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RESUMEN EJECUTIVO

El Proyecto Final de Graduacion (PFG) para optar por el grado de Maestria
en Administracibon de Proyectos en la Universidad para la Cooperacién
Internacional (UCI), fue elaborado en la Fundacion SOS para la Paz Universal,
una organizacion sin fines de lucro que realizé proyectos sociales para promover y
brindar capacitacion para la empleabilidad, ademas en el area de salud desarrollé
el programa de terapia de la energia, actividad fisica y deporte. Su grupo meta son
los jovenes con discapacidad y sin ella en condicidon vulnerable, poblacién adulta
mayor y personas con discapacidad.

El modelo de funcionamiento de la Fundacion le permitié a la organizacion
identificar en las comunidades, a través de la convocatoria de actores sociales
véalidos las necesidades existentes y la poblacién meta a beneficiar. Una vez que
se identificaron estas necesidades, se determinaron a nivel local y nacional,
aguellos actores que pudieron involucrarse y aportaron recursos ya sean
humanos, tecnoldgicos o financieros del o los proyectos requeridos para la
satisfaccion de las necesidades.

La Fundacién desarroll6 la gestibn para la captura de recursos de
cooperacion y ejecucion de sus proyectos desde sus inicios, la problematica
identificada que se presenta es que no hay una adecuada gestion de los
proyectos, por lo que los resultados en este proceso no se han logrado con el nivel
de eficiencia y eficacia necesaria.

Ante la problematica identificada fue de suma importancia y urgencia el
disefio y la implementacion de una guia metodologica que incluyera los procesos,
procedimientos y plantilas para una adecuada gestibn de proyectos, para
coadyuvar a la sistematizacion de los procesos en el area de cooperacion,
creacion de la memoria organizacional, la contratacion del recurso humano idéneo
y la retroalimentacion en los procesos para la implementacion de acciones
preventivas y correctivas adecuadas.

El objetivo general de este proyecto fue: Desarrollar una guia metodoldgica
para la gestion de proyectos en la Fundacién SOS para la Paz Universal para
mejorar la gestibn de los mismos en el area de cooperacion. Los objetivos
especificos fueron: Realizar un analisis de madurez de la gestion actual de
proyectos en la Fundacién SOS para la Paz Universal, con el fin de identificar las
areas de mejora; Definir los procesos, procedimientos y plantillas de la guia
metodoldgica, segun cada area del conocimiento, para fortalecer la gestion de
proyectos; y Diseflar un plan de capacitacion del recurso humano e
implementacion de la guia metodoldgica, que asegure su funcionalidad.

La metodologia utilizada se basé en fuentes de informacion primarias, como
lo son los directivos y el personal operativo de la Fundacion; fuentes secundarias
como lo son los modelos de madurez en la gestion de proyectos, bibliografia
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relacionada a la gestion de proyectos, estandares y documentos actuales de la
Fundacién. Los métodos analiticos, deductivo y observacion fueron los
procedimientos de investigacion, los cuales permitieron analizar los diferentes
procesos de gestion de proyectos de la Fundacion y compararlos con los modelos
de madurez y buenas practicas en la gestion de proyectos.

La guia metodologica para la gestion de proyectos estuvo conformada por
tres fases de manera secuencial, primero el andlisis de madurez de la gestion
actual de proyectos en la Fundaciéon SOS para la Paz Universal; segundo la
definicion de los procesos, procedimientos y plantillas de la guia metodoldgica; y
tercero la elaboracion del plan de implementacion de la guia metodoldgica y la
capacitacion del recurso humano.

Se concluyd, luego del analisis de madurez en la gestion de proyectos
segun Harold Kerzner, que la Fundacion SOS para la Paz Universal no cumplio
satisfactoriamente los minimos aceptables de los niveles de madurez en la gestion
de proyectos. Dados los resultados del analisis, se incorporaron procesos
estandarizados en la guia metodolégica que se apegan a las buenas practicas
basadas en los principios de simplicidad y flexibilidad para facilitar su
implementacion y adaptacién en la organizacion.

Dentro de las recomendaciones dadas a la Fundacion SOS para la Paz
Universal se encuentra que la organizacion debe iniciar un proceso de cambio en
su cultura organizacional para que se asimilen y pongan en practica las buenas
practicas de la gestibn de proyectos, asi como, la concientizacion de los
colaboradores sobre los beneficios de utilizar una metodologia para el desarrollo
de los proyectos.

Finalmente, se recomienda a la Fundacion realizar un registro de lecciones
aprendidas, tanto de los aspectos positivos o fortalezas de implementarla como los
aspectos negativos o debilidades, con el fin de potenciar las mejores practicas
incluidas en la propuesta, y que ademas se incentive un proceso de mejora
continua para ajustar los procedimientos y/o plantillas a las caracteristicas o
necesidades de la Fundacion.
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1 INTRODUCCION
El Capitulo 1 establece la temética del Proyecto Final de Graduacion (PFG)
que se desarrollard. El primer punto que aborda son los antecedentes relevantes
sobre la Fundacion SOS para la Paz Universal, su modelo de funcionamiento y la

situacion actual en cuanto a la gestion de proyectos.

El segundo punto que aborda es la contextualizacion de la problemética de

la gestion de proyectos en relacion a los antecedentes y la situacion actual.

Seguidamente, la justificacion de la problemética con la finalidad de mejorar
la gestion de proyectos en la Fundacion SOS para la Paz Universal. Finalmente, a
partir de la problematica y justificacién descritas se formulan los objetivos tanto

general como especificos con el fin de resolver el problema o mejorar su situacion.

1.1 Antecedentes

La Fundacién SOS para la Paz Universal es una organizaciéon sin fines de
lucro que realiza proyectos sociales para promover y brindar capacitacion para la
empleabilidad, ademas en el area de salud desarrolla el programa de terapia de la
energia, actividad fisica y deporte. Su grupo meta son los jovenes con
discapacidad y sin ella en condicion vulnerable, poblacion adulta mayor vy

personas con discapacidad.

La Fundacion es socio local de The Trust for the Americas, cooperante esta
altima de la OEA vy, desarrolla en Costa Rica el Programa de Oportunidades
Econdmicas a través de la Tecnologia en las Américas, POETA. Para ello ha
establecido alianzas estratégicas con instituciones publicas como el Instituto
Nacional de Aprendizaje, Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, Ministerio de
Economia, Industria y Comercio, Sistema Banca de Desarrollo, organizaciones
privadas como Microsoft, organizaciones sin fines de lucro como Fundacion
CRUSA, Iglesia Catolica, Iglesia Evangeélica, y Asociaciones de la sociedad civil

organizadas. También ha establecido alianzas estratégicas con actores sociales



validos en las diferentes comunidades en las que opera, entre los que se destacan
centros educativos publicos, iglesia catélica y organizaciones de personas con

discapacidad.

Los objetivos generales de la Fundacion SOS para la Paz Universal son:

e Desarrollar un modelo integrado de gestion con una vision de agilizacion de
procesos, trabajo en equipo, polifuncionalidad y servicio al cliente, reduccion de
niveles jerarquicos y busqueda de acercamiento y participacion de la
Fundacion en las comunidades.

e Promover, identificar y movilizar la cooperacion técnica nacional e
internacional, publica y privada, en beneficio del desarrollo de programas y
proyectos de la Fundacion, de Organizaciones sin fines de lucro de personas
con discapacidad y sin ella y de Familias en riesgo social.

e Desarrollar estrategias que fomenten una dindmica de acercamiento y de
inclusién de la sociedad civil organizada y familias en riesgo social, a la accién

gue realiza la Fundacién a nivel regional.

El modelo de funcionamiento permite que la organizacién identifique en las
comunidades, a travées de la convocatoria de actores sociales vélidos las
necesidades existentes y la poblacion meta a beneficiar. Una vez identificadas
estas necesidades, se identifican a nivel local y nacional, aquellos actores que
pueden involucrarse y aportar recursos ya sean humanos, tecnol6gicos o

financieros del o los proyectos requeridos para la satisfaccién de las necesidades.

El portafolio de proyectos local o comunal que resulta de las necesidades
identificadas se somete a consideracion para priorizarlos con representantes

comunales y de la poblacién meta seleccionada.

Posteriormente la Fundaciéon disefia convenios marco con los actores
sociales identificados que manifiestan interés en involucrarse en el desarrollo de

los proyectos seleccionados, estableciendo alianzas estratégicas, que se



desarrollan a través de cartas de intencion, las que detallan cada uno de los

aportes que comprometen dichos actores.

Una vez puesto en marcha el o los proyectos la Fundaciéon asume el rol de
coordinador y supervisor de la gestion del proceso en las diferentes etapas de los
proyectos, para asegurar que el aporte de cada uno de los involucrados se dé en
las condiciones previas establecidas y en los tiempos definidos, para el logro de

los objetivos.

Este modelo de funcionamiento permite que los involucrados comprometan
menos recursos de los que, por si mismos tuvieran que desarrollar el o los
proyectos, convirtiéndose en una alternativa sumamente atractiva en la actualidad

dada la escasez de recursos.

Para el desarrollo de las estrategias como parte de los objetivos se requiere
de una administracion estratégica que permita una mejor comprension de las
estrategias de otras organizaciones y aumento de la productividad de la

organizacion.

La administraciébn estratégica mejora las capacidades organizacionales de
prevencién de problemas, ya que fomenta la interaccion entre los gerentes de
todos los niveles divisionales y funcionales ... la administracion estratégica a
menudo ordena y disciplina una organizaciéon que, de otra manera, estaria en
peligro de fracasar. Puede ser el inicio de un sistema administrativo eficiente y
eficaz... (David, 2013, p.16)

1.2 Problematica

Si bien es cierto, la Fundacion desarrolla la gestion para la captura de
recursos de cooperacion y ejecucion de sus proyectos desde sus inicios, la

problematica que se presenta es que no hay una adecuada gestion de los



proyectos, por lo que los resultados en este proceso no se han logrado con el nivel

de eficiencia y eficacia necesaria.

Dentro de las causas de esa problematica, al no existir una metodologia, las
autoridades de la Fundacién no cuentan con una estrategia de contratacion de

recursos humanos con el perfil requerido para el Area de Cooperacion.

No se han sistematizado los procesos de captura de recursos ni el

seguimiento y la evaluacion de cada uno de los proyectos.

No existe una memoria organizacional de las acciones ejecutadas que sirva
de referencia para la toma de decisiones y el mejoramiento continuo de los

procesos.

Dentro de los efectos de esta problematica es que esto lleva a que se
cometan de manera repetitiva, errores que inducen al aumento de costos y a lo
interno de la organizacién en la gestién propia de los colaboradores se presenten

situaciones de conflicto.

Al no tener sistematizado los procesos no hay retroalimentacién para la
toma de decisiones en el futuro y, por lo tanto, no existen planes de contingencia
para los riesgos que se presentan en el proyecto, como es el caso de la salida de

manera imprevista de alguno de los actores involucrados en el proyecto.

El objetivo de todo proyecto es tener éxito, 'Exito’, segun el Diccionario de
la Lengua Espafiola es "el resultado feliz de un negocio, actuacion, etc.", proviene
del latin.

Nadie puede negar que, tanto en su origen como en su significado actual, la
palabra define el sentimiento que experimentamos cuando se termina bien un
proyecto. La palabra ‘felicidad' es una de las mas apropiadas y, también, la
sensacion de que algo ya ha llegado a su fin (salida). Los proyectos son, en suma,

un conjunto de actividades que tienen un principio y un fin. El principio esta lleno



de ansiedades y de esperanzas. El fin se pretende que esté lleno de felicidad. En
definitiva, que se haya alcanzado el éxito en los objetivos planteados inicialmente.

Esta busqueda del éxito nos hace preguntarnos por qué, sin embargo,
muchos proyectos fracasan. ¢Cuéles pueden ser las causas de este resultado
infeliz? 'Fracaso’ es, precisamente, "malogro, resultado adverso de una

organizacion o negocio". (Lledé et al., 2006, p.6)

1.3 Justificacion del problema

Ante la problematica identificada es de suma importancia y urgencia el
disefio y la implementacién de una guia metodoldgica que incluya los procesos,

procedimientos y plantillas para una adecuada gestién de proyectos.

Esta metodologia viene a coadyuvar a la sistematizacién de los procesos en
el area de cooperacion, creacion de la memoria organizacional, la contratacion del
recurso humano idoneo y la retroalimentacion en los procesos para la

implementacion de acciones preventivas y correctivas adecuadas.

El contar con esta guia metodoldgica, en cumplimiento de sus objetivos
generales, la Fundacion optimiza la interaccion con los actores sociales que se

involucren en cada proyecto y con las poblaciones metas de cada uno de ellos.

Este mejoramiento en la calidad de la gestion fortalecera la imagen de la
organizacién ante agentes cooperantes nacionales o internacionales, publicos o

privados, fisicos o juridicos.

El beneficio mas importante y relevante es la satisfaccion de las
necesidades de la poblacibn y de las organizaciones de la sociedad civil

organizada que se benefician.

El beneficio definitivo de poner en practica técnicas de administracion de proyectos

es tener un cliente satisfecho, tanto si usted es el cliente de su propio proyecto ...



como si lo es una organizacién ..., a quien un cliente le paga para realizar un
proyecto. El completar el alcance total del proyecto con calidad, a tiempo y dentro
del presupuesto, proporciona una gran sensacion de satisfaccion. Para un
contratista significa que puede llevarlo en el futuro a negocios adicionales con el
mismo cliente 0 a nuevos negocios recomendados por clientes previamente
satisfechos. (Gido & Clements, 2012, p.16)

1.4 Objetivo general

e Desarrollar una guia metodolégica para la gestion de proyectos en la
Fundacion SOS para la Paz Universal para mejorar la gestion de los

mismos en el &rea de cooperacion.

1.5 Objetivos especificos

1. Realizar un andlisis de madurez de la gestion actual de proyectos en la
Fundacion SOS para la Paz Universal, con el fin de identificar las areas de

mejora.

2. Definir los procesos, procedimientos y plantillas de la guia metodoldgica,
segun cada area del conocimiento, para fortalecer la gestién de proyectos.

3. Disefiar un plan de capacitacién del recurso humano e implementacion de

la guia metodoldgica, que asegure su funcionalidad.



2 MARCO TEORICO

El Marco Teorico contiene dos secciones: en la primera se analiza el marco
institucional de Fundacion SOS para la Paz Universal. Se describen los
antecedentes de la institucion, la mision y la vision, la estructura organizativa y los

productos y servicios que ofrece.

La segunda seccion, contiene el desarrollo conceptual de la teoria de la
administracion de proyectos, ademas se definen los conceptos basicos
relacionados con los conceptos de proyecto, administracion de proyectos, ciclo de
vida de un proyecto, grupos de procesos, areas de conocimiento y procesos de la
administracion de proyectos. Finalmente se mencionan los modelos de madurez

en la gestion de proyectos segun Kerzner (PMMM) y el PMI (OPM3).

2.1 Marco institucional

2.1.1 Antecedentes de la Institucion

La Fundacion SOS para la Paz Universal fue constituida en el afio 2009,
como organizacion sin fines de lucro y fundamentada en el altruismo para el
desarrollo de programas y proyectos orientados a mejorar la calidad de vida de
diversos grupos poblaciones en condicion de vulnerabilidad o no, asi como en el
acompafnamiento de organizaciones de la sociedad civil, superando las barreras
de género, edad, credo, nacionalidad, condicion civil, condicibn migratoria,

condicion socioecondmica, condicion fisicay emocional, entre otras.

Su modelo de funcionamiento se basa en el desarrollo de alianzas
estratégicas con actores sociales validos a nivel local, nacional e internacional,
para el logro de los objetivos planteados en cada programa y proyecto en

beneficio de la poblaciéon meta de cada uno de ellos.



Estas alianzas permiten la captura de recursos humanos, tecnologicos y
financieros que estos agentes cooperantes nacionales o internacionales, publicos
o privados, fisicos o juridicos, proveen a la Organizacion para la cooperacion

conjunta.

Los componentes que contemplan el modelo son:

e Desarrollo Social, que es la que vincula a la Organizacion con las
diferentes poblaciones objetivo en las comunidades, identificando sus
necesidades y el enlace con los actores sociales necesarios para el
desarrollo de acciones para su solucion.

e Cooperacion, que es la que realiza la gestibn de identificacién vy
vinculacion, a través de alianzas, con agentes cooperantes cuyos objetivos
comparten con la Organizacion.

e Administracion, cuya gestion brinda el soporte necesario para las acciones

de las areas anteriores.

Las areas de accion para la ejecucion de los programas y proyectos son:
educacion, salud, medio ambiente, acompafiamiento a organizaciones de la

sociedad civil.

2.1.1.1 Educacion

En el mismo afio 2009 se suscribe alianza con Trust for the Americas,
cooperante ésta Ultimas de la Organizacion de Estados Americanos, OEA y, que
desarrolla a nivel del continente americano el Programa de Oportunidades
Econdmicas, a través de la Tecnologia en las Américas, POETA, mediante la cual
se logra la Franquicia Social Avanzada POETA y se convierte la Organizacién en

el socio local para la implementacion y ejecucién de POETA en Costa Rica.

POETA desarrolla programas de capacitacion para la empleabilidad en

Tecnologia de la Informacién y la Comunicacién, TICs y Tecnologia Adaptada, TA,



asi como: Emprendedurismo, Planes de Negocios, inglés organizacional y
diversos oficios segun las necesidades, en beneficio de jovenes con discapacidad
y sin ella, asi como grupos poblacionales en condicion vulnerable. Los contenidos
curriculares de cada uno de los programas y cursos especificos responden a la
oferta académica de Trust for the Americas, POETA y del Instituto Nacional de
Aprendizaje. Es considerado como empleabilidad: capacitacién, desarrollo de
ideas de negocios para su crecimiento y aceleracion hacia la micro-organizacion y

también la continuacion de estudios de mayor complejidad.

Para cumplir con las exigencias de POETA y el modelo de funcionamiento,
se han suscrito alianzas con: Ministerio de Trabajo de los Estados Unidos,
Microsoft, CRUSA, Instituto Nacional de Aprendizaje, Ministerio de Trabajo y
Seguridad Social, Ministerio de Educacion, Instituto Costarricense de Electricidad,
Municipalidades, Consejo Nacional para Discapacidad, Programa Gobierno
Abierto y Programa Tendiendo Puentes del Gobierno de Costa Rica, Centros
educativos publicos y privados, Iglesia Catdlica, Iglesias Evangélico Cristianas,
Asociaciones de Desarrollo Comunal, Organizaciones de grupos poblaciones
especificos, Federacibn de Embajadores para la Paz, Patronato Nacional de
Ciegos, Edificadora Jake S.A y otras organizaciones privadas.

Se ha creado el Programa de Incubacion de Organizaciones Extramuros,
para el desarrollo de ideas de negocios de jovenes con discapacidad y sin ella, asi
como para sus familias, en condicién vulnerable, cuyo financiamiento esta en
proceso de aprobacion por el Sistema de Banca para el Desarrollo. Esta iniciativa
fue presentada ante la organizacion Microsoft para el concurso a nivel mundial de
la Organizacion que promoviera la propuesta mas innovadora en beneficio del
Emprendedurismo joven, otorgandosele el primer lugar, por lo que esta
Organizacion recibio personal técnico de todas las areas de la organizacion
Microsoft de todos los continentes, beneficiAndose con programas de capacitacion

su personal y jévenes con discapacidad y sin ella, asi como la donacion de
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hardware y software especializado para distintas discapacidades y formulacién de

proyectos.

2.1.1.2 Salud, actividad fisica y deportes

En el afio 2011 se inicia con el Programa “Centros de Vida Saludable” el
cual brinda terapia para rehabilitacion y mejora de condicion fisica para la
poblacién mayor a 15 anos, mediante la aplicacion de técnica novedosa “Terapia
de la Energia”, la cual se desarroll6 en Japén. Combina la terapia con dinamicas
fisicas y algunos deportes. Se establecen alianzas estratégicas con Centros
educativos, Comités de Deportes Cantonales, Municipalidades, y organizaciones

de personas con discapacidad y otras.

2.1.1.3 Medio ambiente

Se inici6 Programa de capacitacion en Conservacion, Preservacion,
Proteccién del recurso hidrico y atencion de desastres, en beneficio de poblacién
con discapacidad, conjuntamente con el Instituto Nacional de Acueductos y
Alcantarillados, Ministerio del Ambiente y Energia y organizaciones comunales

como las Asadas.

2.1.1.4 Acompafiamiento a Organizaciones de la sociedad civil

Se brinda acompafamiento a organizaciones como Asociacién Fraternidad
Cristiana de personas con discapacidad, Asociacion de Artriticos de Costa Rica,
Asociacion de Embajadores y otros grupos organizados comunales informalmente
segun necesidades. Los temas: gestion administrativa, formulacion de proyectos,
identificacion de agentes cooperantes, entre otros propios de su actividad

principal.
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2.1.2 Misidén y vision
De acuerdo a la Fundacion SOS para la Paz Universal, la misién de la
organizacion es:
Propiciar, facilitar y coadyuvar a la construccion de una sociedad de libertad,
armonia, cooperacion y mutua prosperidad, basada en valores universales y
absolutos de la conciencia humana, mediante el desarrollo de programas y
proyectos, cuya finalidad es la paz individual y familiar, entre los individuos y con el
medio ambiente, trascendiendo las barreras de nacionalidad, género, credo,
cultura, raza, etnias, edad, condicion fisica, mental y emocional. (Fundacion SOS

para la Paz Universal, 2009)

La visidon de la Fundacion es:
Concentrada en la accién altruista y el servicio humanitario y, basada en una
estructura flexible, la Fundacibn SOS para la Paz Universal, desarrollara
programas y proyectos con resultados exitosos, en beneficio de Organizaciones
sin fines de lucro y Familias en riesgo social (Fundacién SOS para la Paz
Universal, 2009)

De acuerdo a este planteamiento, la Fundacién para plasmar su mision y
vision en la realidad lo hace mediante el desarrollo de programas y proyectos, de
ahi la importancia de la realizacion de este PFG para el disefio y la
implementacion de una guia metodolégica que incluya los procesos,

procedimientos y plantillas para una adecuada gestién de proyectos.

2.1.3 Nivel estratégico

2.1.3.1 Objetivo general

Planear y evaluar las estrategias para el desarrollo de programas y
proyectos, que orientados por la mision de la Fundacién, cumplan con los
objetivos previamente establecidos, para brindar bienestar y mejor calidad de vida
a las familias en riesgo social y mayor competitividad a Organizaciones sin fines

de lucro.
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2.1.3.2 Controles gerenciales

En este nivel se establece un sistema de control, que permita evaluar los
resultados finales de la ejecucion de programas y proyectos, a fin de aplicar

oportunamente las acciones correctivas pertinentes.

2.1.3.3 Roles criticos

La Junta Directiva aprueba los programas y proyectos a ejecutar, ademas,
define las acciones y asigna los recursos necesarios, para el logro de los objetivos

establecidos en cada uno de estos programas y proyectos.

En este nivel se dictan los lineamientos generales de coordinacion para el
nivel tactico. El éxito en este nivel se mide en términos de eficacia en el

cumplimiento de los objetivos de la Fundacion.

2.1.4 Nivel tactico

2.1.4.1 Objetivo general

Organizar, coordinar y supervisar las acciones que dicte el nivel estratégico

para el cumplimiento de los objetivos.

2.1.4.2 Controles tacticos
En este nivel se debe controlar que los recursos humanos, técnicos y
financieros asignados se aprovechen eficientemente, asi como la administracion

de las Alianzas Estratégicas que se establezcan con diferentes actores regionales.
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2.1.4.3 Roles criticos

Este nivel estd conformado por las areas de: Desarrollo Social,

Cooperacion, Administracion y Finanzas y, Alianzas Estratégicas.

2.1.4.3.1 Area de desarrollo social

Esta area identifica y analiza conjuntamente con organizaciones regionales,
las necesidades de éstas y de la poblacion en riesgo social en cada una de las
regiones y, formula las posibles ideas de proyectos a desarrollar para satisfacer

dichas necesidades.

Presenta ante la Junta Directiva de la Fundacion, a través de la Direccion
Ejecutiva, el o los perfiles de proyecto, para que dicho érgano defina las acciones,
segun sea el caso, de promover, facilitar a través de alianzas estratégicas y/o

proveer los recursos humanos, tecnoldgicos y financieros requeridos.

2.1.4.3.2 Area de cooperacion

Esta area tiene a cargo la formulacion del o los proyectos propuestos, la
identificacion de agentes donantes nacionales e internacionales, publicos y
privados y, la promocién del portafolio de proyectos de la Fundacién, asi como, el
establecimiento de los mecanismos de coordinacion y control necesarios, para el

seguimiento en la etapa de ejecucion de los proyectos.

2.1.4.3.3 Area de administracién y finanzas
Esta area es responsable de que las diferentes Unidades de los niveles:
estratégico, tactico y operativo, cuenten con los recursos necesarios para el éxito

de su gestion.
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2.1.4.3.4 Area de alianzas estratégicas

Esta area de las alianzas estratégicas actuan los recursos tecnoldgicos, los
cuales, a través de convenios con actores regionales validos, estaran al servicio
de las organizaciones regionales y de la misma Fundacion para el desarrollo de
los diferentes proyectos.

También es la responsable de la administracion de los recursos financieros
y de la definicion de los controles necesarios para la asignacién de los recursos

durante etapa la ejecucién de los proyectos.

Se propone en este nivel establecer alianza estratégica (convenio) con
entidad bancaria nacional, para la administraciébn de los recursos financieros,

utilizando la figura de fideicomiso.

El éxito de este Nivel Tactico esta en funcion de la eficiencia de los
mecanismos de coordinacién, supervision y control que se establezcan con el nivel
estratégico para la ejecucion de los proyectos, asi como, en el uso de los

recursos.

2.1.5 Nivel operativo

2.1.5.1 Objetivo general

Establecer mecanismos de coordinacion y control entre la Fundacion, las
Asociaciones de Desarrollo Comunal del Servicio Social para la Paz y la Red
Regional de Actores para la ejecucion de las directrices del Nivel Tactico, que
permitan el uso eficiente de los recursos en el desarrollo de los diferentes

programas y proyectos.
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2.1.5.2 Controles operativos

En este nivel es la operacion de sistemas de informacion que faciliten el
control del uso eficiente de los recursos humanos, técnicos y financieros

involucrados, segun las directrices del Nivel Tactico.

2.1.5.3 Roles criticos

El Nivel Operativo esta conformado por las Oficinas Regionales de la
Fundacion, las Asociaciones de Desarrollo Comunal de Servicio Social para la
Paz, la Red Regional de Actores de los distintos sectores: Social, Productivo,
Gubernamental, etc., asi como, la poblacion meta del Sistema Integrado
propuesto, representada por las Organizaciones sin fines de lucro y la poblacion

en riesgo social.

2.1.5.3.1 Oficinas regionales de la Fundacion

Estan conformadas por los Embajadores de Servicio Social, quienes
actuaran en sus comunidades como interlocutores entre la Fundacion y la

poblacion meta.

Son responsables de promover localmente los objetivos de la Fundacién y
establecer vinculos de coordinacion entre ésta y las Organizaciones sin fines de
lucro y la poblacién en riesgo social, identificar sus necesidades y las posibles

ideas de proyecto para su solucion.

2.1.5.3.2 Red regional

Esta representada por los distintos Actores Sociales de los sectores: Social,
Productivo, Gubernamental, ONG, etc. que actian en cada una de las regiones de
nuestro pais. La interconexion de estos actores permite conformar “pistas de
informacion” que estan al servicio de las Oficinas Regionales de la Fundacion,

para potenciar sus fortalezas en beneficio de la poblacion meta.
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2.1.5.3.3 Poblacién meta

Esta conformada por Organizaciones sin fines de lucro y la Poblacion en

riesgo social, en el &mbito nacional.

2.1.5.3.4 Oficina técnica de fideicomiso

En el caso en que se establezca un fideicomiso con entidad bancaria
nacional, ésta debe estar representada por el Comité Técnico, conformado por
personeros de la Fundacion, de la entidad bancaria respectiva, asi como de los
agentes donantes y de las entidades involucradas en el desarrollo de cada uno de
los proyectos, cuando asi se requiera.

2.1.6 Estructura organizativa

La estructura organizativa estd compuesta por la Asamblea de Socios, la
Junta Directiva y la Direccion Ejecutiva como las instancias maximas y como
ayudante estan la Fiscalia, Comunicacion y Proyeccién, Contraloria de Servicios,
Planeamiento y Desarrollo Organizacional, Recursos Humanos, Unidad de Control
y Evaluacion. De manera externa son ayudantes la Asesoria Legal y Auditoria

Externa como se muestra en la Figura 1.

Las areas de Desarrollo Social, Cooperacion Técnica y Administracion

Financiera estan subordinadas a la Direccién Ejecutiva.
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Figura 1 Estructura Organizativa

Elaboracién propia. (Fuente Fundacion SOS para la Paz Universal)

El area de Cooperacion Técnica tiene a cargo la formulacion del o los
proyectos propuestos, la identificacion de agentes donantes nacionales e
internacionales, publicos y privados y, la promocién del portafolio de proyectos de
la Fundacion, asi como, el establecimiento de los mecanismos de coordinacion y
control necesarios, para el seguimiento en la etapa de ejecucién de los proyectos.
Esta area es la que va a tener mayor beneficio con la realizacion de la guia

metodoldgica para la gestion de proyectos.

2.1.7 Productos que ofrece

El servicio o resultado que ofrece la Fundacién es la realizacion de
proyectos sociales para promover y brindar capacitacion para la empleabilidad,
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ademas en el area de salud desarrolla el programa de terapia de la energia,

actividad fisica y deporte.

Su grupo meta son los jovenes con discapacidad y sin ella en condicion
vulnerable, poblacion adulta mayor y personas con discapacidad. EI modelo de
funcionamiento permite que la organizacion identifique en las comunidades a
través de la convocatoria de actores sociales validos las necesidades existentes y

la poblacion meta a beneficiar.

Algunos de los programas que la Fundacion ofrece son: POETA, Incubacion
de Organizaciones Extramuros, Centros de Vida Saludable y, Capacitacion en
Conservacion, Preservacion, Proteccion del Recurso Hidrico y Atencion de

Desastres.

2.2 Teoriade Administracion de Proyectos

La Guia del PMBOK, asi como otras referencias bibliogréficas se utilizan
para sustentar conceptualmente el desarrollo del PFG. En las siguientes secciones
se describen los conceptos de proyecto, administracion de proyectos, ciclo de vida
de los proyectos, los procesos y las areas del conocimiento en la administracion
de proyectos. Finalmente se dedica una seccion con la descripcion del concepto
de guia metodoldgica en la administracion de proyectos.

