta

La ruta critica en una red es la ruta que:

A. Tiene el mayor grado de riesgo

B. Atrasard el proyecto si las actividades dentro la ruta toman més tiempo del previsto
C. Debe ser completada antes que todas las otras rutas

D. Tiene el mayor grado de riesgo y debe ser completada antes que todas las otras rutas
E. No conozco la respuesta

La principal diferencia entre la administracion de un proyecto y la administracion de las
operaciones diarias es que el administrador del proyecto puede no tener control sobre ¢cual
funcion administrativa basica?

A. Toma de decisiones

B. Nombramiento de personal (“Staffing”)

C. Recompensar

D. Monitoreo / seguimiento

E. No conozco la respuesta

¢Durante cual fase de un proyecto hay mas incertidumbre?
A. Disefio

B. Desarrollo / ejecucion

C. Conceptualizacién

D. Conclusién de una fase

E. No conozco la respuesta

En la visién actual de calidad, ¢quién define la calidad?
A. La administracion superior

B. Laadministracion de proyectos

C. Laadministracion funcional

D. El duefio del producto del proyecto

E. No conozco la respuesta

Los administradores de proyectos necesitan de excepcionales destrezas en comunicacion y
negociacion principalmente porque:
A. Deben liderar un equipo sobre los cuales ellos no tienen control directo
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56.

S7.

58.

59.

60.

61.

Las actividades de contratacion demandan tener estas destrezas

Se espera que ellos sean técnicos expertos

. Deben proporcionar resumenes a ejecutivos, duefio del producto del proyecto y
patrocinadores

E. No conozco la respuesta

OOw

Para una comunicacion efectiva, el mensaje debe estar orientado a:
A. El iniciador

B. El receptor

C. El medio

D. La cultura corporativa

E. No conozco la respuesta

En el pasado, la mayoria de los Administradores de Proyecto vienen de campos
sin entrenamiento o educacion apropiada en destrezas
A. Técnicos; financieras / contables

B. Técnicos; administrativas

C. Técnicos; psicoldgicas

D. Mercadeo; orientada a la tecnologia

E. No conozco la respuesta

En el PERT, la flecha entre dos cajas es llamada:
A. Una actividad

B. Una restriccion

C. Unevento

D. Laruta critica

E. No conozco la respuesta

¢En cudl tipo de arreglo contractual la empresa o persona contratada (el contratista) tiene
menos posibilidades de controlar los costos?

A. Costos mas un porcentaje de los costos

B. Precios firme y definitivo

C. Tiempo y materiales

D. Orden de compra

E. No conozco la respuesta

El cierre financiero de un proyecto dicta que:

A. Todos los fondos del proyecto fueron gastados

B. Ninguna partida presupuestaria fue excedida

C. Ningun trabajo adicional para el duefio del producto del proyecto es posible
D. Ningun cargo adicional puede ser realizado al proyecto

E. No conozco la respuesta

Una representacion grafica de costos acumulados y horas laborales tanto para los costos
actuales como presupuestados, graficada en el tiempo, es conocida como:
290



62.

63.

64.

65.

66.

A. Una linea de tendencia

B. Un andlisis de tendencia

C. UnacurvaS

D. Un informe de porcentaje de completitud
E. No conozco la respuesta

En el control de calidad, los limites de control superior e inferior son tipicamente fijados:
A. 3 desviaciones estandar a partir de la media en cada direccion

B. 2 sigmas a partir de la media en cada direccion

C. Fuera de los limites de especificacion superior e inferior

D. Para detectar y alertar cuando un proceso puede estar bajo de control

E. No conozco la respuesta

La principal diferencia entre las redes PERT y CPM (“Critical Path Method”) es:

A. PERT requiere tres tiempos estimados, mientras que CPM requiere un tiempo estimado

B. PERT es usado para proyectos de construccion, mientras que CPM es usado para
Investigacion y Desarrollo

C. PERT se enfoca solo en el tiempo, mientras que CPM también incluye costos y
disponibilidad de recursos

D. PERT requiere soluciones por computadora, mientras que CPM es una técnica manual

E. No conozco la respuesta

La forma mas comdn de comunicacion organizacional es:

A. Ascendente hacia la administracion

B. Descendente hacia los subordinados

C. Horizontal hacia los comparieros

D. Horizontal hacia los duefios de los productos de los proyectos
E. No conozco la respuesta

El proposito final de la administracion de riesgos es:
A. Anaélisis

B. Mitigacién

C. Valoracion

D. Planificacion de contingencias

E. No conozco la respuesta

La forma de organizacién tradicional (funcional) tiene la desventaja de:

Presupuestacion funcional compleja

Canales de comunicacion pobremente establecidos

No hay un punto focal individual para los duefios de los productos de los proyectos /
patrocinadores

Baja capacidad de reaccion

No conozco la respuesta

mo Ow>
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67.

68.

69.

70.

71.

72.

¢Cual de las alternativas siguientes no es un factor a considerar cuando se selecciona un tipo
de contrato?

El tipo / complejidad de un requerimiento

La urgencia de un requerimiento

El analisis costo / precio

Todos son factores a considerar

No conozco la respuesta

moowp

¢Cuél de las alternativas siguientes no es un indicador del punto de vista actual sobre el

proceso de administracion de la calidad?

A. Los defectos deben ser resaltados

B. La atencion debe estar en las especificaciones escritas

C. La responsabilidad por la calidad esta principalmente en la administracion pero todos
deberian estar interesados

D. Lacalidad ahorra dinero

E. No conozco la respuesta

El documento que describe el detalle de una tarea en términos de caracteristicas fisicas del
producto que genera y coloca el riesgo de equivocacion en el duefio del producto del
proyecto es:

Una especificacion de disefio

Una especificacion funcional

Una especificacion de rendimiento

Una especificacion del proyecto

No conozco la respuesta

moow>

La comunicacion més efectiva y rapida toma lugar a través de la gente con:
A. Puntos de vista similares

B. Diferentes intereses

C. Grados académicos avanzados

D. La habilidad de reducir las barreras de percepcion

E. No conozco la respuesta

La asignacion de recursos en un intento de encontrar la programacién de tiempo mas corta de
un proyecto que sea consistente con las limitaciones de recursos es conocida como:

A. Asignacion de recursos

B. Particionamiento de recursos

C. Nivelacion de recursos

D. Cuantificacion de recursos

E. No conozco la respuesta

El proceso de conducir un analisis para determinar la probabilidad de ocurrencia de un hecho
negativo para el proyecto y las consecuencias asociadas con su ocurrencia es conocido como:
A. ldentificacion del riesgo
B. Respuesta al riesgo
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73.

74.

75.

76.

77.

78.

C. Lecciones aprendidas o control
D. Cuantificacion del riesgo
E. No conozco la respuesta

El método més comln para costear las horas laborales no cargadas para un proyecto de tres
afios podria ser:

Costear las horas con el salario actual de las personas que van a ser asignadas

Costear el trabajo usando una tarifa promedio laboral de una compafiia similar

Costear el trabajo usando una tarifa promedio laboral de la empresa

Todas las anteriores

No conozco la respuesta

moow>

; Cual de las siguientes frases es cierta sobre la administracion moderna de la calidad?
La calidad es definida por el patrocinador

La calidad se ha convertido en un estandar de uso obligatorio

La calidad es ahora una parte integral de la planificacion estratégica

La calidad debe ser inspeccionada tanto a nivel de producto como de proceso

No conozco la respuesta

(9]

moow»

vuelve disponible la informacidn necesaria para los interesados del proyecto
en una forma oportuna.

Actualizaciones de la gestion ejecutiva

Informes de estado del proyecto

Distribucion de la informacion

Control del proceso de comunicacion

No conozco la respuesta

moow»

Las técnicas y métodos para enfrentar (reducir o controlar) los riesgos son conocidas como:
Identificacion del riesgo

Respuesta al riesgo

Lecciones aprendidas o control del riesgo

Cuantificacion del riesgo

No conozco la respuesta

mooOwp

Un instrumento escrito contractual, no definitivo, que autoriza a la empresa o persona
contratada (el contratista) para dar inicio al trabajo inmediatamente, es conocido como:

Un contrato firmado

Un contrato preliminar

Una carta de compromiso / carta de intencion

Una orden de compra

No conozco la respuesta

moowp

Una empresa dedicada a la calidad usualmente proporciona capacitacion para:
A. La administracién superior
B. Trabajadores por hora
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79.