2.2.1 Proyecto

Segun el PMI, “un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo
para crear un producto, servicio o resultado unico” (PMI, 2013, p.3). El proyecto es
temporal porgue tiene un principio y un fin, y es Unico porque el producto, servicio
0 resultado tiene caracteristicas exclusivas. Es importante entender que el

producto, servicio o resultado del proyecto puede ser algo duradero.
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Desde la perspectiva de la Fundacion de realizar proyectos sociales para
promover y brindar capacitacion para la empleabilidad, y centrandose en el area
educativa se pueden encontrar otros significados y aplicaciones del concepto de

proyecto como es la definicion de Proyecto Educativo:

Iniciativa 0 conjunto de actividades con objetivos claramente definidos en
funcion de problemas, necesidades, oportunidades o intereses, de un sistema
educativo, de un educador, de grupos de educadores o de alumnos, con la
finalidad de realizar acciones orientadas a la formacion humana, a la construccion
del conocimiento y a la mejora de los procesos educativos. (Barbosa & Moura,
2013, p.182)

Los proyectos educativos no solo se limitan a escuelas, universidades o al
sistema educativo formal. Proponer y desarrollar proyectos educativos puede ser
realizado por cualquier institucion, organizacion, sector organizado de la sociedad,

organizaciones no gubernamentales, entre otras (Barbosa & Moura, 2013).

2.2.2 Administraciéon de Proyectos

Algunas areas o disciplinas consideran a los proyectos como la parte
documental, que incluye el concepto y el plan de lo que se desea realizar. La parte
que se refiere a los procesos de ejecucién es considerada por lo general algo que
va mas alla del proyecto, porque la parte ejecutiva de los proyectos implica
procesos bien conocidos y con alto grado de dominio de las habilidades,

actividades y tareas para su ejecucion (Barbosa & Moura, 2013).

A partir de esta idea la ejecuciéon es identificada como la gestién del
proyecto, por lo tanto, surgen dos dimensiones de los proyectos: la planificacién y

la gestion. La Figura 2 muestra las dos dimensiones de los proyectos.
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Figura 2 Dimensiones de un proyecto: Planificacion y Gestion
(Fuente Barbosa & Moura, 2013)

Existen varios modelos de planificacion y gestién de proyectos. Un modelo
de planificacion y gestién de proyectos, Barbosa & Moura (2013) afirman es:

Una representacion simplificada de los componentes, estructuras y procesos que

estan presentes en las distintas instancias de un proyecto. Podemos usar como

representacion de un modelo de planificacion y gestion una descripcion textual,

elementos graficos, cuadros, tablas, diagramas de flujo, diagramas de relaciones,

etc. (p. 499)

El modelo de gestién de proyectos segun el PMI, es:
La aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las
actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. Se logra

mediante la aplicacién e integracion adecuadas de los 47 procesos de la direccion
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de proyectos, agrupados de manera logica, categorizados en cinco Grupos de
Procesos. (PMI, 2013, p.5)

2.2.3 Ciclo de vida de un proyecto

Segun el PMI, “el ciclo de vida de un proyecto es la serie de fases por las

que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su cierre” (PMI, 2013, p.38).

El PMI también menciona que las fases son:

“...generalmente secuenciales y sus nombres y nimeros se determinan en funcion
de las necesidades de gestion y control de la organizacion u organizaciones que
participan en el proyecto, la naturaleza propia del proyecto y su area de aplicacion.
Las fases se pueden dividir por objetivos funcionales o parciales, resultados o
entregables intermedios, hitos especificos dentro del alcance global del trabajo o
disponibilidad financiera. Las fases son generalmente acotadas en el tiempo, con
un inicio y un final o punto de control. Un ciclo de vida se puede documentar
dentro de una metodologia. Se puede determinar o conformar el ciclo de vida del
proyecto sobre la base de los aspectos Unicos de la organizacién, de la industria o
de la tecnologia empleada. Mientras que cada proyecto tiene un inicio y un final
definido, los entregables especificos y las actividades que se llevan a cabo
variaran ampliamente dependiendo del proyecto. El ciclo de vida proporciona el
marco de referencia basico para dirigir el proyecto, independientemente del trabajo

especifico involucrado”. (PMI, 2013, p.38)

Los proyectos al ser unicos pueden clasificarse de acuerdo a su tamaiio,
complejidad y grado de incertidumbre. Es importante indicar que no todo proyecto
de gran tamafo es complejo, no todo proyecto de tamafio pequeio es sencillo y

gue no todo proyecto complejo tiene un alto grado de incertidumbre o riesgo.

Los proyectos tienen cuatro periodos de tiempo en su ciclo de vida: inicio,
organizacién y preparacion, ejecucién del trabajo y cierre del proyecto. Esta

estructura genérica tiene caracteristicas como la variacion de los niveles de costo
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y dotacion de personal, empezando desde cero al inicio hasta alcanzar el maximo

en la ejecucién del trabajo y luego regresa a cero al cerrar el proyecto.

La Figura 3 muestra la estructura genérica de ciclo de vida del proyecto

considerando Costo y Nivel de Dotacion de Personal vs. Tiempo.
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Figura 3 Estructura Genérica del Ciclo de Vida del Proyecto
Fuente PMI, 2013

La curva de la Figura 3 no necesariamente es aplicable a cualquier
proyecto. Los riesgos y la incertidumbre son mas altos cuando empieza el
proyecto, y la capacidad de influir en caracteristicas finales del producto sin mayor
impacto es mas alta cuando empieza el proyecto. En relacion a los costos sucede
en caso contrario, porque son bajos al inicio y luego van aumentando segun

avanza la duracion el proyecto, como se observa en la Figura 4.
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Figura 4 Impacto de las Variables en Funcién del Tiempo del Proyecto
Fuente PMI, 2013

2.2.4 Procesos en la Administracion de Proyectos

Segun el modelo de gestién de proyectos del PMI, existen cinco grupos de
procesos que son la iniciacién, la planificacion, la ejecucion, el seguimiento y
control, y el cierre. EI Cuadro 1 describe cada grupo de proceso segun la

definicion del PMI.
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Cuadro 1 Grupos de procesos de la administracién de proyectos

Grupo de proceso Descripcion

Aquellos procesos realizados para definir un nuevo proyecto o nueva

Iniciacion ) o o
fase de un proyecto existente al obtener la autorizacidn para iniciar el proyecto o fase.
Agquellos procesos requeridos para establecer el alcance del proyecto, refinar los
Planificacion objetivos y definir el curso de accidn requerido para alcanzar los objetivos propuestos del
proyecto.
Agquellos procesos realizados para completar el trabajo definido
Ejecucion en el plan para la direccidn del proyecto a fin de satisfacer las especificaciones del

mismo.

Aguellos procesos requeridos para rastrear, revisar y regular el progreso y el
Sequimiento y Control | desempefio del proyecto, para identificar dreas en las que el plan requiera cambios y
para iniciar los cambios correspondientes.

Cierre Aquellos procesos realizados para finalizar todas las actividades a través de todos los
Grupos de Procesos, a fin de cerrar formalmente el proyecto o una fase del mismo.

Fuente: Elaboracion propia. (PMI, 2013, p.49)

A pesar de gque estos procesos no se relacionan de una forma secuencial,
se vinculan entre si a través de las salidas que producen. La salida de un proceso
normalmente se transforma en la entrada para otro proceso o puede constituirse
en un entregable, sub proyecto o fase del proyecto. La Figura 5 muestra los
grupos de procesos de la administracion de proyectos.

Procesos de
Monitoreo y Control

Entrada de Fase/
Comienzo de
Proyecto

Salida de Fase/
Fin de Proyecto

Figura 5 Grupos de Procesos
Fuente PMI, 2013
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La Figura 6 muestra la interaccion de los grupos de procesos ya sea en una
Fase o en un Proyecto.

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Procesos Procesos de Procesos de Procesos de Procesos
de Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Control  de Cierre
Nivel de
Interaccion
entre
Procesos
“‘-..__Jl
& -
Inicio Fin

TIEMPO

Figura 6 Grupos de Procesos
Fuente PMI, 2013

2.2.5 Areas del Conocimiento de la Administracion de Proyectos

Cada grupo de procesos estd relacionado con las diez areas del
conocimiento que son la gestion de la integracion, del alcance, del tiempo, de los
costos, de la calidad, de los recursos humanos, de las comunicaciones, de los

riesgos, de las adquisiciones y de los interesados del proyecto.
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Cuadro 2 Areas del conocimiento de la administracion de proyectos.

Areas del conocimiento Descripcion

Coordinar correctamente los diversos elementos del proyecto: desarrollo del plan del proyecto, su

Gestion de Integracion . -
ejecucidén y contral.

Garantizar que el proyecto incluya todos los trabajos previstos: definicidn, planificacian,

Gestion del Alcance - - - E
verificacidn y revision del concepto del proyecto.

Concluir el proyecto en el tiempo previsto: definicidn de actividades, secuenciacion de

Gestion del tiem L ; y - - -
pe actividades, estimacion de duracian de actividades, desarrollo y control de escalonamientos.

Concluir el proyecto dentro del presupuesto previsto: planificacion de recursos, estimacion y

Gestion de Costos
control de costos.

Garantizar que el proyecto satisfaga las necesidades para las que se planted: planificacidn y

EERL B 2 control de calidad.

Gestion de Recursos Obtener el mejor aprovechamiento de las personas implicadas en el proyecto: planificacion,

Humanos organizacion y desarrollo de equipos.
Gestion de Garantizar la produccidn, recogida, diseminacion, almacenamiento y provision de informacion
Comunicaciones sobre el proyecto: planificacidn de la comunicacidn, distribucidn de la informacion e informes.
Gestion de Riesgos Identificar y analizar riesgos: identificacion, cuantificacion de riesgos en la ejecucion del proyecto.
Gestion de Controlar bienes y senvicios ajenos a la organziacién: planificacion de adquisiciones, seleccién de
Adquisiciones proveedores y administracidn de contratos.

Garantizar la satisfaccidn de los interesados del proyecto: identificacion, planificacion, gestion y

Gestion de Interesados
control.

Fuente: Elaboracion propia (Barbosa & Moura, 2013, p.530)

Para la realizacion del PFG, inicialmente, se consideran los 5 procesos y las
10 areas del conocimiento de gestion de proyectos de acuerdo al PMI como se
menciona en la problemética anteriormente descrita, dado que no hay una
adecuada gestion de los proyectos. No obstante, durante el desarrollo del PFG se
debe realizar el andlisis de madurez de la gestiébn actual de proyectos en la
Fundacion SOS para la Paz Universal, y posteriormente, se debe realizar el
analisis con el fin de definir los procesos y las areas requeridas para la propuesta

de la guia metodologica.
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La Figura 7 muestra la relacion entre los cinco grupos de procesos y las diez areas del conocimiento segun el

modelo de gestion de proyectos del PMI.
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2.3 Modelos de Madurez en la Gestion de Proyectos

Existen varios modelos para determinar el nivel de madurez de una
organizaciéon con respecto a la gestion de sus proyectos. Estos modelos permiten
que las organizaciones puedan ser evaluadas, compararse con otras

organizaciones, identificar fortalezas y debilidades y realizar planes de mejora.

2.3.1 Modelo de Madurez de Gestiéon de Proyectos de Harold Kerzner
(PMMM)

En el 2001 propuso un modelo de madurez que llam6 Modelo de Madurez
de la Gestion de Proyectos (PMMM por sus siglas en inglés) con el propone a las
organizaciones un sistema para llevar la planeacion estratégica a través del
manejo de proyectos mediante un modelo de medicion de madurez organizacional

constituido como la base para lograr la excelencia.

El modelo PMMM lo que permite a las organizaciones es ubicar sus
debilidades y fortalezas, asi como sus capacidades que deben desarrollarse con el
fin de que sus proyectos sean mas exitosos identificando los resultados

esperados.

Para Harold Kerzner el mayor beneficio de este modelo de madurez es que
los instrumentos de evaluacion para cada nivel se pueden desarrollar o

personalizar para cada organizacion (Kerzner, 2001).

A continuacion, se mencionan algunas de las caracteristicas del PMMM:
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e Este modelo describe cinco distintos niveles no secuenciales para que las
organizaciones alcancen la madurez, en un total de 183 preguntas.

e Revisa los principios de la planeacion estratégica de la organizacién y como
éstos se desarrollan con la administracion de proyectos.

e Comparte algunos conceptos con el PMBOK del Project Management
Institute y se basa en otros niveles de madurez.

e Ayuda a establecer las ventajas competitivas de las organizaciones con

respecto a otras similares.

El desarrollo del PMMM consiste en cinco niveles de medicién de madurez

en proyectos establecidos. La Figura 8 muestra el modelo segun Kerzner:

Mejora
continua

Evaluacion
comparativa

Metodologia
Unica

Procesos
Comunes

Lenguaje
Comun

Figura 8 Modelo PMMM

Fuente Kerzner, 2001
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Nivel 1. Lenguaje comun (Common Language), en este nivel se utiliza en la
comunicacién una terminologia estdndar utilizada en la gestion de proyectos, para
tener un buen entendimiento en los proyectos. Caracteristicas:

e La gerencia de proyectos es de interés personal antes que corporativo.

e Préacticamente no hay soporte a nivel gerencial.

¢ No se intenta reconocer los beneficios de la gerencia de proyectos.

e No hay inversion en entrenamiento y de educacion en gerencia de

proyectos.

Nivel 2. Procesos comunes (Common Processes), en este nivel se establecen
cudles de sus procesos se pueden utilizar en otros proyectos y ademas dichos
procesos se establecen como wuna metodologia de la organizacion.
Caracteristicas:

e Se reconocen los beneficios de la gerencia de proyectos.

e Apoyo organizacional a todos los niveles.

e Reconocimiento de la necesidad de procesos y metodologias.

e Reconocimiento de la necesidad de control de costos.

e Desarrollo de un programa de entrenamiento.

Nivel 3. Metodologia Unica (Singular Methodology), en este nivel se combinan
todas las metodologias para generar una Unica metodologia orientada a la
gerencia de proyectos. Caracteristicas:

e Procesos integrados.

e Apoyo cultural.

e Apoyo gerencial a todos los niveles.

e Gerencia de proyectos informal.

e Se reconoce cualitativa y cuantitativamente el retorno de la inversion en

entrenamiento de gerencia de proyectos.

e Se reconocen las mejoras debido a la gerencia de proyectos.
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Nivel 4. Evaluacion comparativa (Benchmarking), en este nivel se reconocen
los buenos procesos para mantener una ventaja comparativa, la organizacion se
compara y se evalla con otra similar. Caracteristicas:

e Existe una oficina de administracién de proyectos.

e Enfasis de la oficina de administracion de proyectos en la mejora de los

procesos.

e Evaluacion comparativa con industrias similares y distintas.

e Evaluacion comparativa cuantitativa en procesos y metodologias.

e Evaluacion comparativa cualitativa en la aplicacion de la gerencia de

proyectos.

Nivel 5: Mejora continua (Continuous improvement), en este nivel la
organizacioén tiene la comparacion del nivel anterior y decide si sera utilizada para
mejorar sus practicas y para asimilarla a su metodologia Unica. Caracteristicas:
e Registro de las lecciones aprendidas.
e Transferencia de conocimiento.
e Programas de mentores a través de la oficina de administracion de
proyectos.

¢ Planeacion estratégica para la gerencia de proyectos.

El orden de estos niveles no es secuencial y no necesariamente tienen que
ser adoptados por las organizaciones, lo que se plantea es que los niveles pueden

traslaparse y es una decision de la organizacion el como se implementan.

La metodologia también plantea asignar un nivel de riesgo que representa
la forma en que la organizacion puede reaccionar al cambio al introducir
metodologias. En este modelo se plantean tres niveles de riesgo:

e “Bajo Riesgo: No existira ningun impacto en la cultura corporativa de la
organizacion, o la cultura es dinamica y se acomoda a cualquier cambio.
e Medio Riesgo: La organizacion sabe que el cambio es necesario, pero aun

no esta consciente del impacto que generara dicho cambio.
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e Alto riesgo: La organizacion reconoce que los cambios que van a resultar

de la implementacion de las practicas cambiaran también su cultura

corporativa” (Kerzner, 2001).

2.3.2 Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos del PMI (OPM3).

El Modelo de Madurez de Gestidén de Proyectos Organizacional (OPM3 por

sus siglas en inglés) surge en el afio de 1998 creado por el PMI, con el objetivo de

apoyar a las organizaciones a direccionar y referenciar sus actividades con sus

estrategias y lineas de negocio. E| OPM3 es una herramienta que puede ayudar a

mejorar la orientacion de los negocios en las organizaciones, ademas de ser una

combinacion de las mejores préacticas disponibles en el dominio de la gestion de

proyectos incluidos la gestion de portafolios, gestiébn de programas y gestion de

proyectos. La Figura 9 muestra el ambiente organizacional tipico segun OPM3:
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Figura 9 Ambiente Organizacional Tipico

Fuente PMI, 2013
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El modelo béasico de OPM3 esta conformado por los siguientes
componentes:

e Las mejores practicas en la gestioén de proyectos.

Las capacidades necesarias para que existan las mejores practicas.

e Resultados observables que muestren significativamente las capacidades.

¢ Indicadores de ejecucion claves para medir cada resultado.

e El modelo contextual que incluye el proceso de gestion de proyectos y las
etapas del proceso de mejora.

e Las rutas que identifican la agregacion de capacidades en las mejores

practicas.

Las mejores practicas estan definidas en el modelo OPM3 como un modo
ideal en la tarea de alcanzar un determinado objetivo o meta. Estas buenas
practicas se jerarquizan de acuerdo a los siguientes aspectos:

e Desarrollo de las habilidades, destrezas y competencias en gestion de
proyectos.

e Apoyo de la organizacion en la gestion de proyectos.

e La mejora continua.

e La estandarizacion, documentacion, integracion y aplicacion de métodos y
procedimientos.

e Disponibilidad y gestion de los recursos, basado en los criterios de
priorizacion.

e Desarrollo de proyectos basado en las priorizaciones y conexion con los

planes estratégicos.

El modelo de madurez OPM3 se divide en tres elementos, los cuales se

encuentran interrelacionados:
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e Conocimiento: comprension del modelo OPM3, su funcién y su operacion.
Esto es inicialmente requerido para su aplicacion.

e Evaluacion: relacionado al establecimiento de procesos y metodologias
para identificar las buenas practicas, las habilidades y las competencias;
con el fin de determinar el nivel de madurez de la organizacion.

e Mejora: verificacion de la trazabilidad de los esfuerzos relacionados para un
mejoramiento continuo, para asi obtener un mayor nivel de madurez en la

organizacion.
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3 MARCO METODOLOGICO

Una metodologia es la conjuncién de métodos o procesos, técnica o mejores
practicas y herramientas que incluso puede ser tecnologicas. Ademas, ayuda en el
como al tratar de resolver un conjunto particular de problemas, debe estar en
correlacion directa con el conjunto de problemas, y debe adaptarse y adoptarse al
conjunto de problemas que se desean resolver.

En esta seccién del documento del PFG, primero se presentan las fuentes
primarias y secundarias necesarias para lograr cada objetivo especifico. Segundo,
se detallan los métodos de investigacion: el analitico-sintético, inductivo-deductivo
y de observacion. En tercer lugar, las herramientas segun su aplicacion a cada

uno de los objetivos especificos.

Seguidamente se relacionan los supuestos y restricciones con los objetivos
especificos, y por ultimo se establecen los entregables de acuerdo a cada uno de

los objetivos especificos.

3.1 Fuentes de informaciéon

Las fuentes de informacion son el lugar dénde se puede encontrar los datos
que se necesitan para lograr el objetivo de la investigacion (Eyssautier, 2002). Por
lo tanto, las fuentes de informacion son todos aquellos documentos o recursos que
proporcionan informacion para la investigacion y el desarrollo del proyecto final de
graduacion. Estos datos no tienen ninguna relacion entre si ni sentido con el
proyecto hasta que se analicen e interpreten y se conviertan en informacion y

luego en conocimiento.
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3.1.1 Fuentes Primarias

Segun Eyssautier (2002), las fuentes primarias de informacion son aquellos
portadores originales de la informacion que no han retransmitido o grabado en

cualquier medio o documento la informacioén de interés.

Las personas tienen la informacion de fuentes primarias y para obtener la
informacion de estas fuentes se utilizan métodos como encuestas, entrevistas, de

manera experimental o por observacion.

Para el desarrollo del PFG las fuentes primarias de informacion seran los
directivos y el personal operativo de la Fundacion, en donde por medio de
entrevistas se obtendra la informacién necesaria para determinar el nivel de
madurez en la gestién de proyectos de la Fundacion. Ademas, las observaciones

por el sustentante son parte de las fuentes primarias.

3.1.2 Fuentes Secundarias

Las fuentes secundarias son datos elaborados, retransmitidos o grabados
en diversos medios que son accesibles a todos los investigadores (Eyssautier,
2002). Es decir, son aquellas que, a diferencia de las fuentes primarias, se han

previamente retransmitido o grabado en cualquier documento o medio.

En el caso en especifico del PFG, se realizara una investigacion
documental utilizando fuentes secundarias de informacién como libros, la guia del
PMBOK, informacion proveniente de Internet, documentacion de investigaciones
previas e informacién, registros de proyectos de la Fundacién, y otros
documentos, para determinar el nivel de madurez en la gestion de proyectos y

para mejorar las metodologias en uso actualmente en la Fundacion.

En el cuadro 3 se pueden apreciar las fuentes de informacién que se van a

emplear para el desarrollo de los objetivos definidos para este proyecto.
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Cuadro 3 Fuentes de informacion utilizadas para el desarrollo del PFG

Objetivos

Fuentes de informacion

Primarias

Secundarias

Objetivo especifico 1:

Realizar un analisis de madurez
de la gestién actual de proyectos
en la Fundacion SOS para la
Paz Universal, con el fin de

identificar las areas de mejora.

* Directivos y personal
operativo de la
Fundacién SOS para
la Paz Universal.

* Modelos de madurez
en la administracion de
proyectos.

* Documentos actuales
para la gestibn de
proyectos.

. Documentos de
investigaciones previas
en la organizacion.
» Registro de proyectos

de la organizacion.

Objetivo especifico 2:

Definir los procesos,
procedimientos y plantillas de la
guia metodolégica, segun cada
area del conocimiento, para
fortalecer la gestion de
proyectos.

* Directivos y personal
operativo de la
Fundacién SOS para

la Paz Universal.

* Guia del PMBOK
(PMI, 2013).
* Bibliografia sobre
administracion de
proyectos.

. Informacion de

referencia proveniente

de Internet.
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. - *+ Guia del PMBOK
Objetivo especifico 3:

(PMI, 2013).

L * Directivos y personal + Bibliografia sobre
Disefar un plan de _ o »

operativo de la administracion de

implementacion de la guia y
- L Fundacion SOS para proyectos.
metodoldgica y la capacitacion _ .
la Paz Universal. . Informacion de
del recurso humano, que _ _
_ ; referencia proveniente
asegure su funcionalidad.
de Internet.

Fuente: Elaboracion propia

3.2 Métodos de Investigacion

Segun Eyssautier (2002) el método de investigacion es la ruta que se sigue
en las ciencias para alcanzar un fin propuesto; y la metodologia, el cuerpo de
conocimiento que describe y analiza los métodos para el desarrollo de una
investigacibn. Ambos se han particularizado, y son objeto de un tratamiento
especial de acuerdo con cada ciencia particular.

3.2.1 Método analitico

De acuerdo a Jurado (2002) el método de investigacion consiste en la
descomposicion de una unidad en elementos méas pequefios para asi poderlos
analizar por separado. Luego se toman cada uno de estos elementos pequefios

para reagruparlos y considerarlos un conjunto.

El andlisis se inicia con la identificacion de cada una de las partes que
caracterizan una realidad (elementos pequeios), para luego establecer relaciones
entre ellos. Una vez realizado esto, se continda con la sintesis para establecer las

interrelaciones existentes entre los elementos pequefios en funcién del problema.

Este método es necesario para poder descomponer la gestion de proyectos
en la Fundacion en sus componentes y ver cuales son los puntos débiles para los

cuales se pueden proponer mejoras.
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3.2.2 Método deductivo

La deduccion desciende de lo general a lo particular. Este método parte de

datos generales aceptados como verdaderos, para inferir, por medio del

razonamiento logico, varias suposiciones (Jurado, 2002).

El método deductivo consiste de las siguientes etapas:

Se determinan los hechos mas importantes del fenébmeno por analizar.

Se deducen las relaciones que son constantes y que ademas dan lugar al
fenémeno.

Basado en las deducciones se formula la hipotesis.

Se procede a la observacion de la realidad para comprobar la hipotesis.

Luego de las etapas anteriores se deducen las leyes.

Este método es necesario para determinar cudles procesos y areas mas

importantes se deben utilizar en la gestion de proyectos en la Fundacién y a partir

de esto se desarrolla la guia metodoldgica para la gestion de proyectos.

3.2.3 Método de observacion

Este método consiste en la observacion detenida del objeto de estudio, con

el fin de asimilar detalladamente la naturaleza investigada, su conjunto de datos,

hechos y fenbmenos.

Observacion por entrevista: consiste en el “intercambio conversacional en
forma oral, entre dos personas, con la finalidad de obtener informacion,
datos o hechos. El método de la entrevista puede ser informal, estructurado
0 no estructurado” (UCI, 2014, p.14).

El método de observacién por entrevista es necesario para que el personal

de la Fundacién brinde sus experiencias pasadas y actuales en la gestién de

proyectos.
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En el cuadro 4 se pueden apreciar los métodos de investigacién que se van

a emplear para el desarrollo de los objetivos definidos para este proyecto.

Cuadro 4 Métodos de investigacion utilizados para el desarrollo del PFG

Métodos de investigacién

Objetivos
Analitico Observacion Deductivo
Andlisis de la

Objetivo documentacion
especifico 1: interna de la Observacion, asi
Realizar un organizacion para como intercambio

o _ Resultado de
analisis de poder conversacional .

entrevistas y

madurez de la
gestién actual de
proyectos en la
Fundacién SOS
para la Paz

Universal, con el

descomponer la
gestién de
proyectos en la
Fundacién en sus
componentes y ver

cuadles son los

con los
colaboradores

sobre el proceso
que realiza la
Fundacion con

respecto a la

analisis de los

procesos de
gestion de
proyectos de

acuerdo a las

buenas practicas.

fin de identificar puntos débiles gestion de
las areas de para los cuales se proyectos.
mejora. pueden proponer

mejoras.
Objetivo De acuerdo al De acuerdo a las La definicion de
especifico 2: anadlisis de los observaciones los procesos,
Definir los resultados de la directas de los procedimientos y
procesos, madurez de la resultados del plantilas  segun
procedimientos y Fundacién en analisis de resultados del
plantillas de la relacion a la madurez y areas analisis de
guia gestién de de mejora se madurez, de
metodoldgica, proyectos, se definen los acuerdo a la guia
segun cada area definen los procesos, del PMI y las
del conocimiento, procesos, procedimientos vy buenas practicas




para fortalecer la

procedimientos vy

plantillas para la
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en la gestion de

gestion de plantillas para la guia proyectos.
proyectos. guia metodoldgica. metodoldgica.
Objetivo

especifico 3:
Disefar un plan
de
implementacién
de la guia
metodoldgica y la
capacitacion del
recurso humano,
que asegure su

funcionalidad.

Andlisis de la
documentacién

interna de la
organizacion con
respecto a
procesos de

capacitacion.

No aplica.

Se disefia el plan
de

implementacion 'y
capacitacion  de
acuerdo a los
procesos y areas
definidas para la
gestién de
proyectos en la

Fundacion.

3.3 Herramientas

Fuente: Elaboracion propia

Segun el PMI (2013), las técnicas y herramientas son el medio que permite

recopilar la informacion de la manera adecuada segun el método de investigacion

utilizado. Puede ser una plantilla o un programa de software, utilizado para realizar

una actividad para producir un producto o resultado.

3.3.1 Entrevistas

Una entrevista es "una reunion para conversar e intercambiar informacion

entre una persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras (entrevistados)"”
(Hernandez, 2014, p. 403).




42

Segun Hernandez (2014), las entrevistas estan divididas en estructuradas,
semi estructuradas y no estructuradas. En la entrevista estructurada se sigue una
guia de preguntas especificas y se apega exclusivamente a ésta. En el caso de la
entrevista semi estructurada se basa en una guia de asuntos o preguntas, pero se
tiene la libertad de incorporar preguntas adicionales para obtener mas informacion.
Finalmente, la entrevista no estructura o abierta posee una guia general de

contenido y se tiene flexibilidad para manejarla.

Esta herramienta es necesaria para el intercambio de informacion con el
personal en relacién a la gestion de proyectos en la Fundacion con el fin de

desarrollar el PFG.

3.3.2 Reuniones

Segun Molero (2002), una reuniébn es "un proceso espacio-temporal
consagrado a la tarea de la escucha y al intercambio comunicativo entre varias

personas con un propésito comun".

Las razones por las cuales se puede justificar una reunién son:
e Informar.
e Coordinar funciones y adoptar decisiones.
e Estudiar y analizar propuestas.
¢ Resolver asuntos de cierta complejidad.
e Crear opinion.
e Intercambiar posturas.
e Transmitir ideas.
e Consultar.
e Pedir sugerencias.

e Abordar un proceso informativo.

Hay diferentes tipos de reuniones como:
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¢ Informativa: fundamentada en la comunicacion unidireccional, el objetivo es
informar a una audiencia.

e Informativa reciproca: el convocante, ademas de realizar su exposicion,
trata de obtener retroalimentacion informativa inmediata.

e Analitica: el organizador busca que se tomen decisiones realizando
consultas a sus colaboradores.

e Consultiva-deliberativa: se analiza la situacién desde diversos criterios y se
enfrentan las diferentes posturas con el fin de buscar una decisién conjunta.

e Creativa: el objetivo es inducir a los participantes para fomentar las
sinergias y generar nuevas ideas.

e Formativa: los participantes aportan sus propios conocimientos, y la
adecuada gestion de esta realidad permite la progresion conjunta.

e Evaluativa: cuando es adoptada una decision, se evalla para conocer las

consecuencias de la misma.

Esta herramienta es necesaria por diferentes razones como transmitir ideas,
analizar propuestas, consultar, pedir sugerencias, entre otras con el personal en

relacion a la gestion de proyectos en la Fundacién para el desarrollo el PFG.

3.3.3 Andlisis FODA

El analisis FODA o SWOT (por sus siglas en inglés) es una herramienta
para estudiar la situaciébn de una organizacibn o un proyecto, en el cual se
analizan sus caracteristicas internas "Debilidades y Fortalezas" y la situacion

externa "Amenazas y Oportunidades".

Segun Torres (2014), una vez que se conozcan las "Oportunidades-
Amenazas" y "Fortalezas-Debilidades” se combinan para definir las estrategias

como se muestra en la Figura 10.
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Figura 10 Matriz FODA
Fuente Torres, 2014

Esta herramienta es necesaria para realizar el analisis de madurez en la
gestion de proyectos en la Fundacion, ademas permite conocer si los programas y

proyectos estan alineados con los objetivos estratégicos, y mision y vision de la

organizacion.
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3.3.4 Juicio de Expertos
Segun el PMI (2013), el juicio de expertos esta basado en la experiencia en

un area aplicada, area de conocimiento, detalles técnicos y gestion, entre otras.
Esta experiencia puede ser suministrada por cualquier persona 0 grupo con
conocimientos o formacion especializada. Los expertos pueden ser:

¢ Otras unidades dentro de la organizacion.

e Consultores.

¢ Interesados.

e Asociaciones profesionales y técnicas.

e Grupos industriales.

e Expertos en la materia.

e Oficina de direccion de proyectos.

El juicio de expertos es necesario para obtener detalles y criterios por parte
de personal con formacion especializada dentro de la organizacion sobre la
gestion de proyectos, asi como, que brinden retroalimentacion sobre el desarrollo

de la guia metodoldgica.

3.3.5 Diagrama Gantt

Segun Chamoun (2002), el Diagrama Gantt es una "representacion grafica
de las actividades a través del tiempo. Este diagrama es facil de interpretar, pero
es dificil de actualizar puesto que no representa interrelaciones o dependencias

entre actividades, programacion de costos o recursos”. (p.106).

Esta herramienta es de utilidad para el desarrollo de las actividades del

PFG, ademas forma parte de las herramientas de la guia metodoldgica.
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3.3.6 Plantillas

Segun el PMI (2013), las plantillas son documentos parcialmente completos
que tienen un formato predefinido y que proporciona una estructura definida con el

fin de recopilar, organizar y presentar la informacion y/o datos de interés.

Esta herramienta es utilizada para el desarrollo del PFG con el fin de tener
formato predefinido para recopilar los datos sobre la gestion de proyectos en la
Fundacién, y también la guia metodoldgica incluira plantillas segun los procesos y
areas definidas.

3.3.7 Software

La RAE (2005) define software como "el conjunto de programas,
instrucciones y reglas informaticas para ejecutar ciertas tareas en una

computadora.

Para el desarrollo del PFG se utiliza el paguete de programas informaticos

Microsoft Office, que permiten realizar tareas para la elaboracion del documento.

3.3.8 Modelos de madurez en la gestion de proyectos

Como se indicé en el desarrollo del marco teérico, los modelos de madurez
son utilizados por las organizaciones con el fin de conocer su nivel de madurez
con respecto a la gestion de proyectos ademdas permiten la evaluacién, la
comparacion entre organizaciones, identificacion de fortalezas y debilidades para
realizar planes de mejora. Esta herramienta se utiliza para determinar el nivel de

madurez de la Fundacion.

En el cuadro 5 se definen las herramientas a utilizar para cada objetivo

propuesto.
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Cuadro 5 Herramientas utilizadas para el desarrollo del PFG

Objetivos

Herramientas

Objetivo especifico 1:

Realizar un analisis de madurez de la
gestion actual de proyectos en la Fundacion
SOS para la Paz Universal, con el fin de

identificar las areas de mejora.

* Reuniones.

* Entrevistas.

* Analisis FODA.

* Modelos de madurez de gestién de
proyectos.

* Juicio de expertos.

* Microsoft Office.

Objetivo especifico 2:

Definir los procesos, procedimientos Yy
plantilas de la guia metodoldgica, segun
cada area del conocimiento, para fortalecer
la gestidn de proyectos.

* Reuniones.

* Entrevistas.

* Formatos (Plantillas).
* Juicio de expertos.

* Microsoft Office.

Objetivo especifico 3:

Disefiar un plan de implementacién de la
guia metodolégica y la capacitacion del
recurso humano, que asegure su

funcionalidad.

* Reuniones.

* Entrevistas.

* Modelos de madurez de gestién de
proyectos.

« Juicio de expertos.

 Diagrama Gantt.

» Microsoft Office.

Fuente: Elaboracion propia
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3.4 Supuestos y Restricciones

Segun el PMBoK (2013), los supuestos “son factores del proceso de
planificacion que se consideran como verdaderos, reales o seguros sin pruebas o

demostraciones”. (p.124)

Segun Chamoun (2002), los supuestos "son factores que, para efectos de
planeacién, se consideran como ciertos o0 reales, aunque sera necesario

confirmarlos". (p.65)

Segun el PMBoK (2013), las restricciones son “factores limitantes que

afectan la ejecucion de un proyecto o proceso”. (p.124)

Segun Chamoun (2002), las restricciones "limitan el campo de accion del
equipo ejecutor. No existen proyectos sin restricciones de recursos, de tiempos de

entrega, de forma de operar, etc." (p.65)

Algunas restricciones pueden ser:
e Fechas de entrega parcial o final.
e Presupuesto.
e Limitaciones de personal o recursos disponibles.
e Horarios de trabajo del personal.

e Apego a estandares, metodologias, entre otros.

Basados en estos conceptos se pueden listar los supuestos y restricciones

gue se muestran en el Cuadro 6.
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Cuadro 6 Supuestos y restricciones para el desarrollo del PFG

Objetivos

Supuestos

Restricciones

Objetivo especifico 1:

Realizar un andlisis de
madurez de la gestién
actual de proyectos en
la Fundacion SOS para
la Paz Universal, con el
fin de identificar las

areas de mejora.

* La Fundacién SOS
para la Paz
Universal esta

anuente a entregar y

discutir  sobre la
informacion
necesaria para
realizar el
diagnostico 0
evaluacion.

* La Fundacién SOS
para la Paz
Universal suministra
la informacion en el

momento oportuno.

* El horario en el cual la Direccion
Ejecutiva de la Fundacion SOS
para la Paz Universal y los
colaboradores estan disponibles
para proporcionar informacién
necesaria para la recopilaciéon de
datos, entrevistas y observaciones
durante el diagnostico o}
evaluacion, el desarrollo de la
guia, y el plan de implementacion
y capacitacion es de lunes a
viernes de 8:00 am a 12:00 pm y
de 1.00 pm a 500 pm.
* El analisis de madurez se debe
desarrollar en el tiempo
establecido segun el cronograma
del PFG.




Objetivo especifico 2:

Definir los procesos,
procedimientos y
plantilas de la guia
metodoldgica, segun
cada area del
conocimiento, para

fortalecer la gestion de
proyectos.

 La guia se

fundamenta en los

cinco grupos
procesos: inicio,
planeacion,

ejecucion, control y
seguimiento, y
cierre.

+ Se cuenta con el
apoyo de la
Fundacion SOS para
la  Paz Universal
para el desarrollo de
la guia para la
gestion de
proyectos.

* La guia de gesti6n
de proyectos cumple
con las necesidades

de la Fundacion.
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* El horario en el cual la Direccion
Ejecutiva de la Fundacion SOS
para la Paz Universal y los
colaboradores estan disponibles
para proporcionar informacién
necesaria para la recopilacion de
datos, entrevistas y observaciones
durante el diagnéstico o]
evaluacion, el desarrollo de la
guia, y el plan de implementacion
y capacitacion es de lunes a
viernes de 8:00 am a 12:00 pm y

de 1:00 pm a 5:00 pm.pm.

+ El analisis de madurez se debe
desarrollar en el tiempo
establecido segun el cronograma

del PFG.

Objetivo especifico 3:

Disefiar un plan de
implementacion de la
guia metodoldgica y la
capacitacion del recurso
humano, que asegure

su funcionalidad.

+ Se cuenta con el
apoyo de la
Fundacion SOS para
la Paz Universal
para el desarrollo de
la guia para la
gestion de

proyectos.

* El horario en el cual la Direccién
Ejecutiva de la Fundacion SOS
para la Paz Universal y los
colaboradores estan disponibles
para proporcionar informacién
necesaria para la recopilaciéon de
datos, entrevistas y observaciones
durante el diagnéstico o]
evaluacion, el desarrollo de la
guia, y el plan de implementacion
y capacitacion es de lunes a
viernes de 8:00 am a 12:00 pm y

de 100 pm a 500 pm.
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« ElI disefio del plan de
implementacion y de capacitacion
se debe realizar en el tiempo
establecido segun el cronograma
del PFG.

Fuente: Elaboracion propia

3.5 Entregables

Cualquier producto, resultado, o capacidad de prestar un servicio Unico y
verificable que debe producirse para terminar un proceso una fase o un proyecto.
A menudo se utiliza mas concretamente con relacion a un entregable externo, el
cual esta sujeto a la aprobacion por parte del patrocinador del proyecto o el cliente
(PMI, 2013).

Segun Esterkin (2010), un entregable es cualquier producto medible y
verificable que se hace para un proyecto. Hay entregables intermedios que hacen
para generar los entregables finales. Los entregables sirven para definir el alcance

del proyecto.

Los entregables del PFG tienen la finalidad de satisfacer el objetivo general
gue consiste en el desarrollo de una guia metodoldgica para la gestion de
proyectos en la Fundacion SOS para la Paz Universal. En el cuadro 7 se definen

los entregables para cada objetivo propuesto.
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Cuadro 7 Entregables del Proyecto Guia Metodoldgica para la Gestion de

Proyectos en la Fundacion SOS para la Paz Universal

Objetivos

Entregables

Objetivo especifico 1:

Realizar un andlisis de madurez
de la gestién actual de proyectos
en la Fundacion SOS para la
Paz Universal, con el fin de

identificar las areas de mejora.

El entregable del primer objetivo especifico es el
analisis de madurez para identficar como se
desarrolla la gestion de los proyectos con el fin de
identificar oportunidades de mejora y asi fortalecer
las areas especificas donde hay problemas o

deficiencias.

Objetivo especifico 2:

Definir los procesos,
procedimientos y plantillas de la
guia metodoldgica, segun cada
area del conocimiento, para
fortalecer la gestion de

proyectos.

El entregable del segundo objetivo especifico
consiste de una guia metodoldgica para la gestion
de proyectos, los procesos y areas que contiene la
guia estan relacionados con el analisis de madurez

gue se detalla en el primer entregable.

Objetivo especifico 3:

Disefar un plan de
implementacion de la guia
metodoldgica y la capacitacion
del recurso humano, que

asegure su funcionalidad.

El tercer entregable es el plan de implementacion
de la guia metodolégica para la gestion de
proyectos y un plan de capacitacion para el recurso
humano, para que Ila metodologia sea
implementada en las actividades de la Fundacion y
que ademas que el personal tenga la respectiva

capacitacion para realizarla.

Fuente: Elaboracion propia




53

4 DESARROLLO

Este capitulo contiene el desarrollo de los entregables para cumplir con el
objetivo general del PFG, el cual es desarrollar una guia metodoldgica para la
gestion de proyectos en la Fundacion SOS para la Paz Universal para mejorar la
gestion de los mismos en el area de cooperacion. En la primera seccion se
presenta el diagnostico de la situacion actual de la Fundacién SOS para la Paz
Universal, dicho diagndéstico consiste de la evaluacion de la madurez en la gestion
de proyectos y para ello el modelo seleccionado fue el Modelo de Madurez de

Gestion de Proyectos de Harold Kerzner.

La segunda seccion de este capitulo consiste de la definicion de los
procesos, procedimientos y las plantillas de la guia metodolégica adaptadas al
contexto de la Fundacion en relacion a los proyectos que realiza y sus factores
ambientales. Ademas, la intencién de la guia metodolégica es mostrar el empleo

de las buenas préacticas del PMBoK a través de las 10 areas del conocimiento.

Finalmente, la tercera seccion consiste del disefio de un plan de
implementacion de la guia metodoldgica y la capacitacion del recurso humano con
el fin de asegurar su funcionalidad en los distintos proyectos que desarrolla la

Fundacioén.

4.1 Diagnostico de nivel de madurez en la gestion de proyectos en la

Fundacién SOS para la Paz Universal

4.1.1 Seleccion del Modelo de Madurez en la Gestién de Proyectos
Existen diversos modelos de madurez en la gestion de proyectos que se
utilizan para diagnosticar las organizaciones y determinar su nivel de madurez con

respecto a este tema. Algunos modelos son mas complejos que otros tanto en su
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aplicacion como en la interpretacion de los resultados, sin embargo son genéricos

ya que pueden ser aplicados a cualquier tipo de organizacion.

En el Cuadro 8 se muestra una comparacion de algunas de las principales

caracteristicas de los modelos de madurez PMMM y OPMS3 descritos en secciones

anteriores.

Cuadro 8 Cuadro comparativo de los modelos de madurez PMMM y OPM3

Caracteristica

PMMM (Harold Kerzner)

OPM3 (PMI)

Acceso al modelo

Si

Si

Metodologia en

gestion de proyectos

Project Management Institute

Project Management Institute

Alineado a la guia
PMBoK

Si

Si

Cuestionario de 183 preguntas:

Cuestionario en linea de 151

- Lenguaje comun: 80
preguntas:
» - Procesos comunes: 20 o
Evaluacién . ) - Dominio de proyectos: 55
- Metodologia singular: 42 o
» ) - Dominio de programas: 37
- Evaluacion comparativa: 25 . )
_ _ - Dominio de portafolios: 59
- Mejora continua: 16
, _ Complejo, consiste de wun
Simple, consiste de un _ _ )
_ _ _ cuestionario a través de
- cuestionario por cada nivel y su | L
Facilidad de uso: _ o internet y una aplicacion de
respectivo criterio de o
. software con el criterio de
evaluacion.

evaluacion e interpretacion.

Si, el cuestionario puede ser

Modificable modificado y ajustado a la | No

organizacion
_ Alrededor de un maximo de | Alrededor de un maximo de
Tiempo

40 dias para la evaluacion

65 dias para la evaluacion.
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Aproximadamente costo del
- Aproximadamente costo del | texto es de $96 mas el costo

osto
texto es de $65 de la aplicacion de software es

de aproximadamente $700

Fuente: Elaboracion propia

El modelo seleccionado es el Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos
de Harold Kerzner (PMMM) y se baso en los siguientes criterios:

e Este modelo esta alineado con la Guia de los Fundamentos para la
Direccion de Proyectos PMBOK, lo cual permite evaluar las diferentes areas
del conocimiento.

e Este modelo permite modificarlo y adaptarlo al entorno de la organizacion.

e Este modelo permite realizar una evaluacién en un menor tiempo lo que
facilita su aplicacion.

e Este modelo tiene un costo bajo ya que consiste Unicamente en la

adquisicién del libro.

4.1.2 Situacion actual con respecto a gestidén de proyectos de la Fundacién

Con el fin de determinar la situacién actual y determinar las principales
falencias de la Fundacion con relacion a la gestién de sus proyectos, se procedio a
la aplicacion del cuestionario del Anexo 4 segun el modelo PMMM para determinar
el nivel en los distintos niveles. El cuestionario se aplicd individualmente a
colaboradores de la Fundacion que desempefian principalmente actividades
relacionadas a la gestion de proyectos.

El Cuadro 9 muestra una breve descripcidon de los roles y actividades de los

colaboradores de la organizacion:
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Cuadro 9 Descripcién de los roles y actividades de los colaboradores

Colaborador

(@)

Nivel

Area

Breve descripcion de actividades

Tactico

Alianzas
Estratégicas

Dinamizadora para Centro América y El
Caribe de
cooperante de la Organizacion de Estados
OEA.

Fundacion y Trust for the Americas en la

Trust for the Americas,

Americanos, Interlocutor entre la
ejecucion de la franquicia social avanzada
del Programa de Oportunidades
Econdmicas, a través de la Tecnologia en
las Américas, POETA, que desarrolla la
Fundacion en Costa Rica.

- Promueve los proyectos de la fundacién
para la captura de recursos humanos,
tecnolégicos y financieros no
reembolsables, a la luz de la franquicia.

- Monitorea la presentacion de informes
trimestrales de resultados de los proyectos
aprobados y en ejecucion.

- Coordina el desarrollo de programas de
capacitacion para el
Centros POETA.

personal de los

Tactico

Direccion

Ejecutiva

- Organizar, coordinar y supervisar las
acciones que dicte el nivel estratégico para
el cumplimiento de los objetivos.

- Debe controlar que los recursos humanos,
técnicos y financieros asignados se
aprovechen eficientemente, asi como la
administracién de las Alianzas Estratégicas

gue se establezcan con diferentes actores
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regionales.

- Tiene bajo su responsabilidad las Areas
de Desarrollo  Social, Cooperacion,
Administracion 'y finanzas vy, Alianzas
Estratégicas.

Este nivel esta conformado por las Areas
de: Desarrollo Social, Cooperacion,
Administracion y Finanzas vy, Alianzas
Estratégicas.

Tactico

Capacitacion

- Disefar contenidos curriculares para los
distintos cursos en administracion de
organizaciones, conjuntamente con
docentes colaboradores.

- Disefio de instrumento de diagnéstico para
establecer el perfil de estudiantes en cuanto
a competencias, actitudes y aptitudes.

- Impartir lecciones en cursos asignados.

- Coordinar y supervisar la gestiéon del area
de capacitacion en administracion de

organizaciones.

Estratégico

Presidencia
de junta
directiva y
representaci

on legal

- Conjuntamente con miembros de Junta
Administrativa, planea y evalla las
estrategias para el desarrollo de
programas y proyectos, que orientados por
la misiébn de la  Fundacion, cumplan con
los objetivos previamente establecidos.

- Disefia, conjuntamente con miembros de
la Junta Administrativa, controles que
permita evaluar los resultados finales de la
ejecucion de programas y proyectos, a fin
de aplicar oportunamente las acciones

correctivas pertinentes.
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- Conjuntamente con los miembros de la
Junta Administrativa
aprueba los programas y proyectos a
ejecutar, ademas, definird las acciones y
asignaran los recursos necesarios, para
el logro de los objetivos establecidos en
cada uno de estos programas y proyectos.
En este nivel se dictaran los lineamientos
generales de coordinacion para el nivel
tactico.

El éxito en este nivel se medira en
términos de eficacia en el cumplimiento de

los objetivos de la Fundacion.

- Es responsable de que las diferentes

o | Unidades de los niveles: estratégico,
_ Administraci _ .
5 Tactico ) _ tactico y operativo, cuenten con los
ony finanzas _ .
recursos necesarios para el éxito de su

gestion.

Fuente: Elaboracion propia

4.1.3 Interpretacion de los resultados

De acuerdo al cuestionario aplicado a la Fundacién y del analisis de la
informacion se obtuvieron los resultados de los 5 niveles segun lo propone
Kerzner. En los Anexos se encuentran el cuestionario para cada nivel, asi como

los formatos de captura de resultados.

4.1.3.1 Andlisis del Nivel 1 (Lenguaje comun)

Segun el criterio de evaluacion establecido por Kerzner, en el Nivel 1 se
debe obtener al menos 60 0 mas puntos en cada una de las categorias para

afirmar que la Fundacion tiene un conocimiento razonable sobre los conceptos
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basicos en la gestion de proyectos. Los Cuadros 10 y 11 muestran el criterio de

evaluacion para el nivel 1 del modelo de madurez.

Cuadro 10 Criterio de evaluacion por categoria para el Nivel 1

Indicador Grado Analisis
’ La organizaciébn posee un conocimiento
mas de 60 puntos por o
: Alto adecuado y conoce los conceptos basicos
cada area »
en la gestion de proyectos.
Hay una deficiencia en el conocimiento de
menos de 60 puntos por _ . _,
’ Medio conceptos basicos en la gestion de
cada area
proyectos.
Es necesario un programa de capacitacion
menos de 30 puntos por _ o .
) Bajo sobre los conocimientos basicos en la
cada area .
gestion de proyectos.

Fuente: Elaboracion propia (Kerzner, 2001, p.66)

Cuadro 11 Criterio de evaluacion, puntaje total para el Nivel 1

Puntaje total (800
puntos)

Anélisis

mas de 600 puntos

La organizacion tiene madurez
adecuada en el Nivel 1 y esti
preparada para comenzar a trabajar

en el Nivel 2.

menos de 600 puntos

La organizacion tiene deficiencias y
existen focos rojos en las areas del
conocimiento en la gestion de

proyectos.

Fuente: Elaboracion propia (Kerzner, 2001, p.66)

La Figura 11 muestra el puntaje promedio obtenido por cada area del

conocimiento de la gestion de proyectos. De acuerdo a los resultados se puede
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observar que solo en dos de las areas del conocimiento el puntaje fue igual o
superior a 60, de mayor a menor puntaje: Integracion/Alcance (66), Adquisiciones
(60), Costos (52), Calidad (50), Riesgos (48), Comunicaciones (36), Recursos
Humanos (26) y Tiempo (24).

Puntaje promedio por area del
conocimiento
70
60
50
40
30
20
10
0
& &L & .,bb & & & &
\9@0 & @ .\@"}c’o & \\,\e,\<'>°°
f L
& & &
\?‘% an("
&

Figura 11 Puntaje promedio por area del conocimiento

Fuente elaboracién propia

Basado en el criterio de evaluacion del Cuadro 10; el puntaje obtenido es
menor a 60, por lo tanto, hay una deficiencia en el conocimiento de conceptos

basicos en la gestién de proyectos.

El Cuadro 12 muestra el puntaje total obtenido por la organizacion para el
Nivel 1.
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61

Colaborador Rol Puntaje total %
1 Alianzas estratégicas 380 48%
2 Direccion ejecutiva 390 49%
5 Coordinacion y facilitacion en 351 42%
el area de capacitacion
Presidencia de la junta
4 administrativa y 390 49%
representacion legal
5 Subdireccion administrativa 312 39%
Promedio 365 46%

Fuente: Elaboracion propia

Basado en el criterio de evaluacién del Cuadro 12, el puntaje obtenido es

menor a 600, lo que significa que la organizacion tiene deficiencias y existen focos

rojos en las areas del conocimiento en la gestion de proyectos, por lo tanto, no

aprobo el Nivel 1. Es importante mencionar que la organizacién no ha desarrollado

una cultura sobre la gestién de proyectos ni un proceso de formacion integral de

los recursos humanos que participan en la gestién de sus proyectos.

4.1.3.2 Andlisis del Nivel 2 (Procesos comunes)

Segun el criterio de evaluacion establecido por Kerzner, en el Nivel 2 se

debe obtener al menos 6 0 mas puntos en las fases establecidas de madurez,

crecimiento, administraciéon de linea, ejecutivo y embrionario. EI Cuadro 13

muestra los resultados obtenidos por cada fase.




Cuadro 13 Resultados promedio, Nivel 2.

Fases Puntaje total

Madurez 2

Crecimiento

Administracion de linea

Ejecutivo

Embrionario

g1l ©| 0| w| O

Promedio

Fuente: Elaboracion propia
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Basado en el criterio para el Nivel 2, se observa en los resultados que solo

se obtuvo un porcentaje de 6 o mas en las fases Embrionaria (9) y Ejecutiva (8), y

el puntaje promedio fue de 5, lo que significa que la organizacion no aprobé el

Nivel 2. Este resultado se puede desprender de la falta de conocimiento de los

conceptos basicos de la gestion de proyectos y el beneficio de las metodologias

involucradas. La Figura 12 muestra los resultados en un grafico de columnas.
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Figura 12 Puntaje promedio por fase

Fuente elaboracion propia
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4.1.3.3 Analisis del Nivel 3 (Metodologia unica)

El Nivel 3 o metodologia Unica segun el modelo de Kerzner expone la
importancia para una organizacion de poseer una integracion de los procesos de
gestiébn de proyectos en una metodologia Unica y especifica. En este nivel se
evallan las categorias: procesos integrados, cultura, apoyo administrativo,
capacitacion y educacion, administracion informal de proyectos y excelencia

conductual. La Figura 13 muestra los resultados en un grafico de columnas.
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Figura 13 Puntaje promedio por categoria

Fuente elaboracién propia

De acuerdo a la Figura 13, la categoria de excelencia conductual tuvo el
mayor puntaje con 29, lo que refleja que la organizacion reconoce moderadamente
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la diferencia entre la gestion de proyectos y la jerarquia administrativa, y que para
apoyar un crecimiento en la gestion de proyectos es necesaria la capacitacion.
Seguidamente la categoria de procesos integrados tuvo un puntaje de 27, lo cual
refleja que existen algunos procesos integrados en las actividades y procesos de
la organizacion, sin embargo, algunos de los procesos no estan acoplados en las
diferentes areas lo cual genera una menor eficacia y eficiencia. La eficiencia y
eficacia de los procesos de la organizacion se puede mejorar mediante la

simplificacion, unificacidon y/o estandarizacion de los procesos.

La categoria de cultura tuvo 25 puntos, esto quiere decir que la
organizacién tiene una nocion de que es necesario implantar una cultura
organizacional para que las metodologias en la gestion de proyectos no sean

simplemente documentos, sino que sea una filosofia de trabajo.

Considerando las dos primeras categorias, esto refleja que la organizacion

apoya moderadamente la integracion de procesos,

Las categorias de apoyo de la gerencia y la capacitacion y educacion
tuvieron un puntaje de 21. Con respecto al apoyo de gerencia se tiene algun
soporte en los diferentes niveles de la organizacién, pero el cual no es suficiente
para que los proyectos se realicen con mayor eficacia y eficiencia. La categoria de
capacitacion y educacion tuvieron el mismo puntaje, lo que refleja que se tiene
algun reconocimiento de los beneficios de capacitar al personal y que hay un

retorno de la inversidn ya sea cuantitativamente o cualitativamente.

Finalmente, con el puntaje menor, la gestion de proyectos informal con 19
puntos. El resultado significa que la organizacion no tiene muy claro el alto costo
que es el papeleo y que este debe ser reducido a un minimo aceptable. Para que
el trabajo sea mas efectivo con menor papeleo, la organizacion debe desarrollar
una cultura cooperativa, es decir, una comunicacién mas efectiva, cooperacion,

confianza y trabajo en equipo.
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Segun el criterio de evaluacion establecido por Kerzner, en el Nivel 3 se
debe obtener un puntaje entre 169 y 210 para afirmar que la Fundacion posee una
metodologia Unica en la gestion de proyectos. El Cuadro 14 muestra el criterio de

evaluacion para el Nivel 3.

Cuadro 14 Criterio de evaluacion, puntaje total para el Nivel 3

Indicador Anélisis

La organizacién esta en el camino correcto hacia la excelencia.
Entre 169 - 210 o _ _ )
El paso siguiente es el mejoramiento continuo.

La organizacion va en direccion correcta, no obstante, falta
trabajo por desarrollar. La gestién de proyectos no es totalmente
Entre 147 - 168 percibida como una profesién y posiblemente no es totalmente
entendido tal concepto. El énfasis posiblemente no se oriente a

la gestion por proyectos sino mas bien al manejo funcional.

La organizacion esta probablemente suministrando un apoyo
muy basico a la gestién de proyectos. El soporte es minimo. La
Entre 80 - 146 organizacion cree que esta situacion es la correcta, pero no se
ha dado cuenta de sus verdaderos beneficios. La organizacion

es aun funcional.

La organizacién no entiende la gestion de proyectos ni parece
gue desea cambiar esta situacion. Los jefes funcionales desean
Menor a 79 _
mantener su base de poder y pueden sentirse amenazados por

la gestion de proyectos.

Fuente: Elaboracién propia (Kerzner, 2001, p.96)

El Cuadro 15 muestra el puntaje total obtenido para el Nivel 3.



66

Cuadro 15 Resultados consolidados por categoria para el Nivel 3

Categoria Puntaje
Puntos por procesos
integrados 27
Puntos por cultura 25
Puntos por apoyo de la
gerencia 21
Puntos por
adiestramiento y 21
educacion
Puntos por gerencia de 19
proyectos informal
Puntos por excelencia
conductual 29
Total 142

Fuente: Elaboracion propia

La Fundacién obtuvo un puntaje promedio total de 142 puntos, basado en el
criterio de evaluacion mostrado en el Cuadro 14 significa que la organizacion esta
probablemente suministrando un apoyo muy basico a la gestiéon de proyectos, el
soporte es minimo y la organizacion cree que esta situacion es la correcta, pero no

se ha dado cuenta de sus verdaderos beneficios.

4.1.3.4 Andlisis del Nivel 4 (Evaluacion comparativa - Benchmarking)

En el Nivel 4 se determina si la organizacion reconoce la importancia de
realizar procesos de evaluacidon comparativa con otras organizaciones similares
con el fin de desarrollar estrategias y planes de mejoramiento continuo. El
Cuadro 16 muestra el criterio de evaluacion para la evaluacibn comparativa

cuantitativa para el Nivel 4.
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Cuadro 16 Criterio de evaluacion para la evaluacién comparativa

cuantitativa.

Indicador Analisis
5 Es excelente e implica que la organizacion estad comprometida
25 0 mas y
con esta forma de comparacion.
Algun esfuerzo de comparacién se esta realizando, pero
De 11 a 24 _ » _
probablemente no existe una PMO o los Comités de Excelencia.
Falta de compromiso o que la organizacién no entiende como
10 o menos

hacer “evaluacion comparativa” o con quién compararse.

Fuente: Elaboracion propia (Kerzner, 2001, p.107)

El Cuadro 17 muestra el criterio de evaluacion para la evaluacion

comparativa cualitativa para el Nivel 4.

Cuadro 17 Criterio de evaluacion para la evaluacion comparativa cualitativa.

Indicador Analisis
12 o mas Son excelentes.
De6all Son marginalmente aceptables.
No se esta dando énfasis suficiente en el “lado suave” del
5 0 menos

“evaluacion comparativa”.

Fuente: Elaboracion propia (Kerzner, 2001, p.108)

El Cuadro 18 muestra los resultados obtenidos tanto para la evaluacion

comparativa cuantitativa como la cualitativa.
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Cuadro 18 Resultados consolidados para el Nivel 4.

Evaluacion Evaluacion

Comparativa Puntaje Comparativa Puntaje

Cuantitativa Cualitativa
1 3 6 1
2 3 7 2
3 3 8 -1
4 1 9 1
5 1 14 1
10 2 15 2
11 3 16 1
12 2 22 1
13 -1 23 1
17 -1 24 0
18 1 Total 9
19 2
20 -1
21 1 Total combinado 29
25 1

Total 20

Fuente: Elaboracion propia

La Fundacién obtuvo un total combinado de 29 puntos, de los cuales 20
corresponden a la evaluacidbn comparativa cuantitativa y 9 corresponden a la
cualitativa. Basado en el criterio de evaluacion del Cuadro 16, los resultados de la
evaluacion comparativa cuantitativa se ubican en el rango de "11 a 24", lo que
significa que algun esfuerzo de comparacion se esta realizando, pero

probablemente no existe una PMO o los Comités de Excelencia.