80.

C.
D.
E.

Trabajadores asalariados
Todos los funcionarios
No conozco la respuesta

La forma mas comdn de comunicacion en proyectos es:

A
B.

C
D
E

Ascendente para el patrocinador ejecutivo
Descendente para los subordinados

. Lateral hacia el equipo del proyecto y los niveles funcionales de la organizacién

Ascendente para los duefios de los productos de los proyectos

. No conozco la respuesta

Durante una reunion de revision del proyecto, descubrimos que nuestro proyecto de $250,000
tiene una variacion de tiempo negativa de $20,000, la cual representa el 12% del trabajo
programado a la fecha. Podemos entonces concluir que:

moowp

El proyecto se terminara mas tarde de lo planeado

La ruta critica tiene que ser ampliada

Los costos han sido excedidos

Se requerira tiempo extra para mantener la ruta critica original
No conozco la respuesta

NIVEL 2: PROCESOS COMUNES

Introduccion

Las siguientes 20 preguntas exploran cuan madura usted cree que estd su organizacion con
respecto al nivel 2 y el cumplimiento de las fases de un ciclo de vida de proyectos.

Coloque un circulo alrededor de la respuesta que considere correcta de acuerdo a la siguiente

definicion:
-3 Totalmente en desacuerdo
-2 En desacuerdo
-1 Parcialmente en desacuerdo

0 Sin Opinion
+1 Parcialmente de acuerdo
+2 De acuerdo
+3 Totalmente de acuerdo

1. Lainstitucion reconoce la necesidad por la administracion de proyectos. Esta necesidad

es reconocida en todos los niveles administrativos incluyendo la Alta Administracion.
(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)
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La institucion tiene un sistema para administrar costos y tiempos de los proyectos. El
sistema requiere informacion. El sistema reporta varianzas entre lo planificado y lo
ejecutado (respuesta Unica).

a. Costo (—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)
b. Tiempo —3 —2 —1 0 +1 +2 +3)
c.Costoy Tiempo (—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)
La institucion ha reconocido los posibles beneficios de implementar la administracion de
proyectos. Estos beneficios han sido reconocidos en todos los niveles de la
administracion incluyendo la Alta Administracion.
(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

La institucion (o division) tiene una metodologia bien definida de administracion de
proyectos que usa fases del ciclo de vida.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)
Nuestros gerentes (jefes, directores, coordinadores, etc.) apoyan visiblemente la
administracion de proyectos mediante presentaciones ejecutivas, correspondencia y
ocasionalmente asistiendo a las reuniones del equipo de proyecto.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

La institucién estd comprometida con la planificacion de la calidad en los proyectos.
Tratamos de hacer lo mejor que podemos en el proceso de planificacion del proyecto.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

Nuestros gerentes (jefes, directores, coordinadores, etc.) apoyan total y visiblemente el
proceso de administracion de proyectos.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

La institucion esta haciendo todo lo posible para minimizar los aumentos constantes en el
alcance (por ejemplo, cambios al alcance) de nuestros proyectos.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

Nuestros coordinadores de procesos y subprocesos estan comprometidos no solo con la
administracion de proyectos sino también con las promesas hechas a los administradores
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

de proyectos con respecto a las entregas.
—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

Los gerentes (jefes, directores, coordinadores, etc.) en mi organizacion tienen un buen
entendimiento de los principios de la administracion de proyectos.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

La institucion ha seleccionado uno o dos programas de software de administracion de
proyectos para ser utilizado como el sistema de seguimiento de los proyectos.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

Nuestros gerentes (jefes, directores, coordinadores, etc.) han sido capacitados y educados
en administracion de proyectos.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

Nuestros gerentes (jefes, directores, coordinadores, etc.) entienden el patrocinio del
proyecto y sirven como patrocinadores en proyectos seleccionados.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

Nuestros gerentes (jefes, directores, coordinadores, etc.) han reconocido o identificado las
aplicaciones de la administracion de proyectos a diferentes partes de nuestros negocios.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

La institucion ha integrado exitosamente el control y el reporte del estado de los
proyectos para la administracion de proyectos.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)
La institucién ha desarrollado un plan de capacitacién en administracién de proyectos (es
decir, mas de uno o dos cursos) para mejorar las habilidades de los funcionarios en
administracion de proyectos.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

Nuestros gerentes (jefes, directores, coordinadores, etc.) han reconocido lo que debe
hacerse para lograr el mejoramiento (madurez) en la administracion de proyectos.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)
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18. La institucion ve y trata la administracion de proyectos como una profesion mas bien que
una asignacion de tiempo parcial.