Basado en el criterio de evaluacion del Cuadro 17, los resultados de la
evaluacion comparativa cualitativa se ubican en el rango de "6 a 11", lo que

significa que son marginalmente aceptables.
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Una puntuacion combinada mayor a 37 puntos indica que la organizacion
realiza una buena aplicacion de la evaluacion comparativa, pero cuando el puntaje
total combinado es menor, como es el caso de la Fundacion con 29, indica que
existen algunos problemas con la realizacion de la evaluacion comparativa que
pueden ser por diferentes causas como la falta de compromiso, o que no tiene
claro con quien compararse, o que falta alguna capacitacion para aplicar

correctamente la herramienta de evaluacion comparativa, entre otras.

4.1.3.5 Andlisis del Nivel 5 (Mejoramiento continuo)

El objetivo del Nivel 5 es determinar si la informaciébn que se obtiene
mediante los procesos de evaluacion comparativa se utilizada para mejorar las

metodologias Unicas de la organizacion.

El Cuadro 19 muestra el criterio de evaluacién del mejoramiento continuo

para el Nivel 5.

Cuadro 19 Criterio de evaluacion para el mejoramiento continuo.

Indicador Analisis

- Una organizacién comprometida con la evaluacién comparativa
y el mejoramiento continuo.

20 0 més - La organizacion es probablemente lider en su campo.

- La organizacion posee mas conocimiento en administracién que

sus clientes y competidores.

- Alguna forma de mejoramiento continuo esta sucediendo, pero
esta ocurriendo lentamente.

De 10a 19 _ _ _ _
- Existe resistencia a algunos cambios, probablemente por

modificaciones en el espectro de poder y autoridad.




9 0 menos

70

- Fuerte resistencia al cambio o ausencia de apoyo de la
Administracion Superior.

- Probablemente ocurre en organizaciones con bajos niveles de
tecnologia y no orientadas a proyectos, donde los proyectos no
necesariamente tienen una bien definida razon utilidad-pérdida.

- Estas organizaciones cambiaran solo eventualmente después
de presiones por parte de los clientes o de una erosion de la base
del negocio.

Fuente: Elaboracion propia (Kerzner, 2001, p.140)

El Cuadro 20 muestra los resultados obtenidos para el mejoramiento continuo.

Cuadro 20 Resultados promedio del Nivel 5, mejoramiento continuo.

Mejoramiento _
Continuo Puntaje
1 2
2 1
3 2
4 -1
5 1
6 1
7 1
8 1
9 1
10 1
11 -1
12 2
13 2
14 2
15 2
16 2
Total 19

Fuente: Elaboracion propia
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La Fundacion obtuvo un total combinado de 19 puntos, basado en el criterio

de evaluacién del Cuadro 19 los resultados se ubican en el rango de "10 a 19", lo

gue significa que alguna forma de mejoramiento continuo esta sucediendo, pero

esta ocurriendo lentamente. Existe resistencia a algunos cambios, probablemente

por modificaciones en el espectro de poder y autoridad.

4.1.3.6 Sintesis de resultados del analisis de madurez

El Cuadro 21 muestra el resumen de resultados del analisis de madurez de

los 5 niveles segun el Modelo de Madurez de la Gestibn de Proyectos segun

Harold Kerzner.

Cuadro 21 Resultado general de la evaluacion de madurez de la Fundacién

SOS para la Paz Universal.

Minimo o
_ Resultado Cumplimiento
Niveles aceptable _ )
; obtenido (Si/ No)
segun PMMM
Nivel 1 - Lenguaje Comun 600 365 No
Nivel 2 - Procesos
6 5 No
Comunes
Nivel 3 - Metodologia Unica 147 142 No
Nivel 4 - Evaluacion
_ 37 29 No
Comparativa
Nivel 5 - Mejora continua 20 19 No

Fuente: Elaboracion propia

Basado en los resultados obtenidos, en sintesis, para cada nivel:
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- Nivel 1, se observa que existe una brecha significativa con respecto a la
terminologia y lenguaje comun de la gestion de proyectos. Esta brecha puede ser

subsanada a través de la formacion y capacitacion del recurso humano.

- Nivel 2, la brecha que existe es muy pequefia con respecto al minimo aceptable,
lo que significa que la organizacion tiene algunos procesos comunes, pero tiene la

falta de conocimiento de los conceptos basicos de la gestion de proyectos.

- Nivel 3, la brecha es pequefia lo que significa que la organizacion esta

probablemente suministrando un apoyo muy basico a la gestion de proyectos.

- Nivel 4, la brecha indica que existen algunos problemas con la realizacion de la
evaluacion comparativa que pueden ser por diferentes causas como la falta de
compromiso, 0 que no tiene claro con quien compararse, 0 que falta alguna
capacitacion para aplicar correctamente la herramienta de evaluacién

com parativa, entre otras.

- Nivel 5, la brecha es muy pequeiia lo que significa que alguna forma de
mejoramiento continuo se esta realizando, sin embargo, el proceso sucede muy

lentamente.

4.2 Guia metodolégica

Con base en los resultados mostrados en el andlisis de madurez en la
gestion de proyectos en la Fundacion y en observaciones, se identifico la
necesidad de desarrollar una guia metodolégica que abarque las 10 areas del
conocimiento para una adecuada gestion de los proyectos. El objetivo de la guia
es consolidar una metodologia de gestion de proyectos basada en las buenas

practicas de la Guia del PMBoK.
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4.2.1 Gestion de la Integracion

La Gestion de la Integracion "incluye los procesos y actividades necesarios
para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y
actividades de direccion del proyecto dentro de los Grupos de Procesos de la
Direccion de Proyectos" (PMI, 2013, p.63).

Cuadro 22 Procesos de la Gestion de la Integracion.

Areas del
conocimientg

Inicio Planificacion | Ejecucion Control Cierre

Procesos
- Acta de - Controlar
constitucién o | - Plan del - Dirigir el el trabajo - Cerrar
Solicitud de Proyecto Proyecto - Controlar  proyecto
proyecto cambios

Integracién

Alcance
Tiempo
Costo
Calidad
RRHH
Comunicaciones
Riesgos
Adquisiciones
Interesados

Fuente: Elaboracion propia (PMI, 2013, p.61)

4.2.1.1 Acta de constitucion o Solicitud de un Proyecto

Es el proceso de "desarrollar un documento que autoriza formalmente la
existencia de un proyecto y confiere al director del proyecto la autoridad para
asignar los recursos de la organizacion a las actividades del proyecto" (PMI, 2013,
p.63). El proceso Solicitud de Proyecto esta dentro de la fase de Inicio como se
muestra en la Figura 14.



Figura 14 Planificar el alcance

(Fuente elaboracion propia)

La Figura 15 muestra las entradas, herramientas y salidas
Solicitud de Proyecto.

del proceso

Clerre

* Estrategia organizacional. Yerrs \7
-Na:ﬁdmksdehpobhcbn -

|

: | e Acta de constituciéono \
* Juicio de expertos. =

« Recursos de la organizacion. ’_’ Solicitud de proyecto. )

* Activos de los procesos de la
organizacion.

x

—

* Analisis Costo - Beneficio. t

¢Que se
necesita?

¢Que se
obtiene?

Figura 15 Entradas, herramientas y salidas de Solicitud de Proyecto
(Fuente Lledo, 2013)
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La solicitud de un proyecto o formulacién es el proceso principal que se

relaciona a la gestion de la integracion en la Fundacion SOS para la Paz

Universal. Este proceso se inicia por gestion de la Fundacién o mediante una

convocatoria de un agente cooperante o donante. La iniciativa surge hormalmente

por parte de la Junta Directiva, la aprobacion del proyecto se basa en los

siguientes criterios:

El primer criterio, se consideran las necesidades de la poblacion meta
de la Fundacién, luego se definen los requisitos que satisfacen las
necesidades y expectativas de los interesados mediante reuniones con
la poblacién meta u organizaciones. Este trabajo algunas veces sucede
anterior o posteriormente a la iniciativa.

El segundo criterio, se da cuando las necesidades se apegan a las
metas estratégicas de la Fundacion.

El tercer criterio, es cuando la Junta Directiva considera los recursos
disponibles en la Fundacion para realizar el proyecto, como los factores
ambientales de la organizacion. La Junta Directiva utiliza su juicio
experto para analizar y decidir si los recursos humanos y materiales
disponibles en la Fundacién y/o solicitados por el agente cooperante o
donante son suficientes para satisfacer los requisitos del proyecto y

cumplir con el alcance, tiempo y costo.

La solicitud o formulacion de un proyecto es un requisito para obtener alguin

financiamiento para su realizacién. A pesar de que el proceso de formulacién de

proyectos ha funcionado en la Fundacion, dicho proceso no esta documentado ni

archivado para acceso de otros colaboradores, por lo tanto, la solicitud se puede

realizar utilizando siguiente la plantilla que se muestra en el Cuadro 23.
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Cuadro 23 Plantilla para solicitud de proyecto.

SOLICITUD DE PROYECTO
Informacién de la organizacién

Nombre

Mision / Vision

Objetivos

Poblacién Meta

Descripcién del proyecto

Nombre

Lugar

Justificacion

Obijetivos el proyecto

Descripcion del producto o
servicio (Entregables finales)

Antecedentes

Supuestos / Restricciones /
Riesgos

Presupuesto

Beneficiarios (directos e
indirectos)

Fuente: Elaboracion propia

4.2.1.2 Plan del Proyecto

Es el proceso de "definir, preparar y coordinar todos los planes secundarios
e incorporarlos en un plan integral para la direccion del proyecto. Las lineas base y
planes secundarios integrados del proyecto pueden incluirse dentro del plan para
la direccion del proyecto” (PMI, 2013, p.63). El proceso Plan del Proyecto esta

dentro de la fase de Planificacion como se muestra en la Figura 16.
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Figura 16 Plan del proyecto

(Fuente elaboracion propia)

La Figura 17 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso Plan

del Proyecto.

1
e |
* Solicitud de proyecto. L « Plan para la direccién del proyecto: |
‘A = Ciclo de vida del proyecto. |
* Salidas *de’“ otros f - e Procesosa utilizar en cada fase del
y planificacion: = : proyecto.
o e, || [ b enidinn
, plan de . se ejecutaray con T
Folag, piande recursos | * Técnicas de facilitacion: a trabajo:
humanos, plan de través de reuniones, | sLineas base: alcance, tiempo y costo.
comunicaciones, plan de tormenta de ideas, resolucién « Todos los planes: alcance, requisitos,
riesgos y plan de de conflictos, etc. H tiempo, costo , calidad, mejora de
adquisiciones. procesos, recursos humanos,
-1 comunicaciones, riesgos, adquisiciones

¢Que se
necesita? interesados. ¢Que se
- obtiene?

Figura 17 Entradas, herramientas y salidas de Plan del Proyecto
(Fuente Lledd, 2013)

]
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4.2.1.3 Dirigir el proyecto

Es el proceso de "liderar y llevar a cabo el trabajo definido en el plan para la
direccién del proyecto, asi como de implementar los cambios aprobados, con el fin
de alcanzar los objetivos del proyecto" (PMI, 2013, p.63). El proceso Dirigir el
Proyecto esta dentro de la fase de Ejecucién como se muestra en la Figura 18.

ticio - Ejecucion Control |  Cierre

nregrackin
Alcance
Tempo
Costo
Cadacs
Recursos Mumanos [
Cmnurm-‘,c/w,;.‘ 7

‘ Dirigj
_ Riesgos j { "EII' el Pfoygcto

4‘0(](/}31(.‘,‘0"9, N —— { £ ] =

nteresacos

Figura 18 Dirigir el proyecto

(Fuente elaboracién propia)

La Figura 19 muestra las entradas, herramientas y salidas del sub proceso

Dirigir el Proyecto.
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\ [ _
ificacion | E)ecuci\ Control ll Cierre

— ',-"'
' )
* Plan para la direccion del —{ H
proyecto, #_J - eEntregables.
] |
* Reuniones: durante la ejecucion 'm:;:m ::'m:&es al |

= Cambios aprobados, H ]
| del proyecto el equipo se redine cronograma, 1os costos, etc.

V_, para intercambiar informacion,
! evaluar alternativas y tomar »Solicimidas de cambio.
| decisiones.
“—{ * Actualizacion al planyla
documentacian del proyecto.

necesita? " -
necesita ! ¢Qué se
4 obtiene?

Figura 19 Entradas, herramientas y salidas de Dirigir el Proyecto
Fuente Lledo6, 2013

4.2.1.4 Controlar el proyecto

Es el proceso de dar seguimiento, revisar e informar del avance del

proyecto con respecto a los objetivos de desempefio definidos en el plan para la

direccion del proyecto”" (PMI, 2013, p.63). El proceso Controlar el Proyecto
dentro de la fase de Monitoreo y Control como se muestra en la Figura 20.

esta
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=
J

-

Figura 20 Controlar el proyecto

(Fuente elaboracion propia)

La Figura 21 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso
Controlar el Proyecto.

A

Controlar el Proyecto

intemrariAn

». Control / Cierre
b
E {Cudles
e Plan para la direccién

\\
herramientas? H
del proyecto. « Datos de desempefio del
* Estimaciones de .

tiempo y costo. H * Reuniones.
» Cambios aprobados d
validados.

trabajo (reportes).
* Juicio de expertos.
* Informacion sobre el

desempefio.

* Solicitudes de cambio.

* Actualizaciones,

¢Que se

Figura 21 Entradas, herramientas y salidas de Controlar el Proyecto

Fuente Lledo6, 2013
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4.2.1.5 Controlar los cambios

Es el proceso de "analizar todas las solicitudes de cambio; aprobar y
gestionar los cambios a los entregables, activos de los procesos de la
organizacion, documentos del proyecto y plan para la direccion del proyecto; y
comunicar las decisiones correspondientes” (PMI, 2013, p.63). El proceso
Controlar los Cambios esta dentro de la fase de Monitoreo y Control como se

muestra en la Figura 22.

Arwes oV
OO0

s infcio Planticacion | Ejfecuck Controt Cierre
Mtegracion
Alcance
Tempo

Costo

Catvang

Recursos Mumeanos

Comunicaciones

Ries gos
: Adquisiciones =

Interesados p=— — 5 T =

Figura 22 Controlar los cambios

Fuente elaboracién propia

La Figura 23 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso

Controlar los Cambios.



; Controlar los cambios

Intomear~itn .

e éCudles
herramientas?

® Plan para la direccion

del proyecto. l

/‘; * Reuniones.

* Solicitudes de
cambios.

» Informacién sobre el
desempefio.

éQué se

necesita?
3008

i
;z
AY

T

]

/
Control / Clerre

* Solicitudes de cambio aprobadas o
rechazadas.

* Registro de cambios: listado con
los cambios realizados durante el
proyecto mencionando su impacto
en tiempo, costo y riesgo. Las
solicitudes de cambio rechazadas
también se actualizan en este

registro,

¢Qué se
obtiene?

Figura 23 Entradas, herramientas y salidas de Controlar los Cambios

Fuente Lledd, 2013

4.2.1.6 Cerrar proyecto o fase

|

[
|
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Es el proceso que "consiste en finalizar todas las actividades en todos los
Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos para completar formalmente el
proyecto o una fase del mismo" (PMI, 2013, p.63). El proceso Cerrar Proyecto o

Fase esta dentro de la fase de Cierre como se muestra en la Figura 24.
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Figura 24 Cerrar proyecto o fase

Fuente elaboracién propia

La Figura 25 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso
Cerrar Proyecto o Fase.

nificacién / Ejecuci Control [ Cierre \

[

\ Cerrar Proyecto o Fase

./ Intonrac~iin = : / = \
I |
o ::etmtgf’g':s {/ * Transferenciadel producto o \l
P ’[ servicio a la poblacién
' e Reuniones. beneficiada.
= . » Actualizarlos archivos del
* Juiciode expertos. Diovectos nformacsn
histérica.

¢Que se
obtiene?

Figura 25 Entradas, herramientas y salidas de Cerrar Proyecto o Fase
(Fuente Lledo, 2013)
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4.2.2 Gestion del Alcance

La Gestidon del Alcance se refiere al proceso requerido para asegurar que el
proyecto incluya todo el trabajo requerido, y unicamente el trabajo requerido, para
completar el proyecto de manera exitosa. El Cuadro 24 muestra los procesos que
comprende la Gestion del Alcance.

Cuadro 24 Procesos del Alcance.

Areas del
conocimient
Inicio Planificacion | Ejecucion Control Cierre
Procesos
Integracién
- Planificar el
alcance .
. - Validar el
- Recopilar alcance
Alcance requisitos
o - Controlar el
- Definir el
alcance
alcance
- Crear la EDT
Tiempo
Costo
Calidad
RRHH
Comunicaciones
Riesgos
Adquisiciones
Interesados

Fuente: Elaboracion propia (PMI, 2013, p.61)

4.2.2.1 Planificar el alcance

Planificar el alcance es para definir como se llevaran a cabo los procesos
de la gestion del alcance. El proceso Planificar el Alcance estd dentro de la fase
de Planificacion como se muestra en la Figura 26.



Figura 26 Planificar el alcance

Fuente elaboracién propia

La Figura 27 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso

Planificar el Alcance.

Planificar el alcance | Plantficacion | | 1 j 3
/ - n / J’
e . == J\" « Plan de gestion del alcance: documento donde
r ‘_ se define los procedimientos:
e Solicitud de * Declaracién del alcance.
. Crear y aprobar 1a EDT,
proyecto. | s
s Ralniones. |  Realizar la validacién del alcance.

* Procesar y aprobar los cambios a) alcance,

* Juicio de expertos. * Plan de gestién de requisitos: i Como se
documentardn e informardn los requisikos?;
¢Como sera el proceso de monitoreo y control
delos requisitos?, dQuiénes y codmo realizaran

/

cambios en los requisitos?, dComo se
? priorizaran los requisitos?
nteresados

Figura 27 Entradas, herramientas y salidas de Planificar el Alcance
Fuente Lledo6, 2013
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4.2.2.2 Recopilar requisitos

Para cumplir con los objetivos es necesario definir y documentar todas las
necesidades y expectativas de los interesados (patrocinador, cliente, etc.). El
proceso Recopilar Requisitos esta dentro de la fase de Planificacion como se

muestra en la Figura 28.

Aress S —7
B

inicio | Pimnificacion | Ejedyeitn Control | Cierre

Frocasos

k:\vgraumn
‘A‘C.’n:w J
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(.‘voxlo =

C;;:‘M-
£ ﬂw;urxos ﬂ';'n.w;s

L Cwm/mcacm;n., f
L Reesgos = ‘
e 'fdﬁllsrclones‘ a = “ ——

Interesacos | e

Figura 28 Recopilar requisitos

Fuente elaboracién propia

La Figura 29 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso

Recopilar Requisitos.



Integracion

* Plan de gestion | |

delalcance.

"] = Metodologia de Marco

* Plandegestion -/,
!

derequisitos.

¢Qué se
necesita? o

Logico.

* Documentacidonde requisitos:
justificaciondel proyecto,
objetivos, calidad, seguridad,
criterios de aceptacion,

impactos del proyectoen otras
areas, supuestos, restricciones,
etc.

¢Qué se
obtiene?

Figura 29 Entradas, herramientas y salidas de Recopilar Requisitos

Fuente Lledd, 2013

4.2.2.2.1 Metodologia de Marco Logico
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Segun Aldunate y Cérdoba (2011), la metodologia de Marco Légico se

utiliza para definir los requisitos y el alcance de los proyectos. Previo a la

preparacion de la matriz de marco logico de cualquier proyecto, en la planificacion

de proyectos orientada por objetivos se propone seguir los siguientes pasos:

P w DR

Analisis de involucrados.

Andlisis de problemas (imagen de la realidad).

Andlisis de objetivos (imagen del futuro y de una situacién mejor).

alternativas en respuesta a una situacion precisa).

5. Matriz de planificacién del proyecto o Marco Légico.

Andlisis de alternativas o estrategias (comparacion de diferentes
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4.2.2.2.1.1Anélisis de involucrados

Con este analisis se busca establecer la participacion de los diferentes
actores en el proyecto, sus intereses, expectativas y posibles formas de
vinculacion. Se trata de determinar a la poblacion objetivo que sera beneficiaria,

asi como los ejecutores, posibles afectados, y financiadores del proyecto.

Para realizar el andlisis se requiere:

- Identificar los grupos, entidades o personas relacionados con el proyecto
gue puedan verse beneficiados o afectados por el mismo.

- Caracterizarlos con una descripcion de sus caracteristicas e intereses.

- Definir categorias de ellos, tales como beneficiarios, oponentes,
perjudicados, entidades financiadoras o reguladoras, por ejemplo.

- Impacto de cada grupo identificado en el desarrollo del proyecto.
El Cuadro 25 muestra la plantilla propuesta para la Matriz de Involucrados.

Cuadro 25 Matriz de involucrados.

MATRIZ DE INVOLUCRADOS

ENFOQUE
INVOLUCRADO INTERESES DEL Rﬁgﬁgﬁ?gg
PROBLEMA

Grupos a favor y en ¢Cudl es el interes ¢(Qué es lo Recurso es todo
contra del proyecto del grupo? gue piensa o0 aquello con lo que
cual es su cuenta el Grupo, ya

enfoque del sea para colaborar o

problema? para  oponerse  al

proyecto (puede ser

mano de obra, dinero,

equipo, etc.).

El Mandato es la
potestad legal que
tiene el Grupo de
disponer de todos los
recursos internos 'y
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sobre las actividades
gue regule.

Fuente: Elaboracion propia

4.2.2.2.1.2 Analisis de problemas
Un proyecto se plantea para resolver un problema o mejorar una situacion.
Se realiza un analisis de la situacion existente que sirva de base para atacar la

situacion inicial desfavorable.

El Arbol de Problemas permite analizar el problema central, sus causas y
consecuencias. A partir de una “lluvia de ideas”, el andlisis permite determinar los
objetivos, componentes y actividades del proyecto ya sea con la definiciéon del

arbol de objetivos o de alternativas de solucién.

Los pasos del arbol de problemas son:
- ldentificar el problema principal.
- Examinar los efectos o consecuencias del problema principal.
- Identificar las causas del problema principal.
- Definir y seleccionar las alternativas de proyecto.
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El Arbol de Problemas debe realizarse como se muestra en la Figura 30.

m
-
m
Q
o
=
=
m
)
m
Q
o
=
N
m
)
m
Q
o
M
i
m
i)
m
8]
o
N
%]

(@]
p
&
p
=
i
0
p
&
b
=
)
(m]
b
&
b
e
iy
(®]
p
&
p
g
]

Figura 30 Arbol de problemas

Fuente elaboracién propia

4.2.2.2.1.3 Analisis de objetivos

Para realizar el andlisis de objetivos se convierten los problemas del Arbol

de Problemas en objetivos o soluciones, como parte del paso inicial para

especificar la situacion futura "deseada”.

Los pasos del arbol de objetivos son:

Se toma el problema que aparece en el nivel mas alto en el Arbol de
Problemas y se convierte en un objetivo.

Se trabaja hacia abajo del arbol de problemas, para identificar objetivos
para cada problema, que se convierten en medios para abordar el problema
de desarrollo.

Se reformulan los objetivos.
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- Se agregan nuevos objetivos, si se considera que son pertinentes y
necesarios para lograr un objetivo en el nivel inmediato superior, y se

eliminan los objetivos no necesarios o no realistas.

El Arbol de Objetivos debe realizarse como se muestra en la Figura 31.

ARBOL DE PROBLEMAS ARBOL DE OBJETIVOS

I > |

i CAUSAL.] CAUSAL.2 CAUSA2.1 causaz.2 [ i INVERSO 2.1 INVERSO 2.2

Figura 31 Arbol de Objetivos

Fuente elaboracién propia

4.2.2.2.1.4 Analisis de alternativas o estrategias
Una vez identificado el problema y sus principales factores causales, es

posible plantearse algunas estrategias alternativas para resolverlo.

Cada una de las estrategias identificadas debe ser capaz de dar una
respuesta integral a la situacion problema, hasta resolverla. Por ello es que el
primer paso en el proceso de identificacion de las soluciones consiste en llegar a
una definicion de cual es la situacion futura deseada que sera considerada como
una solucion aceptable a la situacién-problema. ElI Cuadro 26 muestra la plantilla

propuesta para la Matriz de Alternativas.
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Cuadro 26 Matriz de alternativas.

MATRIZ DE ALTERNATIVAS

CRITERIO / —=en ALTERNATIVA | ALTERNATIVA | ALTERNATIVA
ALTERNATIVA 1 2 N

TOTAL

Fuente: Elaboracion propia

4.2.2.2.1.5 Marco logico

El Marco Loégico es una herramienta para facilitar el proceso de
conceptualizacion, disefio y ejecucion de proyectos. Su propésito es brindar
estructura al proceso de planificacion y comunicar informacién esencial relativa al

proyecto.

Puede utilizarse en todas las etapas de la planificacion: programacion
(elaboracion de planes o programas globales), identificacion, formulacion,

monitoreo / seguimiento y evaluacién posterior.

El Marco Légico posibilita la estructuracion sistematica y coherente de los
diversos componentes de un proyecto, puesto que es un punto de llegada de la
concertaciéon entre actores y refleja los acuerdos sobre los objetivos que se
persiguen y sobre las estrategias que se han de llevar a cabo para conseguirlos, y

se resume en una matriz de cuatro columnas y cuatro filas.

El Cuadro 27 muestra la plantilla propuesta para la elaboracion de la Matriz
de Marco Légico:
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Cuadro 27 Matriz de Marco Légico.

MATRIZ DE MARCO LOGICO

RESUMEN MEDIOS DE
_ NARRATIVO | INPICADORES | \egipicacion | SUPUESTOS

Es el inverso de
la parte superior
de los efectos

del arbol de Medios para RiESQOS en
FIN problemas, o] Impacto comprobar  los 1659

sea, el resultado indicadores. o=

obtenido del

arbol de

objetivos.

Es el inverso del

problema

principal, o sea, Medios para :
PROPOSITO el resultado e comprobar  los RISEEeS CElt

obtenido del eI indicadores. oSl

arbol de

objetivos

Componente 1

Componente 2  Cantidad, Medios para
COMPONENTES ~Componente 3 calidad, tiempo, ¢;yropa, ~jos  Ri€Sgos en

Componente 4 lugar indicadores positivo.

Componente N poblacion. :

Actividad 1.1

(por

componente)

Actividad 1.2

Actividad 2.1

Actividad 2.2

Actividad 2.3

Actividad 3.1 pOI:resupuesto Medios para Riesgos en
ACTIVIDADES Actividad 3.2 componente o comprobar  los positivo

Actividad 3.3 resultado. indicadores. :

Actividad 4.1
Actividad 4.2
Actividad 4.3
Actividad 4.4
Actividad N

Fuente: Elaboracion propia



4.2.2.2.1.6 Relacion de los andlisis para el Marco Logico
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La Figura 32 muestra como se relacionan los analisis de involucrados, problemas, objetivos y alternativas para la

construccion de la Matriz de Marco Logico.

i Arbel ce Ckjbvos es el
nverso del -bo de Problemas,
2l iwerse del Probeme
srivcipsl < & Progosito dai
Frogecto |, ol Ivwersa ol et
Ok mo =23 rebcicnads con el
frde croyecio

MATRIZ DE INVOLUCRADOS

s AoMdades  estin
& recEmRole r2 eGoaades o0
czda Camzonems ¢ Resataso,
¢ 323, 07 B Agidsede:
nAoeiaries gare MOOUGT ate
wndseals

Para cada Grupc de Dojetmcs, s=

pilattea _nez gosbhe Ater-atva o
opcon. e cual s= crocede & aralizar
seg.n wus wilsrios establecicos |, ¢ 2

esCoesr ‘e o las Ater-atvaes wiadles,
quz 3= wen reflzjadis oo
Compancntes on I Mairtz del Marco
Lapco

Figura 32 Relacion de los analisis

(Fuente elaboracién propia)



95

4.2.2.3 Definir el alcance

Una vez aprobada la solicitud de proyecto y desarrollado el proceso de
Marco Légico se procede a ampliar el alcance para asegurar que los involucrados
y el equipo del proyecto confirmen como seran los entregables del proyecto. El
proceso Definir el Alcance esta dentro de la fase de Planificacibn como se muestra
en la Figura 33.

Areae Sw'
ooV

Processe tnicio | Ptaniicacion| Ejed\cion Control Ciorre

ineagraci mn
Alcance

Twmpo
{ts Costo
J.i C:frdar;
R‘rcul_sos N_wn,',;,,
! Cmrlrwcec_tone;
ﬁft‘sg;s -
Fi ‘Adirrmslcm;;cs' pem=— = J{ === —
A;‘_."Ir(emsad;si T 47 _ { === 'f‘f~7,

Figura 33 Definir el alcance

Fuente elaboracién propia

La definicién del alcance consiste en desglosar, describir y especificar cada
entregable final, de esta forma se establecen los criterios de aceptaciéon. La Figura

34 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso Definir el Alcance.



« Solicitud de [
proyecto.
* Plan de gestion
delalcance.
* Matrizde Marco
Logico.

* Declaraciéndel alcance.
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= Documentacién de requisitos. \
* Describir en dos o tres parrafoscada |
uno de los entregables finales.
* Determinar los criterios de
aceptacion de cada entregable final.
« Definir as fases del proyecto
cuando asl sea conveniente.
* Determinar los criterios de
aceptacion para cada uno de los sub

entregables. ‘
¢Queé se
obtiene?

—————

—

Figura 34 Entradas, herramientas y salidas de Definir el Alcance

(Fuente Lledo, 2013)

El enunciado o declaracion del alcance requiere mas detalle y mas
definicibn como se muestra en la Figura 35.

- detalle

= definicion

+ detalle

+ definicion

SOLICITUD DE PROYECTO
Entregables finales
Expectativas

DECLARACION DEL ALCANCE
Sub-entregables
Criterios de aceptacion

Figura 35 Nivel de detalle y definicién del alcance
Fuente Chamoun, 2002
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El Cuadro 28 muestra plantilla propuesta para la elaboraciéon de la

Declaracion del Alcance.

Cuadro 28 Declaracion del alcance.

DECLARACION DEL ALCANCE

Entregable Descripcion

Criterio de Aceptacion

1

Sub - entregable Descripcion

Criterio de Aceptacion

11

1.2

1.3

n

Fuente: Elaboracion propia

42.2.4 Crear laEDT

La Estructura de Desglose de Trabajo (EDT) es una descomposicion

jerarquica orientada al entregable del trabajo a ser ejecutado por el equipo del

proyecto para cumplir con los objetivos del proyecto y crear sus entregables.

Organiza y define la totalidad del proyecto, y cada nivel descendiente representa
una definicion mas detallada del trabajo. El proceso Crear la EDT esta dentro de la

fase de Planificaciobn como se muestra en la Figura 36.
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.
[Pinnincacion | EjeNcion |

Control

Figura 36 Crear la EDT

Fuente elaboracién propia

La Figura 37 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso
Crear la EDT.

A

Crearla EDT

\

\
®E iado del | |
al:-‘a‘:g: e * Enunciadodelalcance:el |
« Descomposicién: dividirel enunciadodel alcance, la \
« Matrizde Marco proyecto en componentes. EDTy su diccionario (donde
Logico. ‘1 se detallanlostérminos de

laEDT).

cQueé se
obtiene?

Figura 37 Entradas, herramientas y salidas de Crear la EDT
Fuente Lledo, 2013
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La EDT define el trabajo del proyecto y es la linea base contra la que se
comparan los cambios. El nivel superior de la EDT representa el proyecto, en el
siguiente nivel de arriba hacia abajo estan los entregables que son los
componentes del proyecto y en los niveles mas bajos se encuentran los paquetes

de trabajo o las actividades del proyecto.

El paquete de trabajo cuenta con el nivel de detalle suficiente para ser
estimado en términos de alcance, tiempo y costo. La Figura 38 muestra la forma
de la EDT.

2 13 2

Figura 38 Ejemplo de la EDT
Fuente Lledo, 2013

La Figura 39 muestra la relacién entre la Solicitud de Proyecto, Declaracion

del Alcance y la EDT.
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Entregablesfinales
Expectativas
Sub entregables
Criterios de aceptacion
+ detalle Actividades
EDT Criterios de aceptacion
+ definicién
‘ objetivo

|

-detalle
- definicién

. Solicitud de
Visualizar groyecto
’ Q Entregablesfinales
Confirmarlo AL R \ :\
visualizado -~ / / / \ AN -
’ , Subentregables Ovclaraciindel
, . l\ L alcance
22 S 7/ I R\ R S e /
— 2/ AL T YA NARNEN R
Definiry controlas e g { ‘ ‘ NG S -
lo confirmado Actividades

Figura 39 Relacion Solicitud de Proyecto, Declaracion del Alcance y la EDT
(Fuente Chamoun, 2002)

4.2.2.5 Validar el alcance
Validar el alcance es basicamente conseguir la aceptacion formal del
alcance por parte de los clientes o poblacion meta. El proceso Validar el Alcance

esta dentro de la fase de Monitoreo y Control como se muestra en la Figura 40.



101

Figura 40 Validar el alcance

Fuente elaboracién propia

La Figura 41 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso
Validar el Alcance.

Control / Cierre \
iCuales \
herramientas? |
* Matrizde Marco Légico. ' \
* Entregables verificados. * Entregables aceptados por el cliente |
* Datos de desempefio del o poblacion meta. \
trabajo: grado de OInspml:‘noaumwm: n.-vlsarﬁ que los |
cumplimiento del entregables cumplan las especificaciones « Informacitn de desempefio del
entregable en refacion a ydocumentar Ia finalizacion de cada :::qh_. estado de avance de 1os
la métricas de calidad, | entregable. entregables.
cantidadymﬂdad de ,’ * Técnicas grupales de toma de
no conformidades, etc. decislones: evaluar alternativasen grupo
para clasificary priorizar los requisitos. 5 ?c:uk;“:;‘;:x;'mmw
¢Quése g
necesita?

¢Queése obtiene?

Figura 41 Entradas, herramientas y salidas de Validar el Alcance

Fuente elaboracion propia
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4.2.2.6 Controlar el Alcance

Controlar el alcance consiste en gestionar los cambios en el alcance. El

proceso Controlar el Alcance esta dentro de la fase de Monitoreo y Control como
se muestra en la Figura 42.

inicio P
S faniicacion | E

nregracion /-\
Alcance

Controt Clerre

Tiempo 4
Casto ! ! Mo H —
catses | mtore°VC0ntro| \ =]
/ ﬂecwxfyg Humanos /
y Cwm{nmjvc;:m ; 7 Cont ? 7
__ Mesgos ] f rolar | alcance
Adqussiciones |

— i — — — —
Interesadogs ) =

Figura 42 Controlar el alcance

Fuente elaboracién propia

La Figura 43 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso
Controlar el Alcance.
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f Cierre
Intenracriin .",

* Planes:gestiony
cambios.

* Informacion de desemperio
« Declaraciéndel f—] * Andlisis de variacion: estudiar [
alcance.

del trabajo.
H si los desvios en el alcance
: comparados con la linea base |
« Datosde desempefio | sonsignificativos como para
del trabajo. ~|  aplicar acciones correctivas.

/1 = Solicitudes de cambio.

- * Actualizaciones ala linea
éQuése i |
necesita? :

base del alcance, '

(  Interesagos

Figura 43 Entradas, herramientas y salidas de Controlar el Alcance

Fuente Lledd, 2013

4.2.2.6.1 Sistema de control de cambios

El Sistema de Control de Cambios sirve para administrar los cambios que
ocurren en el proyecto de manera que estos cambios agreguen valor, se logre una
autorizacion de los cambios en alcance, costo, tiempo y calidad, y se puedan

actualizar los documentos correspondientes. La Figura 44 muestra el diagrama de
flujo del control de cambios:



1. Se genera un cambio que afecta al proyecto
[Solicitud del Cliente (SC), Errores u Omisiones
(E/O), Condiciones Inesperadas (Cl},
Oportunidades de Ahaorro (AQ)]

2 Se llena y presenta al
Gerente de Proyecto el
documento de solicitud de
cambio que incluye: 1) a que
partida de la EDT afecta, 2) la
razén del cambio clasificada en:
solicitud del cliente, Errores u
Omisiones, Condiciones
Inesperadas u Oportunidades
de Ahorro, 3) Efecto preliminar
en el programa, 4) Posible
nueva fecha de terminacion y 5)
Efecto en el presupuesto vy
efecto en el alcance.

No procede
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-1 -2

Solicitud de Generacion del Cambio
Cambio

Evaluacién Afectadon en Alcance, Tiempo,
Costo, Calidad vy  Riesgo
delimpacto '
pa (costo/beneficio)
I . Orden de Cambio (OC)
5! documentada
no si
Autorizacion Actualizacion

Actualizar documentos: Flan
del Proyecto, Programa,
Presupuesto, etc.

IH

3. El Gerente y su equipo revisan la justificacion y en
caso de aprobarse, evallan el impacto en Alcance,
Tiempo, Costo, Calidad y Riesgo, asi como también el
beneficio

4. Se presenta la solicitud de cambio potencial al
Patrocinador para su autorizacion, si se autoriza se debe
actualizar el Plan de Proyecto y documentar el cambio y sus
efectos en las areas afectadas

5. Los cambios provenientes tanto por Condiciones Inesperadas (Cl), como por Errores u Omisiones (E/Q), deben
cargarse a la partida de imprevistos, tanto en el Programa como en el Presupuesto

Figura 44 Diagrama de flujo - Control de Cambios
(Fuente Chamoun, 2002)

El Cuadro 29 muestra la plantilla propuesta para el control de cambios:

Cuadro 29 Plantilla de solicitud de cambio.

SOLICITUD DE CAMBIO

No.:

Estatus:

Fecha:

Solicitud:

Descripcion
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Raz6n de la solicitud

Impacto en el programa

Nueva fecha de terminacion

VB de Gerente de Proyectos Autorizacion Cliente

Fuente: Elaboracion propia

4.2.3 Gestiéon del Tiempo

La Gestion del Tiempo del Proyecto incluye los procesos requeridos para
administrar su finalizacion a tiempo. Estos interactian entre si y con los de las
otras areas del conocimiento. El Cuadro 30 muestra los procesos que comprende

la Gestion del Tiempo.

Cuadro 30 Procesos del Tiempo.

Areas del
conocimient

Inicio Planificacion Ejecucion Control Cierre

Procesos
Integracion
Alcance

- Definir

actividades

- Secuerciar

actividades - Controlar el

- Estimar recursos cronograma
- Estimar duracion

- Desarrollar el

cronograma

Costo
Calidad
RRHH
Comunicaciones
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Riesgos
Adquisiciones
Interesados

Fuente: Elaboracion propia (PMI, 2013, p.61)

4.2.3.1 Definir las actividades

Es el proceso que consiste en identificar las acciones especificas a ser
realizadas para elaborar los entregables del proyecto.

Una actividad es un elemento que requiere tiempo, ya sea necesite 0 no

recursos. El proceso Definir las Actividades esta dentro de la fase de Planificacion
como se muestra en la Figura 45.

Arwas ow
B

Inicio Plamidcecio i
Frocescs - mcecion | Ejedycion Contro! Clerre

Mtegvaciin
Alcance
Thempo
Costo
Calictag
Recursos Humanos
<;‘ omunicaciones ] Deﬁﬂll‘ - -
Riesgos i f cﬂv'dades
A dquisiciones

In.'ﬂesego e
\

Figura 45 Definir las actividades

Fuente elaboracién propia

La Figura 46 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso
Definir Actividades.
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T Arees 7 ,-"":- = — P I
\ Definir actividades | ot R ‘ &

en actividades.

| ¢ f Cierre [
— — = | =
Inteararisn N ,,r""' iCusles y ~ ( ‘,
| ( herramientas? I l \
* Enunciado del | ] l ‘ II
Alcance: /] 1 e Lista de actividades.
[ = Descomposicién: subdividir los | .
* EDT. H paquetes de trabajo de la EDT ' '

1 * Lista de hitos: Un hito es un
I evento donde se aprueba
un entregable importante
‘ dentro del proyecto.
¢Quése
B necesita?

(_ Interesagos |

Figura 46 Entradas, herramientas y salidas de Definir las Actividades

Fuente Lledd, 2013

4.2.3.2 Secuenciar las actividades

Es el proceso que consiste en identificar y documentar las relaciones entre
las actividades del proyecto. Su secuencia se establece mediante relaciones
l6gicas; cada actividad e hito, a excepcién del primero y del Gltimo, se conecta

con, al menos, un predecesor y un sucesor. El proceso Secuenciar las Actividades
esta dentro de la fase de Planificacion como se muestra en la Figura 47.
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Figura 47 Secuenciar las actividades

Fuente elaboracién propia

La Figura 48 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso
Secuenciar las Actividades.

herramientas?

\
e Listade '
actividades.

'x
* Diagrama por
precedencia.

* Diagrama de Red |
del Cronograma.

¢Qué se obtiene? '

Figura 48 Entradas, herramientas y salidas de Secuenciar las Actividades

Fuente Lledd, 2013
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4.2.3.3 Estimar los recursos de las actividades

Es el proceso que consiste en estimar el tipo y las cantidades de materiales,
personas, equipos 0 suministros requeridos para ejecutar cada actividad. El
proceso Estimar Recursos esta dentro de la fase de Planificacibon como se

muestra en la Figura 49.

Planificaclon ) Ejedycidn Control Cierre

Caldad
Recursoy Mumanos

Comunicaciones

Riesgos
_ Adquisiciones

L iNteresy dos

Figura 49 Estimar los recursos

Fuente elaboracién propia

Los recursos son personas, equipo y material de los que se puede disponer
para lograr algo. En los proyectos, la disponibilidad o carencia de recursos con

frecuencia influird en la forma en que se manejan los proyectos.

Los tipos de recursos son:

e Personas: este es el recurso del proyecto mas evidente e importante. Los
recursos humanos, por lo general, se clasifican por las habilidades que
aportan al proyecto.

e Materiales: abarcan un espectro grande.

e Equipos: por lo general, se presenta por tipo, tamafio y cantidad. Con

frecuencia, se considera limitante. Reconocer sus limitaciones, antes de
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que comience el proyecto, puede evitar costos elevados en fallas o
retrasos.

La Figura 50 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso
Estimar los Recursos.

Zcudndo estardn disponibles

los recursos?, ¢ por cuanto

tiempo estaran disponibles _J
£5058 recursos?, (qué

« Lista de actividades. | ¥i |
« Calendario de recursos: B Ll Lo A2 ’_3 ‘

* Andlisis de alternativas: analizar las distintas i
alternativas de recursos que se pueden utilizar l‘% * Requisitos de recursos

capackiades'y hablidades | l para llevar a caba la misma actividad. de las actividades:

tienen Jos recursos cantidad y tipo de

dispenibles? 5 1 » Estimacion ascendente de recursos: primero recurso para cada
actividad.

o Estimacion decostos dela ’ descomponer el trabajo de la actividad en

octividad: valor monetario de partes menores; luego estimar los recursos
todoslos r.ecursos necesarios Lnecesaric»s de las partes inferiores; y por Gltimo :Qué se

chtiene?

para completar a actividad. sumar todos los recursos desde abajo hacia [

arriba,
o ¢Quese
—_— necesita?

Figura 50 Entradas, herramientas y salidas de Estimar Recursos
Fuente Lledo, 2013

4.2.3.4 Estimar laduracion de las actividades

Es el proceso que consiste en establecer, aproximadamente, la cantidad de
periodos de trabajo necesarios para finalizar cada actividad con los recursos
estimados. El proceso Estimar Duracion de las Actividades est4 dentro de la fase

de Planificacion como se muestra en la Figura 51.
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Figura 51 Estimar la duracion de las actividades

Fuente elaboracién propia

La estimacion de la duracion de las actividades utiliza informacion sobre el
alcance del trabajo de la misma, los tipos de recursos necesarios, las cantidades
estimadas y sus calendarios de utilizacion. La Figura 52 muestra las entradas,

herramientas y salidas del proceso Estimar la Duracion de las Actividades.

\ Estimar Duracion

I

- |

Integracion ‘f ' , N— _‘]

- herramientas? \

« Lista de actividades. 4 |

* Andlisis de reserva: agregar a las actividades una
* Requisitos i i 7 ;
dligonibmdva dde 7 | reserva de tiempo para contingencias. o Biradondnlos |
recursas, |« Técnicas grupales de toma de decisiones: evaluar actividades.

= alternativas en equipo para estimar la duracién,
* Estimacion de

recursos de las « Estimaciones por 3 valores (PERT): consiste en

actividades. estimar la duracion de una actividad utilizando las  Qué se
b estimaciones pesimista, mas probable y optimista. =
y y obtiene?
s~ i "
e — / Y,

Figura 52 Entradas, herramientas y salidas de Estimar la Duracion de las

Actividades
Fuente Lledd, 2013
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4.2.3.4.1 Estimacion por 3 valores (PERT - Program Evaluation and Review

Technique)

En esta técnica el tiempo de la actividad se considera como una variable
aleatoria segun una distribucién de probabilidad Beta. La Figura 53 muestra la

distribucion Beta.

Distribucion Beta

~a b C Duracion
Optimista Mas Pesimista
probable

Figura 53 Distribucién Beta
Fuente Lledo, 2013, p.126

En el Cuadro 31 se muestran las formulas estadisticas utilizadas en la

técnica de estimacién por 3 valores.

Cuadro 31 Formulas PERT.

: 4b
Media M= %
Desviaciébn estandar para cada _c—a

.. o =
actividad £
Varianza o®
Duracion del proyecto >M
Varianza del proyecto > o?

Fuente: Elaboracion propia (Lledd, 2013, p.126)
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Si se supone gque cada actividad se puede repetir muchas veces, de
acuerdo a la teoria de la estadistica, los datos de cada actividad tienden a tener

una distribucion normal como lo muestra la Figura 54.

Distribucion Normal Estandar

6800

99

|
l
o5Pp0 |
I
|
|
1

30 -2 -lo M +lo +2¢ +3c

Figura 54 Distribucion Beta
(Fuente Lled6, 2013, p.127)

De acuerdo a la distribucion normal se tiene que:

e Hay un 68,26% de probabilidad de que la duracion de alguna actividad
especifica sea la media (M) +/- 1 desviacion estandar (o).

e Hay un 95,46% de probabilidad de que la duraciéon de alguna actividad
especifica sea la media (M) +/- 2 desviaciones estandar (o).

e Hay un 99,73% de probabilidad de que la duraciéon de alguna actividad

especifica sea la media (M) +/- 3 desviaciones estandares (0).
La Figura 55 muestra el caso de un proyecto con tres actividades criticas:

N — N — s

Figura 55 Actividades de un proyecto

Fuente elaboracién propia

En el Cuadro 32 se muestra un ejemplo y los calculos de estimaciones
segun PERT.



Cuadro 32 Ejemplo calculo formulas PERT.
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N e e

A 2 3 10 4 1.33 | 1.77
B 4 7 16 8 2 4
C 3 5 13 6 1.67 | 2.79
TOTAL 15 18 N/A | 8.56

Fuente: Elaboracion propia (Lled6, 2013, p.127)

El Cuadro 33 muestra la plantilla para la planificacion de la gestion del

tiempo.
Cuadro 33 Plantilla para la planificacion del tiempo.
Actividades, secuencia, recursos y duracion
L L . Recursos C .
Actividad Descripcion Secuencia ; - Duracion
P Cantidad Tipo
N L, (recurso
(Lista de (Dejé:rllapglon (REIaCl';’Q entre humano, | (horas y/o dias)
actividades) | ividades) | actividades) material, )
Calendario de Recursos
Re(fi‘;f)os Capacidad | Disponibilidad Habilidades
(recurso (desempefio / (tiempo /
humano, rendimiento fecha_s en que (destrezas del recurso)
material, del recurso) esta disponible
econoémico) el recurso)
Cronograma

Cronograma (s) del proyecto - Diagrama de hitos, barras y/o red

Fuente: Elaboracion propia
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4.2.3.5 Desarrollar el cronograma

Es el proceso que consiste en analizar la secuencia de las actividades, su
duracion, los requisitos de recursos y las restricciones para crear el cronograma
del proyecto. El proceso Desarrollar el Cronograma estd dentro de la fase de

Planificacion como se muestra en la Figura 56.

.............
Mnicio Plaruficacion Ejedycion Control Cierre
Ivtegracion
Alcance
Tiempo

Conro

Calitaa
Recursos Humanos

Camunicacione, s

Desarrollar €rONograma

Riesgos

Adquisiciones

teresado. 5

Figura 56 Desarrollar cronograma

Fuente elaboracion propia

La incorporacion de las actividades, duraciones y recursos a la herramienta
de planificacién genera un cronograma con fechas planificadas para completar las

actividades del proyecto.

El desarrollo del cronograma puede requerir el repaso y revision de los
estimados de la duracién y de los recursos para crear un cronograma de proyecto
aprobado que pueda servir como linea base con respecto a la cual se pueda medir

el avance.

La Figura 57 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso

Desarrollar el Cronograma.
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[ Cierre | )
| |
2% =3
4 )
« Lista de actividades. | '|
* Diagrama de red. 3 ] ' l « Linea base del cronograma:se |
. establecen, se aceptan y se |
* Requisitos y disponibllidad I ‘ * M de laélmta cﬁ:ka. aprueban las fechas de inicio y |
de recursos. o entificar cuales son las 7| finalizacién de fas actividades. |
i actividades criticas que forman el L
« Estimacion de recursos de las camino mas largo del proyecto. « Cronograma del Proyecto:
actividades. puede ser en formato de
cronograma de hitos, diagrama
» Dilracion delas actividades debarras o diagrama de red, \

¢Qué se
' ; / obtiene?

Figura 57 Entradas, herramientas y salidas de Estimar la Duracién de las

Actividades
Fuente Lled6, 2013

Un Hito es un "punto o evento significativo dentro del proyecto” (PMI, 2013,
p.153). Un Diagrama de Hitos es una representacion grafica de los hitos del
proyecto, la Figura 58 muestra un ejemplo de un Diagrama de Hitos.

Diagrama de Hitos
Mombre de tarea Jul Ago | Sep | Oct | Mov  Dic Ene | Feb
Firmar contratos " 16/7

Definir reguisitos ® 1G/8

Revisar disefio ,.1&;9

Probar dispositives o/
Producir dispositivo

oy i ) | || s

’21.:"1

Finalizar plan producc

@ 152

Figura 58 Ejemplo Diagrama de Hitos
Fuente Lledd, 2013
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El Diagrama de Barras o Gantt es una representacion grafica de las tareas
o actividades con el tiempo de dedicacion, la Figura 59 muestra un ejemplo de un

Diagrama de Barras o GANTT.

Diagrama de barras (Gantt)

) Mombre de tacea M9 P9dic"19 [isem.-?-:- 05 feb 20 07 mar 20 [22 mar 2012 abr 20
[z o]z [ s a[n 25 e e[z o [ 7|
o - Agricala = - » |
! - Preparar terrenos T '
2 COI‘I"ID[‘-:!TIEIFEF‘IDS —_———
3 Alisar terrenos i
- Plantaciones
Flantar olivos
Plartar vid

Plantar ciruelos
- Colocar rego
Seleccionar tecnologia
14 Impartar insumos
1 Colocar mangueras

w @ - & th

Figura 59 Ejemplo Diagrama de Barras
Fuente Lledo, 2013

Un Diagrama de Red es la representacion grafica de las tareas con sus

dependencias y la ruta critica, la Figura 60 muestra un ejemplo de un Diagrama de

Red.
Diagrama de red

—— ——=
= —
fr- f |—__—_-.. |

Figura 60 Ejemplo Diagrama de Red
Fuente Lledo, 2013

4.2.3.5.1 Analisis de la Red del Cronograma
La red del proyecto es una herramienta que se utiliza para planear,
programar y supervisar su avance. Se desarrolla a partir de la informacion que se

recopila para la EDT y es un diagrama de flujo gréafico para el plan de trabajo.
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Existen dos enfoques que se utilizan para desarrollar redes de proyectos: el
de la actividad en el nodo (AEN) y el de la actividad en la flecha (AEF). Se utilizar4

el enfoque actividad en el nodo (AEN).

El método de diagramacion por precedencia (PDM) es utilizado en el
método de la ruta critica (CPM) para crear un diagrama de red del cronograma del
proyecto que utiliza casillas o rectangulos, denominados nodos, para representar

las actividades, que se conectan con flechas que muestran sus relaciones légicas.

Nodo:
ES ID EF
SL Descripcion
LS Duracién LF

Figura 61 Abreviaciones en el nodo

Fuente elaboracion propia

ID: identificacion de la actividad

Descripcién: descripcion de la actividad

Duracién: duracion de la actividad (dias, semanas, etc.)

ES: inicio temprano. ¢Qué tan pronto puede comenzar una actividad?
EF: terminacion temprana. ¢ Qué tan pronto puede terminar la actividad?
LS: comienzo tardio. ¢ Qué tan tarde puede comenzar la actividad?

LF: final tardio. ¢ Qué tan tarde puede terminar la actividad?

SL: tiempo de holgura. ¢ Cuanto puede retrasarse la actividad?
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4.2.3.5.1.1 Detalle de las Actividades
El Cuadro 34 un ejemplo de un proyecto con el detalle de sus actividades.

Cuadro 34 Ejemplo, detalle de actividades de un proyecto.

.. . Actividad Tiempo de
AEleEe DEEE[REIon Precedente la actR/idad
A Actividad A Ninguna 5
B Actividad B A 15
C Actividad C A 10
D Actividad D A 5
E Actividad E B, C 15
D Actividad F B,C,D 10
G Actividad G F 170
H Actividad H E,G 35

(*) Tiempo de la actividad expresado en dias

Fuente: Elaboracion propia

4.2.3.5.1.2 Diagrama con la red completa (indicando actividades de
precedencia)
La Figura 62 muestra el diagrama de red, donde se indica la actividad,

nombre y secuencia de la misma.

4 8 | E ——  H
/f ‘<: 7
._,.f x"-.__ ry 4
B = C % F —— G
\\ /
) D 4

Figura 62 Diagrama de Red

Fuente elaboracion propia
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4.2.3.5.1.3 Red de actividad en el nodo (indicando descripcion y duracion de
cada nodo)
La Figura 63 muestra la secuencia de los nodos, su precedencia y duracion

de cada uno en la red del proyecto.

B | E |
Actividad B Actividad E|\
) Actividad H
Al |/ cl |\ _|F] el |7 [s5]
Actividad A‘:-'.._ > Actividad C Actividad F Actividad G
5 | 10 | 10 | 170]
ES| ID |EF Actividad D/
SL | Descripcion [5) |
LS [DUR| LE
EF
—_—

Figura 63 Red de actividad en el nodo

Fuente elaboracion propia

4.2.3.5.1.4 Pase hacia delante en lared de actividad del nodo

El pase hacia delante se inicia con la primera actividad y rastrea cada ruta
(cadena de actividades secuenciales) a lo largo de la red hasta la ultima(s)
actividad(es) del proyecto. A medida que se avanza en las actividades sucesivas
en la ruta, se afiaden los tiempos de cada una. La ruta mas larga denota el tiempo

de terminacién del proyecto.
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5] B]20 20| E |35
Actividad B /_ Actividad E |\
15 | 15 | N\ |200] H [235
(A . Actividad H
o|lAals5]|/[5]cl15] \[20]F[30 30| G [200] 35 [235
Actividad A‘:-..__ > Actividad C Actividad F Actividad G
5 | 10 | 10 | 170]
[5]DJ10]*
ES|ID[EF Actividad D[ ]
SL | Descripeion 5 | ™S ge escoge el mayor
LS [puR LE
EF
—_—

Figura 64 Pase hacia delante
Fuente elaboracion propia

En la Figura 64 se aprecia lo siguiente:
El inicio temprano (ES) para la actividad A es 0.
La terminacion temprana (EF) para la actividad A es 0+5 = 5.
El inicio temprano (ES) para las actividades B,C,D es 5.
La terminacion temprana (EF) para la actividad B es 5+15 = 20.
La terminacion temprana (EF) para la actividad C es 5+10 = 15.
La terminacion temprana (EF) para la actividad D es 5+5 = 10.
El inicio temprano (ES) para la actividad F es 20. Se escoge la terminacion
temprana mas larga.
La terminacion temprana (EF) para la actividad F es 20+10 = 30.
El inicio temprano (ES) para la actividad E es 20. Se escoge la terminacion
temprana mas larga.
La terminacion temprana (EF) para la actividad E es 20+15 = 35.
El inicio temprano (ES) para la actividad G es 30.
La terminacion temprana (EF) para la actividad G es 30+170 = 200.
El inicio temprano (ES) para la actividad H es 200. Se escoge la terminacion
temprana mas larga.

La terminacion temprana (EF) para la actividad H es 200+35 = 235

El proyecto finalizaria en 235 dias en condiciones normales.
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4.2.3.5.1.5 Pase hacia atrés en lared de actividad del nodo:
El pase hacia atras se inicia con la(s) ultima(s) actividad(es) del proyecto en
la red. Se traza hacia atras cada una de las rutas, restando los tiempos de la

actividad para encontrar el comienzo tardio (LS) y los tiempos de terminacion (LF)

de cada una.
B | E |
Actividad B Actividad E |
5 [15[20] —[185] 15]200] . H
> Actividad H
A | /s lcl15] N\ F | G | /" |200] 35 [235
Actividad A‘:-'.._ > Actividad C Actividad F Actividad G
0[5[5]\ 10 | /[20]10] 30 30 [170]200
D| |
ES|ID|EF Actividad D/
SL | Descripcion 15] 5 |20
LS [DuR| LE
EF
—_—

Figura 65 Pase hacia atras

Fuente elaboracién propia

En la Figura 65 se aprecia lo siguiente:
- Elfinal tardio (LF) para la actividad H es 235.
- El comienzo tardio (LS) para la actividad H es 235 - 35 = 200.
- Elfinal tardio (LF) para la actividad G es 200.
- El comienzo tardio (LS) para la actividad G es 200 - 170 = 30.
- Elfinal tardio (LF) para la actividad E es 200.
- El comienzo tardio (LS) para la actividad E es 200 - 15 = 185.
- Elfinal tardio (LF) para la actividad F es 30.
- El comienzo tardio (LS) para la actividad F es 30 - 10 = 20.
- El final tardio (LF) para las actividades B, C, D es: 20. Se escoge el final
tardio mas pequeiio.
- El comienzo tardio (LS) para la actividad B es 20 - 15 = 5.

- El comienzo tardio (LS) para la actividad C es 20 - 10 = 10.
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- El comienzo tardio (LS) para la actividad D es 20 - 5 = 15.
- El final tardio (LF) para la actividad A es 5. Se escoge el final tardio mas
pequefio.

- El comienzo tardio (LS) para la actividad A es: 5-5=0.

4.2.3.5.1.6 Calculo de la holgura por cada nodo

Una vez que se han calculado los pases hacia delante y hacia atras es
posible determinar qué actividades pueden retrasarse al usar el “tiempo de
holgura”. El tiempo de holgura indica el periodo que una actividad puede
retrasarse sin demorar el proyecto. Si se utiliza el tiempo de holgura, se retrasara

el inicio temprano (ES) para todas las actividades que siguen en la cadena.

5| B[20 20| E | 35
0 |Actividad B > 165 | Actividad E |\,
5 [15[20]| ~—"[185] 15[200] . [200] H [235
0 |Actividad H
o|lAls5]/[5]c|15] “J20] F [30 30 | G [200]  [200] 35235
0 |Actividad A 5 |Actividad C | 0 |Actividad F -1 0 |Actividad G
o[5[5]  [10]10]20] /[20]10]30 30 [170[200
5 | D[10]/
ES|ID |EF 10 |Actividad D]
SL | pescripeion 15| 5 [ 20
LS [pur| LE
EF
—_—

Figura 66 Holgura por cada nodo

Fuente elaboracién propia

En la Figura 66, se aprecia lo siguiente para algunas actividades:
e Eltiempo de holgura (SL) para la actividad A es (LS —ES): 0 — 0 = 0 dias.
e Eltiempo de holgura (SL) para la actividad C es (LS —ES): 10 — 5 =5 dias.
e Eltiempo de holgura (SL) para la actividad D es (LS —ES): 15 -5 = 10 dias.
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4.2.3.5.1.7 Ruta Critica

La ruta critica es la ruta o las rutas de la red que tienen en comun el menor
tiempo de holgura. En la Figura 66, la ruta critica se indica con los nodos en color
celeste (actividades A, B, F, G, H).

El retraso, en cualquiera de esas actividades, demorara todo el proyecto la
misma cantidad de dias. Las actividades criticas suelen representar, por lo

general, alrededor del 10% de las del proyecto.

4.2.3.6 Controlar el cronograma

Segun el PMI (2013), es el proceso por el que se da seguimiento al estado
del proyecto para actualizar el avance del mismo y gestionar cambios a la linea
base del cronograma. El proceso Controlar el Cronograma esta dentro de la fase

de Monitoreo y Control como se muestra en la Figura 67.