—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

19. Nuestros gerentes (jefes, directores, coordinadores, etc.) tienen la voluntad de enviar a
sus funcionarios a capacitacion en administracion de proyectos.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

20. Nuestros gerentes (jefes, directores, coordinadores, etc.) han demostrado voluntad para
cambiar nuestra forma de hacer negocios de tal manera de conseguir el mejoramiento
(madurez) en administracion de proyectos.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

NIVEL 3: METODOLOGIA UNICA

Introduccion

Las siguientes 42 preguntas de escogencia Unica permitirdn analizar a la organizacion desde la
perspectiva del uso de una Unica metodologia en administracion de proyectos.

Marque con una “X” la respuesta que considere mas apropiada:

1. Lainstitucion activamente utiliza los siguientes procesos:

Solamente la Administracion de la Calidad

Ingenieria concurrente? (tiempo reducido para la generacién de entregas) solamente
Administracion de la Calidad e ingenieria concurrente solamente

Gestidn del riesgo solamente

Gestion del riesgo e ingenieria concurrente solamente

Gestidn del riesgo, ingenieria concurrente, y Administracion de la Calidad

nmmooOw>

2. ¢(En qué porcentaje de los proyectos en que usted participa o ha participado utiliza los
principios de administracion de la calidad?

A. 0 por ciento

B. 5-10 por ciento
C. 10-25 por ciento
D. 25-50 por ciento

? Busqueda de opciones méas baratas y de menor tiempo para lograr los mismos resultados

297



E. 50-75 por ciento
F. 75-100 por ciento

. ¢En qué porcentaje de los proyectos en que usted participa o ha participado utiliza los
principios de gestion del riesgo?

0 por ciento

5-10 por ciento
10-25 por ciento
25-50 por ciento
50-75 por ciento
75-100 por ciento

TmMmooOwp

. ¢En qué porcentaje de los proyectos en que usted participa o ha participado usted trata de
adelantar los tiempos de entrega de los productos, realizando trabajo en paralelo en vez de
hacerlo secuencialmente?

0 por ciento

5-10 por ciento
10-25 por ciento
25-50 por ciento
50-75 por ciento
75-100 por ciento

mmoow>

. El proceso de gestion del riesgo en la institucion esta basado en:

No utilizamos la gestion del riesgo

Solamente riesgos financieros

Solamente riesgos técnicos

Solamente riesgos de tiempo

Una combinacidn de riesgos financieros, técnicos y de tiempo basados en el proyecto

moow>

. La metodologia de gestion del riesgo en la institucion es:

A. No existe

B. Mas informal que formal

C. Basada en una metodologia estructurada apoyada por politicas y procedimientos

D. Basada en una metodologia estructurada apoyada por politicas, procedimientos y
formularios estandarizados a ser completados

. ¢Cuéantas metodologias diferentes de administracion de proyectos usted conoce que existen
en su organizacion?

A. No tenemos metodologias
B. 1
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8.

9.

10.

11.

C. 2-3
D. 4-5
E. Méasdeb

En relacion con el “benchmarking” (proceso de comparacion del rendimiento con otras
empresas):

A. La institucion no ha utilizado el “benchmarking”

B. La institucion ha realizado “benchmarking” e implementado cambios pero no para la
administracion de proyectos

C. La institucion ha realizado “benchmarking” en administracion de proyectos pero no se
dieron cambios

D. La institucién ha realizado “benchmarking” en administracion de proyectos y se dieron
cambios

La cultura organizacional de la institucidn con respecto a los proyectos es mejor descrita con
el concepto de:

A. Se reciben directrices formales y de acatamiento obligatorio de su jefatura directa y hay un
equipo dedicado (tiempo completo al proyecto)

B. Se reciben directrices formales y de acatamiento obligatorio de mdltiples jefaturas y hay un
equipo dedicado (tiempo completo al proyecto)

C. Se reciben directrices formales y de acatamiento obligatorio de su jefatura directa y no hay un
equipo dedicado

D. Se reciben directrices formales y de acatamiento obligatorio de mdaltiples jefaturas y no hay
un equipo dedicado

Relacionado con la moral y la ética, la institucion cree que:

A. El duefio del producto del proyecto siempre tiene la razén

B. Las decisiones deberian tomarse en la siguiente secuencia: mejor interés del duefio del
producto del proyecto primero, luego la compafiia, luego los funcionarios

C. Las decisiones deberian tomarse en la siguiente secuencia: mejor interés de la compafiia
primero, segundo el duefio del producto del proyecto, y de altimo los funcionarios

D. No tenemos una politica escrita al respecto, ni un conjunto de estandares

La institucién conduce cursos de capacitacion interna en:

A. Moralidad y ética dentro de la compafiia

B. Moralidad y ética en la relacion con los duefios del producto del proyecto
C. Buenas practicas del negocio

D. Todas las anteriores

E. Ninguna de las anteriores

F. Al menos dos de las tres primeras
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12.

13.

14.

15.

16.

Con respecto al aumento continuo del alcance o cambios al alcance, nuestra cultura de
proyectos:

A
B.

C.

D.

Desanima el realizar cambios después de la iniciacion del proyecto

Permite cambios solo hasta cierto punto en el ciclo de vida del proyecto utilizando un
proceso formal de control de cambios

Permite cambios en cualquier parte en el ciclo de vida del proyecto utilizando un
procedimiento formal de control de cambios

Permite cambios pero sin ningun proceso formal

Nuestra cultura de proyectos parece estar basada en:

moow>»

Solo Politicas

Solo Procedimientos o normativas (incluyendo formularios a ser llenados)
Politicas y procedimientos o normativas

Solo Guias o Estandares

Politicas, procedimientos o hormativas y guias o estandares

Las culturas en proyectos pueden ser formales (politicas, procedimientos, formularios y
guias), o de compromiso. La cultura en la institucién es probablemente formal.

moow>

10-25 por ciento
25-50 por ciento
50-60 por ciento
60-75 por ciento
Maés del 75 por ciento

Nuestra estructura organizacional es:

A.

B.

C.

D.

Tradicional (predominantemente vertical)

Una matriz fuerte (el administrador del proyecto tiene un mayor nivel de autoridad sobre los
recursos asignados al proyecto que los gerentes, jefes, directores, coordinadores, etc. de
dichos recursos)

Una matriz débil (los gerentes, jefes, directores, coordinadores, etc. tienen un mayor nivel
de autoridad sobre los recursos asignados al proyecto que los administradores de proyectos)
No conozco la estructura: la administracion la cambia frecuentemente

Cuando es asignado el administrador de proyectos obtiene recursos:

A
B.

moo

"Luchando™ por la mejor gente disponible
Negociando con los gerentes, jefes, directores, coordinadores, etc. por la mejor gente
disponible
Negociando por las entregas mas que por la gente
Utilizando a la Administracion Superior para ayudarle a conseguir a la gente apropiada
Tomandolos de donde pueda conseguirlos, sin hacer preguntas
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17.

18.

19.

20.

21.

Nuestros gerentes, jefes, directores, coordinadores, etc.:

A. Aceptan la total responsabilidad por el trabajo en su area

B. Solicitan al administrador del proyecto aceptar la total responsabilidad

C. Tratan de compartir la responsabilidad con el administrador del proyecto

D. Mantienen a los funcionarios asignados como responsables

E. No conocemos el significado de la palabra “responsabilidad”; no es parte de nuestro
vocabulario

En la cultura de proyectos dentro de nuestra compafiia, a la(s) persona(s) que mas
probablemente le(s) sea asignada la responsabilidad por la integridad Gltima del producto
final del proyecto es (son):

A. El Director del Proyecto

B. El administrador del proyecto

C. Los lideres técnicos o funcionales
D. El patrocinador del proyecto

E. El equipo de proyecto completo

En nuestra compafiia, la autoridad del administrador del proyecto viene de:

Si mismo, de donde la pueda conseguir

El superior inmediato (jefe funcional) del administrador del proyecto

Descripciones documentadas del puesto de administrador del proyecto

Informalmente a través del patrocinador del proyecto en la forma de un acta del proyecto
0 una carta de compromiso

OOw>»

Después que se ha dado el visto bueno al proyecto para que inicie, nuestros patrocinadores
tienden a:

Volverse invisibles, aun cuando se les necesita

Microadministrar®

Esperar los resimenes ejecutivos una vez a la semana

Esperar los resimenes ejecutivos con cierta frecuencia

Verse interesados unicamente cuando un problema critico ocurre o a solicitud del
administrador del proyecto o de los gerentes, jefes, directores, coordinadores, etc.

mooOw>

¢Qué porcentaje de los proyectos en los que usted participa 0 ha participado tienen
patrocinadores que tienen el nivel de Directores Corporativos o superiores?

® Ejercer un control detallado y agresivo de las actividades o tareas de un proyecto
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0-10 por ciento
10-25 por ciento
25-50 por ciento
50-75 por ciento

Més del 75 por ciento

moow»

22. La institucion ofrece aproximadamente, ¢cuéntos diferentes cursos de entrenamiento
internos para los funcionarios (cursos que puedan ser considerados como relacionados con

proyectos)?
A. Menos de 5
B. 6-10
C. 11-20
D. 21-30
E. Mésde 30
23. Con relacién a la pregunta anterior, ;qué porcentaje de los cursos son mas formales que
informales?
A. Menos del 10 por ciento
B. 10-25 por ciento
C. 25-50 por ciento
D. 50-75 por ciento
E. Mas del 75 por ciento

24. Lainstitucion cree que:

A. Laadministracion de proyectos es un empleo de tiempo parcial

B. La administracién de proyectos es una profesion

C. La administracion de proyectos es una profesion y deberiamos certificarnos como
profesionales en administracion de proyectos, pero costeando los gastos nosotros

D. La administracion de proyectos es una profesion y nuestra compafiia paga para que nos
certifiguemos como profesionales en administracion de proyectos

E. No tenemos administradores de proyectos en nuestra compafiia

25. Lainstitucién cree que la capacitacion deberia ser:
A. Realizada a solicitud de los funcionarios
B. Realizada para satisfacer una necesidad de corto plazo
C. Realizada para satisfacer necesidades de corto y largo plazo
D. Realizada solamente si existe un retorno de la inversion en términos econémicos

26. La institucion cree que el contenido de los cursos de capacitacion es mejor determinado por:

A. El instructor
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27.

28.

29.

30.

3L

B. El Departamento de Recursos Humanos

C. La Administracion

D. Los funcionarios que recibiran la capacitacion

E. Un ajuste a los cursos despues de una retroalimentacion de parte de los funcionarios y sus
jefaturas

¢Qué porcentaje de los cursos de entrenamiento en administracion de proyectos utilizan
lecciones aprendidas documentadas de casos de estudio correspondientes a otros proyectos
dentro de la compafiia?

Ninguno

Menos del 10 por ciento
10-25 por ciento

25-50 por ciento

Mas del 50 por ciento

moow>»

¢Qué porcentaje de los gerentes, jefes, directores, coordinadores, etc., han asistido a
programas de capacitacion o charlas ejecutivas especificamente disefiadas para mostrarles
qué pueden hacer ellos para apoyar la madurez en administracion de proyectos?

No conozco

Menos del 25 por ciento
25-50 por ciento

50-75 por ciento

Mas del 75 por ciento

moow»

En la institucion, los funcionarios son promovidos a puestos administrativos debido a:

A. Ellos son expertos técnicos

B. Ellos demuestran las habilidades administrativas de un administrador de proyectos
C. Ellos conocen como tomar adecuadas decisiones de negocios

D No tenemos lugares donde promoverlos

Un informe debe ser escrito y presentado al duefio del producto del proyecto. Dejando de
lado el costo por recoleccion de informacion, el costo apropiado por pagina para un informe
tipico es:

A. No tengo idea

B. Es un costo absorbido por las operaciones de la compafiia

C. No se costea

D. Gratis. Se promueve que los funcionarios preparen los informes en su tiempo libre

La cultura predominante de proyectos dentro de nuestra organizacion es mejor descrita
como:
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32.