Micio Planificacion ueron
el L Control Clerre

fmegvarcion
Alcance

Tlempo

==, Monitoreq Y Contyo) \

Recursog Mumanos
Cn-‘.';un:ra':nonl‘_‘
Rlesgos

Adquisiclones

In.'c(esoc;o 3

Figura 67 Controlar el cronograma

Fuente elaboracién propia

La Figura 68 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso

Controlar el Cronograma.



{Cudles
herramientas?

= Informacién sobre el desempefio |
deltrabajo. \

* Prondstico del cronograma ll

* Revisiones del desempefio: comparar las
duraciones reales en refacion a ka linea base del
cronograma y evaluar si son cambios | predicciones de la fechade
significativos. finalizackdn de las actividades en

= Software: por ejemplo Microsoft Project. base al estado de avance actual
* Optimizacién de recursos: equilibrar y nivelar delproyecto.
los recursos. * Solicitudes de cambio y
* Modelacién: analizar distintos escenarlos y actualizaciones {procesos, plan,
simulaciones para intentar ajustar el

cronograma con su linea base original.

* Adelantos y retrasos: acelerar los adelantos
o acortar los retrasos para gestionar los
retrasos en relacién a su linea base.

= Compresion del cronograma: acelerar las
actividades retrasadas agregando mds
recursos (intensificacién) o realizando
actividades en paralelo (ejecucion rdpida).
* Herramienta de planificacion: actualizar el
cronograma para reflejar el avance real y las
tareas pendientes.

4 Cudles

K herramientas?

Figura 68 Entradas, herramientas y salidas de Controlar el Cronograma
Fuente Lledd, 2013

Controlar el Cronograma consiste:
e Determinar el estado actual del cronograma del proyecto
¢ Influir en los factores que generan cambios en el cronograma
e Determinar que el cronograma del proyecto ha cambiado

e Gestionar los cambios reales conforme suceden
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Son los procesos requeridos para asegurar que el proyecto se complete sin

exceder el presupuesto aprobado. ElI Cuadro 35 muestra los procesos que

comprende la Gestion de los Costos.

Cuadro 35 Procesos de la Gestion de los Costos.

Areas del
conocimiento

Procesos

Inicio

Planificacion

Ejecucion

Control

Cierre

Integracion

Alcance

Tiempo

Calidad

- Planificar los
costos

- Estimar costos
- Presupuesto

- Controlar
costos

RRHH

Comunicaciones

Riesgos

Adquisiciones

Interesados

Fuente: Elaboracion propia (PMI, 2013, p.61)

4.2.4.1 Planificar los costos

En la Planificacion de los costos se define cémo se van a estimar los

costos, desarrollar el presupuesto y controlar los desvios en el presupuesto. El

proceso Planificar los Costos esta dentro de la fase de Planificacion como se

muestra en la Figura 69.
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Figura 69 Planificar los costos

Fuente elaboracién propia

La Figura 70 muestra las entradas, herramientas y salidas del sub proceso
Planificar los Costos.

A

| Control
Integracion g .
Alcance

I Cierre_

o Solicitud de [‘1

* Plan de gestion de los costos: debe responder
a
proyecto. |

» LComo gestionar el proyecto segun su

presupuesto?

Sy oo B * ¢ Qué nivel de precision vamosa utilizar? |

» Técnicasanaliticaspara o 2Cudl es ¢ nivel te exactitud de las (
determinarel tipo de T estimaciones de costos?

financiamiento.

= ¢ Cudles son los enlaces de cada grupo de
costos segun la EDT?
JQue se

. « iCudles son los limites permitidos de
) variaciones en los costos?
necesita? v 5

* ¢ Como administrar las variaciones de costos?
= $COmo y cudndo realizar andlisis de valor?

4Qué se obtiene?

Figura 70 Entradas, herramientas y salidas de Planificar los Costos

Fuente Lledd, 2013
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4.2.4.2 Estimacion de costos

Estimar los Costos es el proceso que "consiste en desarrollar una
aproximacion de los

recursos monetarios necesarios para completar las
actividades del proyecto" (PMI, 2013, p.200). El proceso Estimar los Costos esta
dentro de la fase de Planificacion como se muestra en la Figura 71.

Figura 71 Estimar los costos
Fuente elaboracién propia

La Figura 72 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso
Planificar los Costos.

\ Estimar los costos

| I
{} Cilerre ' \
Integrag”™ - ) ﬁjl
. Alcan “‘ '||
¢ herramientas? L ',
alines base dal * * Estimociones de costos de las |
* Estimacio, utilizar los costos de un il actividodes: recursos humanos, \
alcance. ' proyecto previo simllar, Se realiza cuando la "h‘:‘:‘“““' equipamiento, setvicios, ',
Informacién detallada sobre el proyecto es limitada. oo:' u:o“":;':::"‘ v Il
» Planes: costos, : = Modelos paramétricos: usar clerios parametros del . 7 |
Cronograma, proyecto dentro de un modelo mateméatico para
recursos predecir costos. Un modelo escalable produce * Base de los estimaciones: informacién
humanos. resultados mas confiables. de respaldo de las estimaciones.
» Estimacion de abajo hacia arriba: estimar costo de Documento que justifican como se
actividades individuales y, luego, Integrarios para )
= obtener el costo total. Actividades més pequedias
(o ey
\/ T —— incrementan la precision,
\  /nteresagos }\
§ s o

on las estimac

de costo,
Justificacién de los supuestos

utilizados, especificaciones del rango
de precision, etc

¢Que se
obtiene?

Figura 72 Entradas, herramientas y salidas de Estimar los Costos

Fuente Lledd, 2013



129

4.2.4.3 Determinar el presupuesto

Determinar el presupuesto consiste en sumar los costos de todas las
actividades del proyecto a través del tiempo. ElI proceso Determinar el

Presupuesto esta dentro de la fase de Planificacion como se muestra en la Figura
73.

Figura 73 Determinar el Presupuesto

Fuente elaboracién propia

La Figura 74 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso
Planificar los Costos.

Presupuesto

11 herramientas?
plan de gestion de ._{
costos. | = Estimacion por analogia: utilizar los costos de un 5 |
« Estimaciones de costosy proy previo similar. Se realiza do la costos de las actividades del ||
cespaldo de las Informacién detallada sobre el proyecto es limitada, proyecto distribuidas a través |
P R ; * Modelos ricos: usar ciertos parametros dal del tiempo,
« Cronograma y I3 proyecto dentro de un modelo rrl)at‘emétloo para
disponibilidad de —#  Ppredecir Un model ble prod « Estimacion analoga o
recursos, ] ‘, Z‘”‘“‘“ ‘::-" confiables, s paramétrica que utiliza
« Estimacion hacia arribo: estimar costo de
« Acuerdos contractuales. | R d'w“‘u:m ey informacion histérica para

obtener | costo total. Actividades mas pequefias ESTEE PLENNUSSDS ik

Figura 74 Entradas, herramientas y salidas de Determinar el Presupuesto
Fuente Lled6, 2013
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El Cuadro 36 muestra la plantilla para la planificacion de la gestion del

costo.

Cuadro 36 Plantilla para el Presupuesto del Proyecto.

Presupuesto del Proyecto

Cantidad de
Entregable | Actividad recursos Costo unitario Costo total
(tipo)
o N (cantidad
(desgréﬁ)uon (de?j(;rllp;cmn requerida y (costo por unidad, | (multiplicar cantidad
resultado) actividad) tipo de por hora, etc) por costo unitario)
recursos)
Flujo de caja
Mes 1 2 N
Ingresos (Financiador o
Donante)
Ingresos (Aporte de la
Fundacién)
- Egresos Entregable 1
- Egresos Entregable 2
- Egresos Entregable N
Flujo total
Flujo acumulado
Linea base de costo
Mes 1 2 N

Entregable 1

Entregable 2

Entregable N

Flujo total

Flujo acumulado

4.2.4.4 Control de Costos

Fuente: Elaboracion propia

Consiste controlar las variaciones de costos y gestionar los cambios del

presupuesto. El proceso Controlar los Costos esta dentro de la fase de

Planificacibn como se muestra en la Figura 75.
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Arvey o'
conocinvento

inicio Planificacidn | B

rrocercs Controd | Cierre

véegracion

Alcance
Tnpo
Casto J

Catidag

Recursos Humanos

Momtoreoy Contrg) \
| Comunicaciopes

: - Cont
Riesgos . 7 mla' 'os COStos

Adquisiciones | f —) ! =

\ Interesados 'A = 1 =~ _ . . 5

Figura 75 Controlar los costos
Fuente elaboracion propia

El control de costos incluye:
e Supervisar evolucion de costos para detectar variaciones del plan.
e Asegurar que los cambios sean registrados en el plan.

e Prevenir que cambios incorrectos, inapropiados o no autorizados sean
incluidos en el plan.

e Efectuar acciones para mantener los costos dentro de limites aceptables.

La Figura 76 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso
Controlar los Costos.



132

T 7 T !

W =1 T | J
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| GM@nificacion | Ejecucién | “SControl || Cierre
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Integracid ¢Cusles ‘
: herramientas? 1

l\,

' Controlar los costos

.

* Linea base de costos ! 1 |
y plan de gestion de T * Gestion del valor ganado: evaluar el estado de avance || = Informacién de desempeiio del
Ccostos. | del proyecto en relacion a su linea base para analizar & trabajo: cudl es el estado de

i1 avance de los costos y tiempos del proyecto, | avance y desvios ded proyecto en
| Técnicas de proyeccién: re-cstimar en forma periddica “l relacion a su linea base.

-
:::g::::;:ﬁ o ;: cudl serd el costo estimado a la finalizacion del proyecto. | * Proyecciones del presupuesto:; \
77 Indice de desempefio del trabojo por completar; estimar cudl es el costo estimado a la
cuanto debo ajustar los desembolsos de costos para | finalizacion ded proyecto.

* Datos de desempefio cumplir con el presupuesto aprobado. * Solicitudes de cambio y

del trabajo. [« Revistones del desempeBo y andlisis de vorlacin: || actualizaciones \

: clue se /] comparar el desempeno real del proyecto con su linea
L necesita? J base de costo y cronograma.

Figura 76 Entradas, herramientas y salidas de Controlar los Costos
Fuente Lled6, 2013

4.2.4.4.1 El Método del Valor Ganado

La gestion del valor ganado, en sus diferentes formas, es un método que se
utiliza comanmente para la medicion del desempefio. Integra las mediciones del
alcance del proyecto, costo y cronograma para ayudar al equipo de direccion del
proyecto a evaluar y medir el desempefio y el avance. Los principios de la Gestion
del valor ganado pueden aplicarse a todos los proyectos, en cualquier tipo de

industria y monitorea tres variables:

Valor planificado (PV). Es el presupuesto autorizado asignado al trabajo
que debe ejecutarse para completar una actividad o un componente de la
estructura de desglose del trabajo. Incluye el trabajo detallado autorizado, asi

COmo su presupuesto, que se asigna por fase durante el ciclo de vida del proyecto.

Valor ganado (EV). Es el valor del trabajo completado expresado en

términos del presupuesto aprobado asignado a dicho trabajo para una actividad
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del cronograma o un componente de la estructura de desglose del mismo. Es el

trabajo autorizado que se ha completado, més el presupuesto autorizado.

Costo real (AC). Es el costo total en el que se ha incurrido realmente y que
se ha registrado durante la ejecucion del trabajo realizado para una actividad o
componente de la estructura de desglose del trabajo. Es el costo total en el que se
ha incurrido para llevar a cabo el trabajo medido por el EV.

Variacion del cronograma (SV). Es una medida del desempefio del
cronograma en un proyecto. Es igual al valor ganado (EV) menos el valor
planificado (PV). Es una métrica util, ya que puede indicar un retraso del proyecto
con respecto a la linea base del cronograma.

Ecuacion: SV = EV - PV

Variaciéon del costo (CV). Es una medida del desempefio del costo en un
proyecto. Es igual al valor ganado (EV) menos los costos reales (AC). Es,
particularmente, critica porque indica la relacion entre el desempefio real y los
costos gastados. La variacion del costo (CV) negativa con frecuencia no es
recuperable para el proyecto.

Ecuacion: CV = EV - AC

indice de desempefio del cronograma (SPI). Es una medida del avance
logrado en un proyecto en comparacion con el planificado.
e Un valor de SPI inferior a 1.0, indica que la cantidad de trabajo efectuada es
menor a la prevista.
e Un valor de SPI superior a 1.0, indica que la cantidad de trabajo efectuada
es mayor a la prevista.
Ecuacion: SPI = EV / PV

indice del desempefio del costo (CPI). Es una medida del valor del

trabajo completado, en comparacién con el costo o avance reales del proyecto.
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e Un valor de CPI inferior a 1.0 indica un sobrecosto con respecto al trabajo
completado.
e Un valor de CPI superior a 1.0 indica un costo inferior con respecto al
desempeiio a la fecha.
Ecuacion: CPI = EV/IAC

La Figura 77 muestra un ejemplo de la aplicacion del método de valor

ganado.
Proyecto de 4 modulos Valor Planeado Acumulado (PV)
Costo por madulo: 1000 2000
Tiempo por modulo: 1 mes
3000
Mes 1 1000
Mes 2 1000 2000
Mes 3 1000
Mes 4 1000 1000
Total 4000 :. I I
0 . ; .
Mes 1 IMes2 Mes 3 les4
Informacion al final del mes 3
Madule 1| Terminado 1000 CPI (indice de desempefio del costo)
Mdédulo 2| Terminado 1200 CPI=EV/AC
Mdédulo 3|al 50% 600 CPl=2500/2800=0.289
Médulo 4|No iniciado 0
Total 2800 SPI (indice de desempefio del cronograma)
SPI=EV/PV

PV= 3000 SPI = 2500/3000 = 0.83

AC= 2800

EvV= 2500

CV (Variacion del costo)
CV =EWV-AC
CV= 2500 - 2800 = -300

SV (Variacion del cronegrama)

SV =EV-PV
SV = 2500 - 3000 = -500

Figura 77 Ejemplo del método de valor ganado

Fuente elaboracién propia
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425 Gestion de la Calidad

La Gestion de la Calidad del Proyecto incluye los procesos y actividades de
la organizacion ejecutante que determinan responsabilidades, objetivos y politicas
de calidad a fin de que el proyecto satisfaga las necesidades por la cuales fue
emprendido (PMI, 2013).

Implementa el sistema de gestion de calidad por medio de politicas y
procedimientos, con actividades de mejora continua de los procesos llevados a

cabo durante todo el proyecto, segun corresponda.

Con la gestion de la calidad se busca prevenir errores y defectos, evitar
realizar de nuevo el trabajo para ahorrar tiempo y dinero, y para que los
beneficiarios de los proyectos estén satisfechos. El Cuadro 37 muestra los

procesos que comprende la Gestion de la Calidad.

Cuadro 37 Procesos de la Gestién de la Calidad.

Areas del
conocimiento
Inicio Planificacion | Ejecucion Control Cierre

Procesos

Integracion

Alcance

Tiempo

Costo

. - Planificar la - Asegurar | - Controlar
SElke Calidad la Calidad | la Calidad

RRHH

Comunicaciones

Riesgos

Adquisiciones

Interesados

Fuente: Elaboracion propia (PMI, 2013, p.61)
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4.25.1 Planificar la Calidad

La Planificacion de la Calidad es el proceso de "identificar los requisitos y/o
estdndares de calidad para el proyecto y sus entregables, asi como de
documentar como el proyecto demostrara el cumplimiento con los mismos" (PMlI,
2013, p.231). El proceso Planificar la Calidad estda dentro de la fase de
Planificacibn como se muestra en la Figura 78.

Arvaw o'
conociveto

iniclo Planificacton
el ) Ejedycion Control Cierre

irvtmgracio
Alcance
Thermpo

Costo

d Catdayt
Recursos Emnanos /
Comunicaciones ;
Rlesrgosr /
 Adquisiciones | [

\ ””“@sado: ] —I - S

Figura 78 Planificar la calidad

Fuente elaboracién propia

La Figura 79 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso
Planificar la Calidad.
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T
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|

prepe— | !
) Plan on | Ejecucl3k¢«:—;—,_ Control Cierre
l | . I\;'\; |

SN N | |

Y7
I {
|

Integracion
t] {Cudles (
{ herramientas? | |
'» * Plan de gestion de calidad. ’.

* Lineas base: alkcance, ‘
" «Andlisis costo - beneficio: evaluar si 0 costos

Planificar la calidad

€ronograma, costos.
o Registro de | deinvertir en calidad {prevenir, evaluar, fallas)
Interesados. superan alos beneficios (menos defectos, o L isto dis control te
|  mayorsatisfaccion del cliente). |
¥ ) calidad: \istado para '
‘ verificar que se sigan los

* Estudios comparativos (benchmarking):
utllizar otros estudios realizados sobre procesos de calidad.
proyectos similares para planificar la calidad

* Requisitos (o
requerimientos). / J
7

Figura 79 Entradas, herramientas y salidas de Planificar la Calidad
Fuente Lledo6, 2013

4.2.5.2 Aseguramiento de la calidad
Aseguramiento de la calidad son todas las actividades planificadas y

sistematicas que se implementan dentro del sistema de calidad con el objeto de
dar confianza de que el proyecto satisfara las normas de calidad relevantes. Este

proceso debe desarrollarse durante todo el proyecto.
El proceso Asegurar la Calidad esta dentro de la fase de Ejecucion como se

muestra en la Figura 80.
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Figura 80 Asegurar la calidad

Fuente elaboracién propia

La Figura 81 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso

Asegurar la Calidad.

\ Asegurar la calidad

/ intearacion

herramientas?

* Plan de gestién de

calidad y plan de S i e
« Diagramas de relaciones: alas r es \
Rhalch s diferentes aspectos de un problema. )
L4 iclones FreiEn
control de calidad. SR AU pciones,

= Andlisis del proceso: Cuando el proyecto tiene
procesos repetibles se hacen revisiones periddicas
alos fines de seguir un proceso de mejora

{Que se

Figura 81 Entradas, herramientas y salidas de Asegurar los Calidad
Fuente Lled6, 2013
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4.2.5.3 Control de la calidad

El control de calidad implica monitorear los resultados especificos del
proyecto de forma tal de determinar si estos cumplen con las normas de calidad
aplicables, e identificar las formas que permitan eliminar las causas de resultados

insatisfactorios. Este proceso se debe llevar a cabo durante todo el proyecto.

El proceso Control de la Calidad estad dentro de la fase de Monitoreo y

Control como se muestra en la Figura 82.

elo Planificacion E) rcide Control Clerre

insegracion
Alcance
Nempo
Cosro

Catided

Monitoreoy Contrg) \

Controlarta cafigag

Recursog HMunanos ;
Comunicaciones
Rlesgos
i Af!qufsict;)nps

\\ {n!tres.ym;s

Figura 82 Controlar la calidad

Fuente elaboracién propia

La Figura 83 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso

Controlar la Calidad.
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: Controlar la calldad

P

rntoncowm i &y

( " T ~|
¢Cuadles { \
* Plan de gestidn de calidad —," herramientas? W .

y listas de control. ,*‘1 ' l " ) ‘.
eEntregablesydatos de |+ Diagramas de relaciones o causa- [ S Adsccemacs conaoe '
desempefio, efecto: indica las relaciones causa-efecto o Catabics v eiraBibles \
-—J y facilita el andlisis sobre los diferentes ' veriﬁcadz;s. 8 \
» Solicitudes de cambio | aspectos de un problema. }- « Informacién de dempeﬁo
aprobadas. i del trabajo.
* Hojas de verificacion: se registran "] e Solicitudes de cambio y

actualizaciones.
cQueé se
obtiene?

] anotaciones en un papel para recopilary |
3 organizar los datos.

¢Que se
necesita?

T

Figura 83 Entradas, herramientas y salidas de Controlar la Calidad
Fuente Lledo6, 2013

El Cuadro 38 muestra la plantilla para la planificaciéon de la gestion de la

calidad.
Cuadro 38 Plantilla para el Control de la Calidad.
LISTA DE VERIFICACION
Entregable Criterio de Aceptacion Estatus Observacion
1
Sub - entregable Criterio de Aceptacion Estatus Observacion
1.1
1.2
1.3
n

Fuente: Elaboracion propia
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426 Gestion de los Recursos Humanos

La gestion de los Recursos Humanos involucra procesos para organizar,
administrar y liderar el equipo del proyecto. El equipo del proyecto esta compuesto
de todas las personas con roles y responsabilidades asignadas para completar el
proyecto. Los miembros del equipo del proyecto pueden tener una variedad de
habilidades, pueden estar asignados a tiempo parcial o completo, y pueden

agregarse o retirarse conforme el proyecto avanza.

Es importante tener en cuenta que la participacién de los miembros del
equipo durante el planeamiento permite incorporar su experiencia al proceso
ademas de fortalecer su compromiso con el proyecto. EI Cuadro 39 muestra los

procesos que comprende la Gestion de los Recursos Humanos.

Cuadro 39 Procesos de la Gestiéon de los Recursos Humanos.

Areas del
conocimient
Inicio Planificacion | Ejecucion | Control Cierre
Procesos
Integracion
Alcance
Tiempo
Costo
Calidad
- Adquirir
equipo.
Recursos Humanos - Planificar Desarrollar
los RRHH :
equipo.
- Dirigir
equipo.
Comunicaciones
Riesgos
Adquisiciones
Interesados

Fuente: Elaboracion propia (PMI, 2013, p.61)
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4.2.6.1 Planificar los Recursos Humanos.

La planificacion de

los Recursos Humanos
relacionadas a:

involucra actividades

o Establecer el organigrama del proyecto.

e Identificar y documentar los roles y las responsabilidades del proyecto.
e Crear un plan de direccion de personal, considerar la disponibilidad de o la

competencia por recursos humanos escasos.

El proceso Planificar los Recursos Humanos estd dentro de la fase de
Planificacibn como se muestra en la Figura 84.

inicio Plantficacion e IO
Procesos Ej Clon Control Clerre

Alcance

Recursos Humanos [
C(.\mummcwnas
Riesgos
Adguisiciones

\ mlwesado, a

Figura 84 Planificar los Recursos Humanos

Fuente elaboracién propia

La Figura 85 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso
Planificar los Recursos Humanos.
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| del equipo del proyectoy de sus relaciones de reporte * Matriz de asignacién de “

recursos para
cada ,

actividad. control de los costos.

m

cQuese
e necesita?
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Figura 85 Entradas, herramientas y salidas de Planificar los Recursos

Humanos

Fuente Lledd, 2013

Los Cuadro 40 y 41 muestran la plantilla para la planificacion de la gestion

de los recursos humanos.

Cuadro 40 Descripcion de roles.

8 Responsible | Responsable

Este rol realiza el trabajo y es responsable por
su realizacién. Lo mas habitual es que exista
solo un R; si existe mas de uno, entonces el
trabajo deberia ser subdividido a un nivel méas
bajo, es quien debe ejecutar las tareas

AW Accountable | Aprobador

Este rol se encarga de aprobar el trabajo
finalizado y a partir de ese momento, se vuelve
responsable por él. Solo puede existir un A por
cada tarea. Es quien debe asegurar que se
ejecutan las tareas

Consulted Consultado

Este rol posee alguna informacién o capacidad
necesaria para terminar el trabajo. Se le informa
y se le consulta informacién (comunicacion
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bidireccional)

Informed Informado

Este rol debe ser informado sobre el progreso y
los resultados del trabajo. A diferencia del
Consultado, la comunicacion es unidireccional.

Fuente: Elaboracion propia (Fuente Lledé, 2013

Cuadro 41 Matriz de asignacién de responsabilidades.

— AN o < Lo
Roles -8 -8 -8 -8 -8
€| 8| )| €| O
o (&) (&) (&) (&)
=] > > > >
Tareas / o © © © ©
Actividades 2| 2| 2| 2| 2
Actividad A | A R C
Actividad B A
Actividad C AR C
Actividad D I A
Actividad E A R R
Actividad F AR Cl C

Fuente: Elaboracion propia

4.2.6.2 Adquirir el equipo

Adquirir el equipo comprende las actividades para:

e Obtener el equipo necesario que permita completar las actividades del

proyecto.

e Efectuar las negociaciones relacionadas a adquisicion de recursos

humanos, en caso no haya suficientes recursos humanos.

e Incrementar la probabilidad de éxito del proyecto y ante la falta de

disponibilidad, asignar recursos alternativos con competencias mas bajas.

El proceso Adquirir el Equipo esta dentro de la fase de Ejecucion como se

muestra en la Figura 86.
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Figura 86 Adquirir el Equipo
Fuente elaboracién propia

La Figura 87 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso
Adquirir el Equipo.

A

T T —

X §
/ I\
Plai n / Ejecucién Control Cierre

e

= e 5|

Adquirir el equipo

¢Cuales

* Rolesy 7 herramientas? |
responsabilidades, I/
YSANGIURS Fm de * Asignacion previa: personas que ya han )

. - ] sido asignadas al proyecto. « Disponibilidad o cal " i \
d‘ uispo!w nhibtmli'da d, — * Adquisicién: reallzar‘ una contratacién de recursos: conocer ton :
capacidades externa o una tercerizacion. exactitud el momento en que

experiencia, interasas I - Equipos virtuales: cuando las personas se tendran los recursos
T * | noestan en el mismo lugar fisico se ::’""“‘u” ::3":;"“’ L
puede coordinar los equipos de trabajo Sosseal !

remotos con tecnologias como internet =L ucnual:o
o videoconferencias. L ¢Que se
obtiene?

Figura 87 Entradas, herramientas y salidas de Adquirir el Equipo

Fuente Lledd, 2013
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4.2.6.3 Desarrollar el Equipo

El Desarrollo del Equipo comprende las actividades necesarias para:
e Aumentar los conocimientos y habilidades de los miembros del equipo.
e Mejorar los sentimientos de confianza y armonia dentro del equipo.

e Crear una cultura dindmica, cohesiva y colaborativa al interior del equipo.

El proceso Desarrollar el Equipo est4 dentro de la fase de Ejecucion como
se muestra en la Figura 88.

Awar dfed
conrcmvenss

2 Iricio Planificacion # Bjecucion Controd Cilerre
wresos

Wegracion
Alcance
Tiempo

Costo

Recursos Humanos 4
Comunicae, [
) eSarrollar of
Rlesgos 4 equlpo
“dqun‘s.'tionp, [

\ /"""C‘deos

Figura 88 Desarrollar el Equipo

Fuente elaboracién propia

La Figura 89 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso
Desarrollar el Equipo.
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"' /”(el' esados / \

¢Qué se
obtiene?

Figura 89 Entradas, herramientas y salidas de Desarrollar el Equipo

Fuente Lledd, 2013

4.2.6.4 Dirigir el equipo

Dirigir el equipo involucra actividades tales como:

Realizar seguimiento al desempeiio de los miembros del equipo.
[}

Influenciar el comportamiento del equipo, gestionar conflictos, resolver
problemas y evaluar el desempefio.

¢ Combinar habilidades de comunicacion, negociacion y liderazgo.

El proceso Dirigir el Equipo esta dentro de la fase de Ejecuciébn como se
muestra en la Figura 90.
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Figura 90 Dirigir el Equipo

Fuente elaboracién propia

La Figura 91 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso
Dirigir el Equipo.

\ Dirigir el equipo Planificaclén ]
/

* Plan de recursos humanos, 8 dCudles 4 —
asignaciones del personal,
informes de desempefio del

herramientas? I "
equipo. .
> 3'.'3.'}7'0“ o ‘ 4 1 e Observaciény conversacion,
= Registro de incidentes (o t
IL

x
» Solicitudes de cambio. |
~| = Evaluacionesde desempefio.
polémicas): es una planilla * Gestionde conflictos.
donde se lleva un seguimiento

del conflicto ocurrido y su * Habilidadesinterpersonales.

* Actualizaciones. '

{Qué se
obtiene?

Figura 91 Entradas, herramientas y salidas de Dirigir el Equipo

Fuente Lledd, 2013
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4.2.7 Gestion de las Comunicaciones

La Gestion de las Comunicaciones involucra los procesos necesarios para
asegurar la oportuna y apropiada planeacion, recoleccion, creacion, distribucion
registro, recuperacion, gestion, control, seguimiento y disposicion de la
informacion del proyecto.

Los diferentes tipos de comunicacion son los siguientes:

¢ Interna (dentro del proyecto) y externa (cliente, otros proyectos, medios de
comunicacioén, publico).

e Formal (informes, memorandos, instrucciones) e informal (correos
electronicos, conversaciones ad hoc).

e Vertical (hacia arriba y abajo dentro de la organizacion) y horizontal (entre
colegas).

o Oficial (boletines, informe anual) y no oficial (comunicaciones extraoficiales).

e Escritay oral.

e Verbal y no verbal (inflexiones de voz, lenguaje corporal).

El Cuadro 42 muestra los procesos que comprende la Gestion de las
Comunicaciones.

Cuadro 42 Procesos de la Gestion de las Comunicaciones.

Areas del
conocimient

Inicio | Planificacion Ejecucion Control Cierre

Procesos

Integracién

Alcance

Tiempo

Costo

Calidad

RRHH
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- Planificar las - Gestionar las | - Controlar las

Comunicaciones comunicacione comunicacione comunicacion
S S es
Riesgos
Adquisiciones
Interesados

Fuente: Elaboracion propia (PMI, 2013, p.61)

4.2.7.1 Planificar las comunicaciones

La planificacion de las comunicaciones involucra identificar y documentar el
enfoque para comunicarse eficaz y eficientemente con los interesados, teniendo
en cuenta:

e ¢ Quién necesita qué informacion?
e (;Quién tiene acceso a ella?

e ¢Para cuando la necesita?

e ¢;Dobnde se encuentra registrada?

e ¢En qué formato le sera enviada?

e ¢ Como puede ser recuperada?

El proceso Planificar las Comunicaciones esta dentro de la fase de

Planificacion como se muestra en la Figura 92.

|
Inicio Planicacion | Efedycion { Control | Cierre
| |

Vﬂt?wm; Humagos A ) /4 =
/ cmaﬁucf,%, f g Hanmu"“ == = _:
__ PResgos | =7/ ©OMunicaciones |

e ‘ S
Adquisiciones = |

Figura 92 Planificar las comunicaciones

Fuente elaboracion propia
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La Figura 93 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso
Planificar las Comunicaciones.

Y |

|
_| = Plan de gestion de las "
* Registro de comunicaciones. Incluye, entre otros: |
interesados. « Andlisis de los requisitos de la 7|  ®Canalesde comunicacion \
comunicacion: determinar los canalesde | | *Formatoy contenidos del tipo de |
comunicacién y fas necesidades de informacion l
informacién de los interesados. | ] « Personas responsables de comunicar
* Personas que recibirdn la informacion
. * Nomerode canales = (nx (n-1)) / 2, -4 = Tecnologia de las comunicaciones a
¢Qué s = donde n esel nimero de interesados. utilizar
necesitar «Frecuenciade la comunicacion
‘ o ‘ *Glosario de términos comunes
| Interesagos [N ‘
C_ |« Tecnologia de las comunicaciones: planificar

qué tipo de tecnologia se utilizard pan
distribuir la informacién, teniendo en cuenta
factores tales como:

* Urgencia.

* Disponibilidad actual de tecnologia.
= Competencias del personal,
* Cambio tecnolégico.

= Entorno de trabajo; ¢fisico o virtual?.
* Reuniones.

¢Cuales

herramientas? )

Figura 93 Entradas, herramientas y salidas de Planificar las Comunicaciones
Fuente Lledo, 2013

El Cuadro 43 muestra la plantilla para la Matriz de Comunicaciones.

Cuadro 43 Matriz de Comunicaciones.

Actividad Frecuencia Medio

Responsable
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Frecuencia
M (mensual); S (semanal); Q (quincenal); S (semestral); A (anual); E (eventual)

Medio
| (informe); M (minuta); E (e-mail); R (reunién); L (llamada)

Responsabilidad
D (destinatario); E (emisor); A (autoriza); V (valida)

Fuente: Elaboracion propia

4.2.7.2 Gestionar las comunicaciones

La Gestion de las Comunicaciones involucra los procesos para:

e Crear, recolectar, distribuir, registrar, recuperar y disponer de informacion
del proyecto de acuerdo al plan.

e Habilitar un eficiente y efectivo flujo de comunicacion entre los interesados
del proyecto.

e Asegurar que la informacibn comunicada a los interesados sea
adecuadamente generada, recibida y entendida.

e Brindar la oportunidad a los interesados para solicitar mayor informacion,

clarificacion o discusion.

El proceso Gestionar las Comunicaciones esta dentro de la fase de

Ejecucion como se muestra en la Figura 94.
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Figura 94 Gestionar las comunicaciones

Fuente elaboracién propia

La Figura 95 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso
Gestionar las Comunicaciones.

Cierre
J/_ Inragracﬂ ' ‘I. | - l
* Plan de gestion de las r—{ mientas? '-‘ ,|'
comamion | * Tecnologio y métodos de comunicacién: e-mail, l '.
internet, presentaciones, etc. *- o Camung del .

proyecto: actividades |

H necesarias para crear, |
= Sistema de gestion de la informacién: herramientas 5 ‘ ‘
utilizadas para sistematizar la distribucion y gestion de | | :m%?md" h
la informacién. l "
I

* Actualizaciones,

« Informar sobre el desempeiio: distribuir los infarmes
de desempefo con el estado del proyecto en relacién '—
|

asu linea base, porcentajes de avance y prondsticos. ¢Queé se

obtiene? .

Figura 95 Entradas, herramientas y salidas de Gestionar las Comunicaciones
Fuente Lled6, 2013
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4.2.7.2.1 Informe de Estatus Semanal

El informe de estatus semanal se utliza para confirmar prioridades
semanalmente mediante indicadores de tiempo, costo, riesgo, adquisiciones,
cambios y avances generales. El Cuadro 44 muestra una plantilla para el informe
de estatus semanal.

Cuadro 44 Plantilla de Estatus Semanal.

Mombre de la arganizacia Fecha
MNombre del Proyecto Semana
Pricridades ;Qué debe hacerse la préxima semana? Plan de Accion
1  Actividad 1 1 Plan1
2 Actividad 2 2 Plan2
3 Actividad 3 3 Plan 3
Amenazas [problemas que pueden volverse criticos) Fecha Resp Impacto Estatus

1 Amenaza i
2 Amenaza?

Areas de oportunidad {Qué se puede mejorar [ estrategias)
1  Oportunidad 1
2 Oportunidad 2

EDT Imicio  Final Progr Real Dif Programa

1 Provecto Mes Programado Real Variacion
1.1  Entregable 1

1.2 Entregable 2

1.3  Entregable 3

1.4 Entregable 4

1.4.1 Actividad 1

1.4.2 Actividad 2

1.4.3 Actividad 3

1.4.4 Actividad 4

Fechas Clave Reporte de Valor Ganado
Descripcidn 1 Fecha

Descripcion 2 Fecha

Lecciones Aprendidas

Control de Cambios

Presupuesto Actual Ahorrros | Sobrecostos Proyectados
Presupuesto Revisiones  Presupuesto Cambios Presupuesto Costo Total Ahorro |
Base Autorizadas Actual Potenciales Proyectado Proyectado Sobrecosto

Adquisiciones A Critico v Entregado [ Contratado ® Ordenado

Fuente: Elaboracion propia (Chamoun, 2002, p. 103)
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4.2.7.2.2 Informe de Estatus Mensual

El informe de estatus mensual se utiliza para informar a los involucrados
claves sobre el desempefio del proyecto. Se incluyen recomendaciones,
prioridades y areas de oportunidad. El Cuadro 45 muestra una plantilla para el
informe de estatus mensual.
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Cuadro 45 Plantilla de Estatus Mensual.

Reporte Mensual

Mombre de la organizacidn Fecha
Mombre del Proyecto Semana
Estatus Ejecutivo

Logros | Avance Desviaciones

1 1

2 2

3 3

4 4

5 5

i G

Recomendaciones

Accion Correctiva Areas de Oportunidad

1 1

2 2

Tendencias | Prioridades Control de Cambios

1 1

2 2

3 3

Reporte

Reporte de Tiempo Reporte de Valor Ganado
Reporte de Calidad Reporte de Riesgos

1 1

2 2

Suministros Clave A critico v Entregado | Contratado @ Ordenado

Fuente: Elaboracion propia (Chamoun, 2002, p. 105)
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4.2.7.3 Controlar las Comunicaciones

Controlar las Comunicaciones comprende las actividades necesarias de:

e Seguimiento y control de las comunicaciones a través de todo el ciclo de
vida del proyecto.

e Confirmar que las necesidades de informacion de los interesados sean
satisfechas.

e Garantizar el optimo flujo de informacion entre todos los participantes en
todo momento.

e Asegurar que el mensaje correcto es entregado a la audiencia correcta en

el momento correcto.

El proceso Controlar las Comunicaciones esta dentro de la fase de

Monitoreo y Control como se muestra en la Figura 94.

Arvwy v

comocevenis

Imicio ! Plamificacion | Ejedlicion Control Clerre
Meovesos

imagracion

Alcance

fOf?l_Ufl aclones COntrolar'as ‘ )
/ mUnlcaciones

; _Ad"'u""’fmﬂes 7 ——, (S | —

3 Riﬂsgos

_ Interesadas | —— L= | | —— ==

Figura 96 Controlar las comunicaciones

Fuente elaboracién propia

La Figura 97 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso

Controlar las Comunicaciones.
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Y. Control |' Cierre I
F Y 4 3 i |
." > :, A‘ | f .(
* Plan de gestion de las { herramientas? |
comunicaciones. /- * Informacién de desempeio del |
« Comunicaciones del { J trabajo: indican el estado de (
G nfohTiacion sobes | situacién actual del proyectoy su "
el desempeiio def trabajo, - l « Sistema de gestion de la avance en funcién de las lineas ‘
estado de fos entregables, | informacion: registrar, almacenar base. '|
avances, costos actuales, ~ ydistribuir la informacién de o _ |
etc. | manera sistematizada. * Solicitudes de cambio y
» Registro de incidentes. actualizaciones,
* Datos de desempefio del | e R
trabajo. L euniones.

¢Que se
obtiene?

Figura 97 Entradas, herramientas y salidas de Controlar las Comunicaciones

Fuente Lledd, 2013

4.2.8 Gestiéon de los riesgos

La gestion de los riesgos es "el proceso sistematico de planificar, identificar
analizar, responder y controlar los riesgos del proyecto. Este proceso trata de
maximizar la probabilidad de ocurrencia de los sucesos positivos y minimizar la

probabilidad de ocurrencia de los sucesos adversos" (Lledd, 2013, p.296)

El Cuadro 46 muestra los procesos que comprende la Gestién de los
Riesgos.
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Cuadro 46 Procesos de la Gestion de los Riesgos.

Areas del
conocimient

Inicio Planificacion Ejecucion Control Cierre

Procesos

Integracion

Alcance

Tiempo

Costo

Calidad

RRHH

Comunicaciones

- Planificar los riesgos

- Identificar riesgos - Controlar

los riesgos

Riesgos - Andlisis cualitativo
- Andlisis cuantitativo
-Plan de respuesta

Adquisiciones

Interesados

Fuente: Elaboracion propia (PMI, 2013, p.61)

4.2.8.1 Planificar los riesgos

La planificacion de los riesgos es el proceso de "como se planificaran y
ejecutaran las actividades de identificacion, analisis, respuesta y monitoreo de los
riesgos" (Lledo, 2013, p. 297).

El proceso Planificar los Riesgos esta dentro de la fase de Planificacion

como se muestra en la Figura 98.
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Figura 98 Planificar los riesgos

Fuente elaboracién propia

La Figura 99 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso
Planificar los Riesgos.

= Plan de gestion de riesgos. Incluye, entre
otros!

B * Metodologia a utilizar. [

« Roles y responsabilidades del equipo de |
gestién de rlesgos.

* Presupuesto para la gestion de riesgos.

« Categoriasde riesgo a utilizar. |

. Pcrlodltgdad par; l:::l::f los id';rdme! de

> riesgos durante ey

Reuniones de planificacion. | 2 ;

* Escalas de probabilidad e impacto y la
matriz de riesgos.

» Tolerancia al riesgo de los grupos de
interesados.

* Farmatos de los informes.

¢Qué se

X e
: . obtiene? _

= Técnicas analiticas: analisis de
riesgo de los interesados, etc.

¢Que se
necesita?

Figura 99 Entradas, herramientas y salidas de Planificar los Riesgos
Fuente Lled6, 2013
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Las categorias de riesgo "proporcionan un medio para agrupar las causas
potenciales de riesgo” (PMI, 2013, p.317). La Figura 100 muestra un ejemplo de
una Estructura de Desglose de Riesgos (RBS - Risk Breakdown Structure).

‘ Proyecto
4
1 2 3 . L
. L Direccion de
‘ Técnico ‘ ‘ Externo ‘ De la Organizacion Proyectos
21 31
Re %l.iiitos Subcontratistas Dependencias Estiri-alcién
g y Proveedores del Proyecto
1.2 2.2 3.2 4.2
Tecnologia Normativa Recursos Planificacion
Comaisdad 23 33 4.3
eomt%?i!;cis Mercado Financiamiento Control
Deselrﬁte o 2.4 3.4 4.4
y Fiabilidad Cliente Priorizacion Comunicacion
1.5 25
Calidad Clima

Figura 100 Ejemplo de Estructura de Desglose de Riesgos
Fuente PMI, 2013

Las definiciones generales de los niveles de probabilidad e impacto se
adaptan a cada proyecto individual durante el proceso Planificar la Gestion de los

Riesgos. Los Cuadros 47, 48 y 49 muestran una escala de Probabilidad e Impacto.



Cuadro 47 Escala de Probabilidad.

Escala Probabilidad ocurrencia
Muy probable 90%
Bastante probable 70%
Probable 50%
Improbable 30%

Muy improbable

10%

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro 48 Escala de Impacto.
Escala Impacto
Muy alto 1
Alto 0.75
Medio 0.5
Bajo 0.25
muy bajo 0.1

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro 49 Escala

de Probabilidad e Impacto.

Fuente: Elaboracion propia (PMI, 2013, p.61)

4.2.8.2 ldentificar los riesgos

Impacto
Probgbi”dad 1 0.75 05 0.25 0.1
90% 0.225 0.09
70% 0.35 0.175 0.07
50% 0.375 0.25 0.125 0.05
30% 0.3 0.225 0.15 0.075 0.03
10% 0.1 0.075 0.05 0.025 0.01
Verde - Riesgo Amarillo - Riesgo
bajo moderado

162

Identificar los riesgos es el "proceso de determinar los riesgos que pueden

afectar al proyecto y documentar sus caracteristicas" (PMI, 2013, p.319). El

proceso ldentificar los Riesgos esta dentro de la fase de Planificacibn como se

muestra en la Figura 101.
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Figura 101 Identificar los riesgos

Fuente elaboracién propia

La Figura 102 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso

Identificar los Riesgos.

- -
\ Identificar los riesgos Zp_@m .

J TR |
/| Integracion éCuales

herramientas?

» Técnicas de recopilacion de informacion: tormenta de
ideas, entrevistas, etc.
« Listas de control (checklist): listados elaborados en base a

* Planes: alcance,

* Registro de riesgos: |

documento que incluye |

N
* Plan de gestion de | Revision de fa documentacion.
e !
<ronograma,

prmmm :‘;l:td. informacion historica de proyectos similares. ittt .
il g * Analisis de supuestos: revisar los supuestos utilizados en
* Registro de interesados. ﬁ los planes del proyecto para analizar si estan completos y ‘d::g&ad“‘ las
« Documentos del son consistentes. Aquellos casos de inexactitud o “’” re‘s’p\‘nesnsv
inconsistencia en las hipétesis o supuestes suelen ser SRS 0L 103

focos de riesgos potenciales,

= Técnicas de diagramacion: diagramas causa-efecto,
diagrama de flujo, diagramas de influencia, etc.

= Andlisis DAfFo (o FODA): identificacion de debilidades,
Aamenazas, fortalezasy opo

riurn

cUue 56
obtiene?

JE) L4UES

Figura 102 Entradas, herramientas y salidas de Identificar los riesgos
Fuente Lledo, 2013
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4.2.8.3 Realizar analisis cualitativo de los riesgos

El andlisis cualitativo consiste en "evaluar cual es el impacto y la
probabilidad de ocurrencia de cada uno de los riesgos identificados. En este
proceso, los riesgos se ordenan de acuerdo a su importancia relativa sobre los
objetivos del proyecto" (Lledd, 2013, p.303). El proceso Realizar el Andlisis
Cualitativo de los Riesgos esta dentro de la fase de Planificacion como se muestra
en la Figura 103.

Arwas o
conocikvento

nicto Pranificacién | Ejedycion Control Clerre

rrocerce
edwgrracion
Alcance
Tempo
Cosro

Cabicdad

Recursos My, nos

Anilisls ma"mho

Riesgos
Adquisicliones

¢ meresados

Figura 103 Realizar andlisis cualitativo de los riesgos

Fuente elaboracién propia

La Figura 104 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso
Realizar el Analisis Cualitativo de los Riesgos.
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T’ 5= | 7 { »
/ | R &
Andlisis cualitativo e, e . ! } S
/ — ) \.\\ {
.. Integﬂﬂ {Cudles l = 1
4 Ah-nm_;I herramientas? -

| \
S‘ » Evaluacion de probabilidad e impacto: a través de
® Plan de gestion ]

|
' entrevistas con expertos se estima cudl esla "
robabilidad de ocurrencia y el impacto de cada ries |
. 3::?;‘::: dut || l':vemmcado. iy i * Registro de riesgos )
alcanca) | *Matrizde probabilidad e impacto: suele representarse | actualizado: '
;7 conunatabladedobleentradadonde se combinala || prioridades de cada '
* Registro de ©  probabilidad y el impacto para poder hacer una riesgo, categorias, |
riesgos. 'S priorizacionde los riesgos. | causas y urgencias. !
0 | *Evaluacion de la calidad de los datos: examinarla ||+ Ustado de supuestos
w exactitud, calidad, fiabilidad y consistenda dela ' actualizados.
14 ones informacidn utilizada paralas estimaciones del

Lue se
proyecto. Silos datos son de baja calidad, el andlisis obtiene?
\, cualitativode riesgos no tendra demasiada utilidad.

Figura 104 Entradas, herramientas y salidas del Analisis Cualitativo

Fuente Lledd, 2013

4.2.8.4 Realizar analisis cuantitativo de los riesgos

El analisis cuantitativo "es el proceso de analizar numéricamente el efecto
de los riesgos identificados sobre los objetivos generales del proyecto” (PMI, 2013,

p.333). El proceso Realizar el Analisis Cuantitativo de los Riesgos esta dentro de
la fase de Planificacibn como se muestra en la Figura 105.
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/I," ﬂlesgos

| Adquisiciopes ) B

Figura 105 Realizar andlisis cuantitativo de los riesgos

Fuente elaboracién propia

La Figura 106 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso
Realizar el Andlisis Cuantitativo de los Riesgos.

¢Cudles - = ]
herramientas? 1

* Entrevistas: se obtiene informacién de expertos para
o S estimarla probabilidad de ocurrencia (%) y el impacto
($) de cada riesgo identificado.
CIDNIDG! amg, «Arbol de decisién: diagrama que describe las p mﬁmz” An \
presupuesto’y implicaciones de elegir una u otra alternativa entre de riesgos cuantificados, \
riesgos. fJ todas las disponibles. Un problema se puede dividir en probabilidad de cumpllr' |
* Registro de ~| menoressegmentos, ramas del 4rbol, a los fines de con los objetivos de I
. facilitar la toma de decisiones, tiempo y costo del
* Andlisis de sensibilidad: consiste en preguntar cudlserd || proyecto, y estimacién de

elimpacto en los objetivos del proyecto si cambia
algunavariable. Podria realizarse una sensibilidad de
una sola variable (punto de equilibrio) o de varias
variables en forma simultanea (analisis de escenarios).

tendencias.

Figura 106 Entradas, herramientas y salidas del Analisis Cuantitativo

Fuente Lledd, 2013
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4.2.8.5 Planificar larespuesta a los riesgos

La planificacion de la respuesta al riesgo consiste en "desarrollar
procedimientos y técnicas que permitan mejorar las oportunidades y disminuir las
amenazas que inciden sobre los objetivos del proyecto” (Lledd, 2013, p.327). El
proceso Planificar la Respuesta a los Riesgos esta dentro de la fase de

Planificacibn como se muestra en la Figura 107.

Aeas e
Lt e

icio Planificacion | A C IO |
Procasas c Ejedycrdn Control Cierre

ntegracion
Alcance
Tiempo

Costo

alos ﬂ"lo:

A WTU‘S:‘CJ'OMS

interesagos

Figura 107 Planificar la respuesta a los riesgos

Fuente elaboracién propia

La Figura 108 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso

Planificar la Respuesta a los Riesgos.
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= — - - D

Planificar la respuesta : e ! "
alos rlesgos | Planificacion | Efecucién | \‘t_pnuol | Cierre |
¢Cuales 2N ‘5 N .’
/nregrac/(‘ herramientas? Y 'f r |
e I \
* Plan de gestion J * Riesgos negativos o amenazas: evitar, f |
de riesgos. | transferir, mitigar o aceptar. * Registro de riesgos \
« Registro de -« Riesgos positivos u oportunidades: l actualizado: estrategias y
riesgos. ! | explotar, compartir, mejorar, aceptar. ‘ ] acciones para cada riesgo, |
ol * Em’m de uspues'a a conﬂngm‘as: | reservas para Co“t.lngencia.
I disefiar estrategias que se utilizaran | 1 * Actualizaciones.
t

solamente en caso de contingencias. _1 %

¢Que se
obtiene?

Figura 108 Entradas, herramientas y salidas de planificar la respuesta al
riesgo
Fuente Lledo, 2013

Segun Lled6 (2013), para los riesgos negativos 0 amenazas se suelen
utilizar las siguientes estrategias 0 herramientas: evitar, transferir, mitigar o
aceptar.

e Evitar: cambiar las condiciones originales de realizacion del proyecto para
eliminar el riesgo identificado.

e Transferir: trasladar el impacto negativo del riesgo hacia un tercero.

e Mitigar: disminuir la probabilidad de ocurrencia y/o el impacto.

e Aceptar: no cambiar el plan original. Una aceptacién activa consiste en
dejar establecida una politica de como actuar en caso que ocurra el evento

negativo.

El Cuadro 50 muestra una matriz de estrategias de respuesta al riesgo.



Cuadro 50 Matriz de estrategias de respuesta al riesgo.
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Impacto

Probabilida

90%

70%

50%

30%

10%

Transferir o
mitigar

0.75 05 0.25 0.1
Transferir o Transferir o
i . Aceptar
mitigar mitigar
T -
re n.sferlr ° Aceptar Aceptar
mitigar
Transferir o
mitigar Aceptar Aceptar Aceptar
Transferir o
mitigar Aceptar Aceptar Aceptar
Aceptar Aceptar Aceptar Aceptar

Fuente: Elaboracion propia (Lledo, 2013, p.328)

Segun Lledé (2013), los riesgos positivos u oportunidades se suelen utilizar

las siguientes estrategias 0 herramientas: explotar, compartir, mejorar, aceptar.

e Explotar: realizar acciones para concretar la oportunidad para el beneficio

del proyecto.

e Compartir: aprovechar las sinergias de otra persona u organizacion mejor

capacitada para capturar las oportunidades del mercado.

e Mejorar: realizar acciones para aumentar la probabilidad de ocurrencia y/o

el impacto.

e Aceptar: no cambia el plan del proyecto.

El Cuadro 51 muestra una plantilla para la gestién de los riesgos.




Cuadro 51 Matriz de gestion del riesgo.
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Técnico RTO1 0.7 1 Mitigar
RTO02 0.3 0.75 0.225 Eliminar
Externo REO1 0.1 1 Aceptar
_ ROO01 0.1 0.75 Aceptar
Org%r::zac RO02 0.5 0.75 0.375 | Mitigar
ROO03 0.5 0.75 0.375 Aceptar
Direccién RDO1 0.3 0.75 0.225 Mitigar
RDO2 03 | 025 [ 0075 | Aceptar

Fuente: Elaboracion propia

4.2.8.6 Controlar los riesgos

Controlar los Riesgos es el proceso de "implementar los planes de

respuesta a los riesgos, dar seguimiento a los riesgos identificados, monitorear los

riesgos residuales, identificar nuevos riesgos y evaluar la efectividad del proceso

de gestion de los riesgos a través del proyecto” (PMI, 2013, p.349).

El proceso Controlar los Riesgos estd dentro de la fase de Monitoreo y

Control como se muestra en la Figura 109.
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Figura 109 Controlar los riesgos

Fuente elaboracién propia

La Figura 110 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso

Controlar los Riesgos.

\ Controlar los riesgos

* Plany rregistrar
de riesgos.

* Datos e informes
sobre el
desemperio del
trabajo.

JQue se

necesita?

herramie

* Auditorias,

* Analisis de variacidn y tendencias.

» Medicion del desempeiio técnico: comparar los
entregables del proyecto con las métricas de
calidad pre-establecidas,

» Andlisis de reserva: comparar la reserva que esta
quedando en relacion a los riesgos restantes. La
reserva restante es suficiente?

* Reuniones de estado: colocar en la orden del dia
de las reuniones de avance los temas relacionados
con la gestién de riesgos.

* Informacién de desempefio. 'l

» Solicitudes de cambio y |
actualizaciones.

¢Que se
obtiena?

Figura 110 Entradas, herramientas y salidas de Controlar los Riesgos
Fuente Lledo, 2013
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4.2.9 Gestion de las Adquisiciones

La Gestion de las Adquisiciones del Proyecto incluye los "procesos de
compra o adquisicion de los productos, servicios o resultados que es necesario
obtener fuera del equipo del proyecto. La Gestién de las Adquisiciones del
Proyecto incluye los procesos de gestion del contrato y de control de cambios
requeridos para desarrollar y administrar contratos u 6rdenes de compra emitidas

por miembros autorizados del equipo del proyecto” (PMI, 2013, p.355).

El Cuadro 52 muestra los procesos que comprende la Gestibn de las
Adquisiciones.

Cuadro 52 Procesos de la Gestion de las Adquisiciones.

Areas del
conocimiento
Inicio | Planificacidon Ejecucidn Control Cierre

Procesos
Integracion
Alcance
Tiempo
Costo
Calidad
RRHH
Comunicaciones
Riesgos

- Planificar las | - Efectuar las - Controlar las - Cerrar las
adquisiciones | adquisiciones adquisiciones adquisiciones

Adquisiciones

Interesados

Fuente: Elaboracion propia (PMI, 2013, p.61)

4.2.9.1 Planificar las adquisiciones

Planificar las Adquisiciones es el proceso que consiste en "documentar las
decisiones de compra para el proyecto, especificar la forma de hacerlo e identificar
posibles vendedores. Identifica qué necesidades del proyecto pueden satisfacerse

de mejor manera, o deben satisfacerse, mediante la adquisicion de productos,
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servicios o resultados fuera de la organizacion del proyecto, y qué necesidades del

proyecto pueden ser resueltas por el equipo del proyecto” (PMI, 2013, p.358).

El proceso Planificar las adquisiciones esta dentro de la fase de

Planificacion como se muestra en la Figura 111.

Arews e/
comocameaTeo

micio Planificectén | Efedycion Control Clerre

Frocesow

e gracion

Alcance

Interesagos | — J_ 7 = —

Figura 111 Planificar las adquisiciones

Fuente elaboracién propia

La Figura 112 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso
Planificar las Adquisiciones.
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Planificar las adquisiciones Y/ Pianificacion |
— | '

] C /
s A ¢Cudles /.« Plande gestién de las adquisiciones. cesponde
. herramientas? ~ * £Qué so produce dentro del proyecto y qué s
* Planes: alcance, EDT, i1 \ | comprard?
cronograma, | J * ¢ Qué thpos de contratos se utilizaran?
presupuesto. | = * (Quién elaborari bos critenios de evaluadion de
* Documentacion de L } proveedores?
requisitos. ' | = Andlisisde hacer o adquirir: |- *¢Comoseralagestiony seguimiento de los
« Registro de riesgos | determinarsies conveniente PEOVS RO, |
t roducir algin insumo del * JQué restricclones y supusstos afectar dnlas
* Registro de los P adquisiciones?
!
interesados. 1 PRyRcto dentro de In » ¢Cudl es el cronograma de cada entregable del
g organizacién o adquiririo i s st {
* Tipos de contratos. - fueradelproyecto, !
J | * J0ué garantias existan & no se cumple el conrato?
2Qué se s * (Cudles son los proveedores precalificados? \
necesita? —— * (Cudles son las métricas para evaluar a los ]

proveedores?

* Criterios de seleccion de proveedores: precio, costos
de operacion y mantenimiento, capacdad técnica,
capacidad de gestién, respaldo financiero, [
referencias de proyectos similares, riesgos, etc,

*» Decision de hacer o comprar: documentacion que
define qué insumos del proyecto se produciran
internamente y cudles serdn adquiridos a terceros.

* Solicitudes de cambio.

{Qué se
obtiene?

Figura 112 Entradas, herramientas y salidas de Planificar las adquisiciones
Fuente Lledo, 2013

4.2.9.1.1 Tipos de contratos

Segun el PMI (2013), en los Contratos de Precio Fijo implica establecer
un precio total fijo para un producto, servicio o resultado definido que se va a
suministrar. Los contratos de precio fijo también pueden incluir incentivos
financieros para quienes alcancen o superen determinados objetivos del proyecto,
tales como las fechas de entrega programadas, el desempefio del costo y técnico,
o cualquier concepto que pueda ser cuantificado y posteriormente medido.
e Contratos de Precio Fijo Cerrado (FFP): la mayoria de las organizaciones
compradoras prefieren "dado que el precio de los bienes se fija al comienzo
y no esta sujeto a cambios, salvo que se modifique el alcance del trabajo.
e Contratos de Precio Fijo mas Honorarios con Incentivos (FPIF): este

acuerdo de precio fijo confiere cierta flexibilidad al comprador y al
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proveedor, ya que permite desviaciones en el desempefio, con incentivos
financieros ligados al cumplimiento de las métricas acordadas.

e Contratos de Precio Fijo con Ajuste Econdémico de Precio (FP-EPA):
este tipo de contrato se utiliza cuando el periodo de desempefio del
proveedor abarca un periodo considerable de afios, tal como se desea en

muchas relaciones a largo plazo.

Segun el PMI (2013), en los Contratos de Costos Reembolsables implica
efectuar pagos (reembolsos de costos) al proveedor por todos los costos legitimos
y reales en que pudiera incurrir para completar el trabajo, mas los honorarios que
representan la ganancia del proveedor.

e Contrato de Costo Mas Honorarios Fijos (CPFF): al proveedor se le
reembolsan todos los costos autorizados para realizar el trabajo del
contrato, a la vez que recibe el pago de sus honorarios fijos calculados
como un porcentaje de los costos del proyecto estimados al inicio.

e Contrato de Costo Mas Honorarios con Incentivos (CPIF): al proveedor
se le reembolsan todos los costos autorizados para realizar el trabajo del
contrato, y recibe honorarios con incentivos predeterminados, basados en
el logro de objetivos especificos de desempefio establecidos en el contrato.

e Contrato de Costo Méas Honorarios por Cumplimiento de Objetivos
(CPAF): al proveedor se le reembolsan todos los costos legitimos, pero la
mayor parte de los honorarios es obtenida basandose sélo en la
satisfaccion de cierto criterio subjetivo general de desempefio definido e

incorporado dentro del contrato.

Segun el PMI (2013), los Contrato por Tiempo y Materiales (T&M) son un
tipo hibrido de acuerdo contractual que recoge aspectos tanto de los contratos de
costos reembolsables como de los contratos de precio fijo. A menudo, se utilizan
para el aumento de personal, la adquisicién de expertos y cualquier tipo de apoyo
externo cuando no es posible establecer con rapidez un enunciado preciso del

trabajo.
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En el Cuadro 53 se muestran algunas ventajas (+) y desventajas (-) de cada
tipo de contrato.

Cuadro 53 Ventajas y desventajas de tipos de contrato.

Llave en mano

Administracion de Materiales

+ Pocos contratos

+ Poca carga administrativa
+ Responsabilidad sobre un
contratista

- Mayor costo

- Menor control

- Muchos contratos

- Mayor carga administrativa

- Responsabilidad compartida sobre
varios contratistas

+ Menor costo

+ Mayor control

Precio Fijo

Costos Reembolsables

+ Menor riesgo para comprador
- Necesita informacién completa
del proyecto

- Mayor riesgo para comprador
+ Se puede contratar con informacion
incompleta

Pagos al final contra entrega

Pago con anticipos

+ Mayor compromiso del
proveedor
+ Menor riesgo para el comprador

- Menor compromiso del proveedor
+ Mayor riesgo para el comprador

Fuente: Elaboracion propia (Lled6, 2013, p.345)

4.2.9.2 Efectuar las adquisiciones

Efectuar las Adquisiciones es el proceso que consiste en "obtener
respuestas de los proveedores, seleccionar un proveedor y adjudicar un contrato.
El equipo recibira ofertas y propuestas, y aplicara criterios de seleccion definidos
previamente a fin de seleccionar uno o mas proveedores que estén calificados

para efectuar el trabajo y que sean aceptables como tales” (PMI, 2013, p.371).