33.

34.

35.

36.

D.

. Administracion de proyectos informal basada en la confianza, la comunicacion y la

cooperacion

. Formalmente basada en politicas y procedimientos para cada cosa
. Administracion de proyectos que recae en relaciones de autoridad formal (organizacién

vertical)
Imposicion ejecutiva

¢Qué porcentaje del tiempo semanal del administrador del proyecto se gasta preparando
informes?

moow»

5-10 por ciento
10-20 por ciento
20-40 por ciento
40-60 por ciento

Mas del 60 por ciento

Durante la planificacion del proyecto, la mayoria de nuestras actividades son cumplidas
utilizando:

moow»

Politicas

Procedimientos o normativas
Guias o estandares

Listas de chequeo

Ninguna de las anteriores

La duracion promedio de una reunion de revision del estado de un proyecto con la
administracién superior es de:

moowx

Menos de 30 minutos
30-60 minutos

60-90 minutos

90 minutos -2 horas
Mas de 2 horas

Nuestros duefios del producto del proyecto exigen que administremos nuestros proyectos:

A
B.
C.
D.

Informalmente

Formalmente, pero sin su imposicién

Formalmente, pero con su imposicion

Es nuestra decisidn siempre que la entrega sea cumplida

La institucion cree que los funcionarios de bajo rendimiento:

A. Nunca deberian ser asignados a los equipos de proyecto
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B.

C.

D.

Una vez asignados al equipo, es responsabilidad del administrador del proyecto
supervisarlos

Una vez asignados al equipo, es responsabilidad de sus gerentes, jefes, directores,
coordinadores, etc., supervisarlos

Pueden ser efectivamente asignados a la funcion correcta dentro del equipo del proyecto

37. Los funcionarios que son asignados al equipo del proyecto (ya sea a tiempo completo o
parcial) tienen una evaluacion del rendimiento conducida por:

COw>

Solamente por su gerente, jefe, director, coordinador, etc.

Solamente por el administrador del proyecto

Ambos, el administrador del proyecto y el gerente, jefe, director, coordinador, etc.
Ambos, el administrador del proyecto y el gerente, jefe, director, coordinador, etc., junto
con una revision por parte del patrocinador

38. Las habilidades que probablemente seran las mas importantes para los administradores de
proyectos de la institucién conforme nos movemos en el siglo veintiuno son:

A.

B.

Conocimiento técnico (especialista) y liderazgo
Gestion del riesgo y conocimiento del negocio

C. Habilidades de integracion y gestion del riesgo
D.
E. Habilidades de comunicacién y comprension técnica

Habilidades de integracion y conocimiento del negocio

39. En mi organizacién, la gente asignada como administradores de proyecto son usualmente:

A

B.

Los gerentes, jefes, directores, coordinadores, etc.
Cualquier nivel administrativo (jefatura)

C. Usualmente los funcionarios no administrativos
D.
E. Cualquiera en la compafiia

Contratadas como administradores de proyectos

40. Los administradores de proyecto en mi organizacién han tenido al menos algun nivel de
capacitacion en:

OO WP

m

Estudios de factibilidad

Anédlisis costo-beneficio

Otras areas de proyectos

Nuestros administradores de proyectos son “reclutados” ya tienen su formacién en
administracidn de proyectos y por tanto no se les capacita

Nuestros administradores de proyectos son “reclutados” ya tienen su formacion en
administracién de proyectos y ademas se les capacita en proyectos

41. Nuestros administradores de proyecto son motivados a:

305



42.

A. Tomar riesgos

B. Tomar riesgos después de la aprobacion del proyecto por parte de la Alta Administracion

C. Tomar riesgos después de la aprobacion del proyecto por parte de los gerentes, jefes,
directores, coordinadores, etc.

D. Evitar riesgos

Considere la siguiente frase: “Nuestros administradores de proyectos tienen un interés
sincero en lo que le sucede a cada miembro del equipo después de que el proyecto es
calendarizado para su ejecucion”.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

No estoy seguro

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

moow»
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