El proceso Efectuar las Adquisiciones esta dentro de la fase de Ejecucion

como se muestra en la Figura 113.
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Figura 113 Efectuar las adquisiciones

Fuente elaboracién propia

La Figura 114 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso

Efectuar las Adquisiciones.

\ Efectuar las adquisiciones ,/

/
Integracion /— ¢Cuales -
( herramientas? w
« Plan de gestidn de las
adquisiciones. ‘
* Documentos del proyecto | * Evaluacién de propuestas: seguir un
y de la adquisicién. : proceso formal para la seleccion de
* Criterios de seleccién de vendedores.
proveedores. | e Técnicas analiticas: investigar sobre
sP 'mmeg‘ los | las capacidades de los proveedores
S I para la provisién de los bienes y
* Decision de hacer vs. s
oo servicios en tiempo y forma.

* Negociacién de las adquisiciones.

* Actualizaciones.
h ¢Que se
‘btuene? -

* Proveedores seleccionados, S
* Acuerdos: incluye los términos \
y condiciones de lo que debe
entregar cada una de las partes. \
* Calendario de recursos: se
documentan las fechas con la
disponibilidad de los recursos
contratados.
* Solicitudes de cambio.

Figura 114 Entradas, herramientas y salidas de Efectuar las Adquisiciones

Fuente Lledd, 2013
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4.2.9.3 Controlar las adquisiciones

Controlar las adquisiciones es gestionar las relaciones con los proveedores,
monitorear y gestionar los cambios del contrato. El proceso de Controlar las
Adquisiciones esté dentro de la fase de Monitoreo y Control como se muestra en

la Figura 115.

Aroay ofel
comoctVEn
micio

Frocosos

Integrackin
Alcance

Thampo

Caldtac

Controlarlasadqulsklona o =1

. _Ad_qm:k':mu-r f —'-"‘ —— = |
ey—— Tt
/ ————l|

Figura 115 Controlar las adquisiciones

Fuente elaboracién propia
La Figura 116 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso

Controlar las Adquisiciones.
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] T I

\ Controlar las adquisiciones / mﬁc el / Cierre , \

N
Integracio T

éCuales
herramientas?

« Plan de adquisiciones « Sistema de control de cambios del contrato: dejar \
¥ mz;ntos dela l do:memam q:éa:o:t. como, cudndo y quiénes |
2 . ety S * Informes sobre el |
* Acuerdos » Revision del desempeiio de las adquisiciones: evaluar
contractuales. ’ si el proveedor cumplié con el alcance, la calidad, los desempefio del trabajo. |
» Solicitudes de cambio costos y el cronograma segdn los términos de * Solicitudes de cambio. |
aprobadas. referencia del contrato. « Actualizaciones.
* Datos e informes de /| *Sistema de pago: revisiones y aprobaciones de los
desempeiio del ' pagos a proveedores.

* Sistema de gestion de registros: llevar un indice de
toda la documentacion relacionada con el contrato

& : ?
para archivar y recuperar todos los documentos de obtiene
manera eficiente.

Figura 116 Entradas, herramientas y salidas de controlar las adquisiciones
Fuente Lledo6, 2013

4.2.9.4 Cerrar las adquisiciones

"Durante el proceso de cerrar las adquisiciones se verifica que los bienes y
servicios entregados por los vendedores cumplen con los términos contractuales”

(Lledd, 2013, p.356). El proceso de Cerrar las Adquisiciones esta dentro de la fase
de Cierre como se muestra en la Figura 117.

Arsse S = | ¥ ] —=1|
JEONOCaMS J J

| |
Iniclo | mmaon:’

Ejecucion |

Figura 117 Cerrar las adquisiciones

Fuente elaboracion propia
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La Figura 118 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso

Cerrar las Adquisiciones.

e
’Planmrmlén {"wcomrol l/ Cierre '

\&,_)

: Cerrar las adquisiciones

Integracion

¢Cuales

herramientas?

adquisicion: :ml:ao,, | = Auditorias de la adquisicion: revision formal y
cronograma de ' sistemdtica de todos los procesos de las
entregables, cambios, { adquisiciones donde se identifican mejoras y
documentos técnicas, lecciones aprendidas para futuros procesos de
"‘“’""“::" trabajo, { contrataciones.

ﬁm‘;annﬁas, * Acuerdos negociados: se suele utilizar la

pagos, registro de negociacion para el cierre definitivo del contrato

inspecciones, etc. y la resolucién de incidentes.

» Sistema de gestion de registros: archivar de
manera indexada y ordenada toda la

documentacion contractual, para facilitar su
recuperacién en el futuro.

éQueé se
necesita?

Figura 118 Entradas, herramientas y salidas de Cerrar las Adquisiciones
Fuente Lledo, 2013

El Cuadro 54 muestra una plantilla para la gestion de las adquisiciones.

Cuadro 54 Plantilla de gestién de adquisiciones.

Paquete 1 | Paquete 2 | Paquete 3 | Paquete 4 | Paquete 5

1 Proyecto

1.1 Entregable 1
1.2 Entregable 2
1.3 Entregable 3
14 Entregable 4

1.4.1 Actividad 1

1.4.2 Actividad 2

1.4.3 Actividad 3

1.4.4 Actividad 4
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15 Entregable 5

ESQUEMAS DE CONTRATACION

Tipo de contrato

Forma de pago

Costo aproximado

Anticipo aproximado

Fecha de concurso

Fecha de contratacion

Fuente: Elaboracion propia

4.2.10 Gestion de los interesados

La gestion de los interesados consiste en identificar, analizar y desarrollar
relaciones con todas aquellas personas u organizaciones que se veran afectadas

por el proyecto o que afectaran de alguna forma al proyecto.

El Cuadro 55 muestra los procesos que comprende la Gestién de los
Interesados.

Cuadro 55 Procesos de la Gestion de los Interesados.

Areas del
conocimient

Inicio Planificacion | Ejecucion Control Cierre

Procesos

Integracién

Alcance

Tiempo

Costo

Calidad

RRHH

Comunicaciones

Riesgos
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Adquisiciones

- |dentificar - Planificar - Gestionar | - Controlar

Interesados los los los los

interesados interesados interesados | interesados
Fuente: Elaboracion propia (PMI, 2013, p.61)

4.2.10.1 Identificar los interesados

Identificar a los interesados consiste en "realizar un listado de todas las
personas u organizaciones que de alguna manera se veran afectadas por el
proyecto o afectardn con su accionar al proyecto" (Lledd, 2013, p.365).

El proceso de ldentificar los Interesados esta dentro de la fase de Inicio
como se muestra en la Figura 119.

Figura 119 Identificar los interesados

Fuente elaboracién propia

La Figura 120 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso
Identificar los Interesados.
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\ Identificar los interesados

ﬂcaclénlf Ejecucion "W, Control Cierre ’
. , ) / | [ =
Integracién - e I =
— cCuiles N \
e herramientas? H |
» Solicitud de _ } [ ‘,
proyecto. ] H oRe ‘
|/ i ' gistro de los .
J| * Andlisis de los interesados: || interesados:documento |
e Documentosdela | identificarlosintereses, dondeserecopilatodala |
adquisicion. | expectativasy poder de . informaciéndelos
~| influenciade cadainteresado. Interesadas.
¢Qué se

(W  necesita? F / ¢Que se
% obtiene?

Figura 120 Entradas, herramientas y salidas de Identificar los Interesados
Fuente Lled6, 2013

El anadlisis de los interesados, ademas "consiste en agruparlos o
categorizarlos en funcién de: poder/interés, poder/influencia, influencia/impacto,
poder/urgencia/legitimidad, internos/externos, soporte/neutrales/opositores,

cooperacién/impacto, etc." (Lledd, 2013, p.366). La Figura 121 muestra los pasos
generales para el andlisis de los interesados.

e o .

1° - Identificarlos 2 ImpacFo
. . . Clasificar segun:

Roles, area, intereses,

30 - Evaluacion

R rgag:?ig:?al?gdi:':g:]ir
|_n_te|e_s'es, sobre el proyecto?
participacion, etc.

conocimientos, expectativas,
influencia

Figura 121 Pasos para el andlisis los interesados
Fuente Lledd, 2013, p.366

La Figura 122 muestra la Matriz Poder - Interés para clasificar a los
interesados segun su poder e interés.
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Alto

ATENCION! CUIDADO!

Gestionar
cuidadosamente

Mantener
satisfechos

Bajo INTERES Alto

PODER

SIN PROBLEMA

Monitorear por si

MITIGAR

Mantener

cambian de informados

categoria

ajo

Figura 122 Matriz poder — interés
(Fuente Lled6, 2013, p.367)

4.2.10.2 Planificar los interesados

Planificar los interesados es el proceso de "desarrollar estrategias de
gestion adecuadas para lograr la participacion eficaz de los interesados a lo largo
del ciclo de vida del proyecto, con base en el analisis de sus necesidades,
intereses y el posible impacto en el éxito del proyecto" (PMI, 2013, p.391).

El proceso de Planificar los Interesados estéa dentro de la fase de Planificar

como se muestra en la Figura 123.
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Figura 123 Planificar los interesados

Fuente elaboracién propia

La Figura 124 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso
Planificar los Interesados.

* Plan de gestion de los interesados: incluye las 1
== estrategias que se llevardn a cabo para obtener \a
éCudles participacion de los interesados y mitigar los impactos

herramientas?

negativos durante el ciclo de vida del proyecto. )
, 5 Responde a: |
 Planes: recursos l | eaCudles el nivel actual de participacién de cada \
hvmanosv | interasado? |
o Técnicas analiticas: se L = ¢Cuales el nivel deseado de participacion de cada |
compara la participaciono interesado? |
compromiso actual de los i * Qué impacto tendrd sobre los interesados un
lnteresados. interesados vs. el | cambio en el proyecto?

compromiso deseado segun

el plan,
/\

* (Cédmo son las interrelaciones entre los interesados?

» (Qué informacién vamos a comunicar a cada
interesado?

* ¢ Con qué frecuencia vamos a comunicarnos con los
interesados?

« ;Como y cudndo actualizaremos el plan de gestidnde |
los interesados?

¢Que se
obtiene?

Figura 124 Entradas, herramientas y salidas de Planificar los Interesados

Fuente Lledd, 2013
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El Cuadro 56 muestra una matriz de interesados compromiso / estrategia.

Cuadro 56 Matriz de interesados compromiso / estrategia.

Interés

Neutral
Apoya
Lider

Desconoce
Se resiste
Poder / Influencia

X: actual; D: deseado; A: alto;

B: bajo

Estrategias: Gestionar de cerca (A-A); Mantener satisfecho (A-B); Informar (B-A);
Monitorear (B-B)

Fuente: Elaboracion propia (Lledd, 2013, p.368)

4.2.10.3 Gestionar los interesados

Gestionar a los interesados es el proceso de "comunicarse y trabajar con
los interesados para satisfacer sus necesidades/expectativas, abordar los
incidentes en el momento en que ocurren y fomentar la participacion adecuada de
los interesados en las actividades del proyecto a lo largo del ciclo de vida del
mismo" (PMI, 2013, p.391).

El proceso de Gestionar los Interesados esta dentro de la fase de Ejecucion
como se muestra en la Figura 125.
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Figura 125 Gestionar los interesados

Fuente elaboracién propia

La Figura 126 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso

Gestionar los Interesados.

\\\ ; / ‘[
Gestionar los interesados i Clerre
/

/
Intearacién [ =]
¢Cudles |
! herramientas? l
* Registro de
interesados.
* Plan de /|« Métodos de comunicacién: reuniones, I— * Registro deincidentes. l‘
:omunic:c:ones. teleconferencias, email, etc. r i}
* Registrode cambios: | o Habilidades interpersonales yde
paradocumentar fos gestion: generar confianza, resolucion r * Solicitudes de cambio.
:ambios y ::ipacw ’ de conflictos, escucha efectiva, actitud | |
espectivo hacia el cambio, negociacion, * Actualizaciones.
sobre el proyecto. bisqueda de consenso, etc,

{Quese
obtiene?

Figura 126 Entradas, herramientas y salidas de Gestionar los Interesados
Fuente Lled6, 2013
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42104 Controlar los interesados

Controlar a los interesados consiste en "realizar un seguimiento de las
relaciones y comportamiento de los interesados a lo largo de todo el proyecto, y
ajustar la estrategia de gestion, cuando sea necesario, para mantener el
compromiso de los grupos de interés con el proyecto” (PMI, 2013, p.391).

El proceso de Controlar los Interesados esta dentro de la fase de Monitoreo

y Control como se muestra en la Figura 127.

comosiomeo

¢ | ! |
iniclo Manifcacion | f |
e i on| Ejec | Control Clerre

nfegvacion
74’!(4!?1:.- 4
-T;wnpo
Costo  f
C-M'rx; o

Rocursos Munfe oS

Figura 127 Controlar los interesados

Fuente elaboracién propia

La Figura 128 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso
Controlar los Interesados.
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* Planes: cronograma, |

Controlar los interesados

Intearacién 4

Cudles \
herramientas? | ‘

\ ,‘ ~ = —— f |‘
 Plang#€acion | Ejecucién\\f-\.\ Control |

/ ™ '

) ) “\ N - |
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Cilerre

recursos humanos y
comunicaciones. /| o sistemade gestion de la informacién: | j * Informacion de desempeiio
® Registro de | procedimientos estandarizados para | |  9€ltrabajo: es el resuitado
incidentes. ~  recopilar, almacenar y distribuir la | deanalizacy procesaplos. | |
« Datos sobre el informacién del proyecto a los dasos de desempefio. '
desempefio del B interesados. * Solicitudes de cambio.
trabajo. o 4 e Actualizaciones. \

o 1 J

{Quése | —
&\ / E— / obtiene? g

Figura 128 Entradas, herramientas y salidas de Controlar los Interesados
Fuente Lled6, 2013

4.3 Plan de implementacién y capacitacion

Con base en los resultados mostrados en el analisis de madurez en la
gestion de proyectos en la Fundacion y en el desarrollo de la guia metodoldgica
para la gestion de sus proyectos, en esta seccion se desarrolla un plan de
capacitacién para el personal, asi como, la implementacién y puesta en practica
de la guia metodoldgica con el fin de que la Fundacién realice una adecuada
gestidon de los proyectos de una manera mas eficiente y eficaz.

Segun Barbosa & Moura (2013), el contar con personas capacitadas es
uno de los factores mas importantes para el éxito en la planificacion y gestién de
proyectos. En un ambiente carente de conocimientos especificos sobre la gestién
de proyectos es normal suponer que es posible elaborar y dirigir proyectos
basandose solo en el buen sentido y la competencia general para afrontar
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desafios. Sin embargo, en la medida en que aumenten las demandas de
resultados mas efectivos, aumenta la necesidad de aplicar conocimientos

especificos a la gestidén de proyectos.

En la perspectiva del trabajo con proyectos, es importante también distinguir
entre competencia técnica y competencia de gestion. La primera se refiere a
conocimientos y habilidades ligadas a funciones especificas en las organizaciones
mientras que la segunda se refiere a conocimientos y habilidades ligadas a la
vision sistémica, al andlisis de procesos, planificacién, organizacién y métodos,
coordinacion, comunicacion, cooperacion y otras funciones propias de la

coordinacion de proyectos.

Teniendo en cuenta estas diferencias, el desarrollo profesional centrado
solo en las competencias técnicas no significa necesariamente la posesion de
competencias requeridas para la gestién de proyectos. Desde el punto de vista del
trabajo con proyectos, es deseable el desarrollo equilibrado de ambas

competencias.

El Cuadro 57 muestra algunos ejemplos de itinerarios formativos para
atender las necesidades de formacion de recursos humanos para los diferentes

tipos de proyectos.
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Cuadro 57 Formacion de Recursos Humanos para diferentes tipos de

proyectos.

Formacion de Recursos Humanos para diferentes tipos de proyectos

Competencias

Itinerarios formativos

-I;icf)oegfo basicas — —
ey requeridas Foirr:ri];gllon Formacion basica Fgg:]nt?r::llj%n
- Andlisis de
sistemas y
métodos.
- Planificacion,
control y
evaluacion  de
procesos.
- Comunicacion
y liderazgo. Talleres y Perfeccionamiento, | - Posgrado en
- Anélisis Y | cursos en graduqci_én_ y | gestién de
- solucion de e, especializacion  en | proyectos.
Intervencion planificacion y PR Co
problemas. gestion de planificacion y | - Participacion
- Gestion de proyectos gestién de | en equipos de
sistemas de ' proyectos. proyectos.
informacion.
- Elaboracion de
indicadores  de
rendimiento.
- Utilizacién de
software de
gestion.
- Desarrollo y
analisis de
procesos
productivos.
- Gestion de la
calidad. Talleres y Perfeccionamiento, | - Posgrado en
- Gestion de graduacion y | gestion de
sistemas de | £Urs0S especializacion  en | proyectos.
Desarrollo : . béasicos de P S
informacion. g planificacion y | - Participacion
- Utilizacién de gestion de estion de | en equipos de
proyectos. g quiip
software de proyectos. proyectos.
gestion.
- Gestion vy
control de

contratos.




Investigacion

- Analisis vy
sintesis de
procesos.

- Elaboraciéon de
modelos
(concepcion de
sistemas,
procesos,
estructuras).

- Expresion oral
y escrita.
- Estudio,
analisis y
evaluacion de
sistemas.

- Capacidad de
trabajo
individual y en
equipo.

- Participacion
en proyectos
de iniciacion
cientifica.

- Cursos de
métodos y
técnicos  de
investigacion.

Posgrado
(especializaciébn vy
master).
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- Doctorado.
- Participacién
en grupos de
investigacion
cientifica.

- Analisis de
rendimiento de
procesos de

ensefianza y
aprendizaje.

- Capacidad de
estudio y
elaboracion de
recurso

Disciplinas de

Participacion
en proyectos
de ensefianza

o O mé r r n
Ensefianza | didacticos. ,etqdos y | Grado y POsg ado en
_ Evaluacién de técnicas  de | en educacion. instituciones
~ ensefianza. de nivel
la ensefianza y .
7 basico y
el aprendizaje. .
o superior.
- Conocimiento
de las
tecnologias de
la informacion y
la comunicacion.
- Soltura en la
identificacion, la S
. Participacion
formulacion y la
i en proyectos
presentacion de | Cursos <
ol de ensefianza
. problemas. especificos
Trabajo . Grado y posgrado | en
A - Capacidad de | sobre . S
(Aprendizaje) | . .7 . en educacion. instituciones
iniciativa, metodologia )
. de nivel
creatividad, de proyectos. -
; basico y
liderazgo. .
superior.

- Capacidad de
estudio e
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investigacion.

- Evaluacion de
procesos de
aprendizaje.

Fuente: Elaboracion propia (Barbosa & Moura, 2013, p.181)

Barbosa & Moura (2013) mencionan algunas competencias de gestion que
son importantes para el director de proyectos y los miembros del equipo:

e Competencia en el area especifica de conocimientos necesarios para la
realizacion de proyectos.

e Habilidades personales de gestion como capacidad de planificar,
presupuestar, organizar el equipo, controlar la ejecucion, etc.

e Comprension clara del problema que debe resolver el proyecto.

e Afinidad con el tema técnico del proyecto, interés por el proyecto.

e Claridad en la transmision de instrucciones y peticiones al equipo,
capacidad de comunicacion de ideas.

e Afinidad con el papel de gestién, agrado con el puesto de gestor del
proyecto.

e Capacidad de inspirar confianza al equipo.

e Capacidad de actuar en el contexto politico y organizativo del proyecto
(comprension de los sistemas organizativos, administrativo, financiero,
legal, etc.)

¢ Relacion habil con los interesados en el proyecto.

e Capacidad de negociacion con los interesados, con el equipo y con el resto
de la organizacion.

e Comportamiento democratico o participativo (habilidad para compartir con el
equipo el proceso de decision).

e Habilidad para tomar, personal y unilateralmente, o autocraticamente, las

decisiones que no puedan o no sea necesario compartir ni delegar.
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e Capacidad de obtener apoyo y confianza de la alta administracion para el
proyecto.

e Capacidad y habilidad para estructurar y analizar problemas, y pensar en
alternativas.

e Capacidad de trabajar con personas diferentes.

e Auto motivacion, capacidad de incentivarse a si mismo para realizar
objetivos.

e Empatia, capacidad de entender y afrontar sentimientos y comportamientos
ajenos.

e Autocontrol emocional, conocimiento de los propias emociones y capacidad
de afrontarlas.

e Habilidad en las relaciones humanas.

e Habilidad para resolver conflictos entre los miembros del equipo.

De acuerdo a lo mencionado sobre las competencias técnicas y de gestion,
se propone un plan de capacitaciéon e implementacion de la guia metodoldgica
para la gestién de los proyectos y que abarca parte de las competencias técnicas
de los colaboradores de la Fundacion. El plan estd constituido por 3 etapas; la
etapa de Capacitacion, la etapa de Evaluacion, y la etapa de Implementacion de la
guia metodoldgica en la gestion de los proyectos nuevos, es decir la aplicacion de

la guia expuesta en este documento.

4.3.1 Etapa 1: Capacitacion

La capacitacion se debe impartir a las personas que se seleccionaron para
la evaluacion del nivel de madurez en la gestidon de proyectos. Dicho grupo de
personas debe tener una disposicion total para adquirir los nuevos conocimientos;
se propone que la capacitacion sea de 10 semanas, es decir, una semana por
cada area del conocimiento y se recomienda que la capacitacion sea impartida por
una persona con conocimientos y experiencia en gestion de proyectos que les

brinde la oportunidad de interactuar y realizar preguntas.
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4.3.2 Etapa 2: Evaluacion

La evaluacion se hara al finalizar el taller donde se realiza una
retroalimentacion grupal, e individual y se dard un minimo de aprobacion de la
capacitacion, dependiendo de los resultados se haran los refuerzos necesarios y

se retomaran los temas donde hayan vacios y dudas.

4.3.3 Etapa 3: Implementacion

La guia metodoldgica para la gestion de proyectos se implementara en los
proyectos nuevos o aquellos que estén iniciando su etapa de planeacion y se
realizara incorporando un grupo de areas del conocimiento y paulatinamente se

incorporaran todas las demas areas en los proyectos futuros.

Para los proyectos en ejecucion se hara una recopilacion de la informacion
disponible y se realizaran las Fases de Ejecucion, y Monitoreo y Control, e

incorporando Unicamente las areas del conocimiento que se definan.

4.3.4 Cronograma

A continuacion se muestra un Diagrama Gantt con la propuesta de
capacitacion e implementacion de la guia metodoldgica para la gestion de
proyectos.
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i) Name Duration Start Finish Predecessors
SICAPACITACION 50 days 2/5/18 8:00 AM 4/13/18 5:00 PM
g Integracidn 5 days 2/5/18 8:00 AM 2(9/18 5:00 PM
il Alcance 5 days 21218 8:00 AM 2/16/18 5:00 PM 2
|| Tiempo 5 days 2/19/18 8:00 AM 22318 5:00 PM 3
a5 Costo 5 days|2/26/18 8:00 AM 3/2/18 5:00 FM 4
=i Calidad 5 days|3/5/18 8:00 AM 3/9/18 5:00 FM 5
=gl Recursos humanos 5 days 3/12/18 8:00 AM 3/16/18 5:00 PM [
j{ai] Comunicaciones 5 days 3/19/18 &:00 AM 3/23/18 5:00 FM 7
s3] Riesgos 5 days 3/26/18 8:00 AM 3/30/18 5:00 PM 3
| Adquisiciones 5 days 4/2/18 8:00 AM 4/a/18 5:00 PM g
i Interesados 5 days 4/9/18 8:00 AM 4/13f18 5:00 PM 10
EIEVALUACION 10 day= 4/16/18 8:00 AM 4/27/18 5:00 PM
il Areas del conodimiento y pr 5 days 4/16/18 8:00 AM 4/20/18 5:00 PM 11
gl Herramientas y plantillas 5 days 4/23/18 8:00 AM 4/27[18 5:00 FM 13
a5 EIIMPLEMENTACION 20 days 4/30/18 8:00 AM 5/25/18 5:00 PM
Proyecto piloto 15 days 4/30/18 &:00 AM 5/18/18 5:00 FM 14
| Revision y seguimiento 5 days 52118 8:00 AM 5/25/18 5:00 PM 16
‘FEbIDIEB T T T N T Y T =52 ‘M\aurzw os Tos T Tie 17 o T3 e ko S?r "\am Iz_Tio Tz Tie 19 2z s Fa E: 1\?34 oz T Tz e 19 [z s

v

v

Figura 129 Cronograma de capacitacién e implementacion

Fuente elaboracién propia
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5 CONCLUSIONES

La Fundacion SOS para la Paz Universal mostré su interés en realizar
un analisis de madurez en la gestidon de sus proyectos y asi determinar
Su situacion actual. A partir de esta situacion actual se expusieron las
oportunidades de mejora, como el desarrollo de una guia metodoldgica
para la gestion de sus proyectos.

. Con la aplicacion y analisis del modelo de madurez de gestion de
proyectos de Harold Kerzner, se concluye que la Fundacién no cumple
con los puntajes minimos en los 5 niveles de madurez segun se expuso
en el desarrollo del PFG.

Para el Nivel 1 del modelo de madurez, se mostré que hay una brecha
significativa como se mostré en el Cuadro 21 (Minimo Aceptable: 600
vrs Resultado Obtenido: 365) con respecto a la terminologia y lenguaje
comun de la gestion de proyectos.

Para el Nivel 2 del modelo de madurez, se mostr6 que la brecha es muy
pequefia con respecto al minimo aceptable como se mostréo en el
Cuadro 21 (Minimo Aceptable: 6 vrs Resultado Obtenido: 5), lo que
significa que la organizacion tiene algunos procesos comunes.

Para el Nivel 3 del modelo de madurez, se mostr6 que la brecha es
pequefia como se mostré en el Cuadro 21 (Minimo Aceptable: 147 vrs
Resultado Obtenido: 142), lo que significa que la organizacién esta
probablemente suministrando un apoyo muy basico a la gestién de
proyectos.

Para el Nivel 4 del modelo de madurez, se mostr6é que existe una brecha
como se mostro en el Cuadro 21 (Minimo Aceptable: 37 vrs Resultado
Obtenido: 29), dentro de las causas estan: falta de compromiso, no se
tiene claro con quien compararse, falta capacitacion para aplicar
correctamente la herramienta de evaluacién comparativa, entre otras.
Para el Nivel 5 del modelo de madurez, la brecha es muy pequefia como

se mostré en el Cuadro 21 (Minimo Aceptable: 20 vrs Resultado



10.

11.

12.

13.
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Obtenido: 19), lo que significa que alguna forma de mejoramiento
continuo se esta realizando, sin embargo, el proceso sucede muy
lentamente.

Segun los resultados del analisis de madurez, existe una carencia de
conocimiento en las 10 areas del conocimiento, por lo tanto, en la guia
metodoldgica de gestion de proyectos se contemplaron todos las fases y
areas del conocimiento.

Con la definicion de los procesos y el desarrollo de la guia metodologica
adecuada a la Fundacion, se pusieron en practica los conocimientos
adquiridos sobre la gestion de proyectos y las buenas practicas.

El desarrollo de la guia metodoldgica debe ser visualizada como
herramienta para la gestion de los proyectos de una forma
estandarizada para predecir, mitigar, enfrentar y corregir los riesgos y
amenazas para finalizar con éxito un proyecto.

La guia metodoldgica propuesta se ajusta a las buenas préacticas, esta
basada en principios de simplicidad y flexibilidad para facilitar su
implementacion y adaptacion en la organizacion.

Tanto las competencias técnicas como las competencias de gestién son
importantes y van de la mano para una adecuada gestion de los
proyectos.

Finalmente, para poder implementar la guia metodolégica, se planteé un
plan de capacitacién, dado que este permite generar un marco de
referencia a la Fundacion, que garantice las buenas préacticas y el flujo
de los procesos que se ejecutaran en torno a la formulacion, ejecucién y

seguimiento de los proyectos.
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6 RECOMENDACIONES

A continuacion, se enlistan las recomendaciones o sugerencias que pueden

resultar de utilidad para la Fundacion:

1. La Fundacion debe iniciar un cambio en su cultura organizacional para que
se asimilen y pongan en practica las buenas préacticas de la gestién de
proyectos y la medicion de resultados.

2. Previo a la implementaciéon de la guia metodoldgica se debe concientizar a
los colaboradores de la Fundacion sobre los beneficios de utilizar una
metodologia para el desarrollo de sus proyectos.

3. Para implementar exitosamente la guia metodologica en la Fundacion es
necesario la capacitacion de sus colaboradores que favorezca la utilizacion
y asimilacion, y se logre su compromiso e integracion.

4. Con la implementacion de la guia metodoldgica, la Fundacién debe registrar
las lecciones aprendidas, los aspectos positivos o fortalezas de
implementarla y ademas los aspectos negativos o debilidades, con el fin de
potenciar las mejores practicas incluidas en esta propuesta, incentive un
proceso de mejora continua y ajustar los procedimientos y/o plantillas a las
caracteristicas o necesidades de la Fundacion.

5. Los procedimientos y plantillas deben ser validados por parte de los
colaboradores para lograr una operacién mas eficaz y eficiente.

6. Finalmente, la implementacibn metodolégica fortalece la imagen de la
organizacidbn ante agentes cooperantes nacionales o internacionales,
publicos o privados, fisicos o juridicos, asi como también, satisface de
manera efectiva, las necesidades de la poblacion beneficiaria de los
proyectos, coadyuvando a la sistematizacion de los procesos en el area de
cooperacion, creacion de la memoria organizacional, contratacion del
recurso humano idéneo y la retroalimentacién en los procesos para la
implementacion de acciones preventivas y correctivas adecuadas en la

ejecucion de proyectos.
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8 ANEXOS

8.1 Anexo 1: ACTA DEL PFG

ACTA DEL PROYECTO

Fecha de firma del Acta

Nombre de Proyecto

24 de abril de 2017

Guia metodologica para la gestion de
proyectos en la Fundacién SOS para la

Paz Universal.

Areas de conocimiento / procesos

Area de aplicacion (Sector / Actividad)

Grupos de Procesos:

Iniciacion,  Planeacion,  Ejecucion,

Seguimiento y Control, Cierre

Areas de conocimiento:

Integracién, alcance, tiempo, costos,

Organizacion sin fines de lucro /

Proyectos Sociales

calidad, recursos humanos,

comunicaciones, riesgos,

adquisiciones, interesados.

Fecha tentativa de inicio del | Fecha tentativa de finalizacion del
proyecto proyecto

24 de abril de 2017

22 de octubre de 2017

Objetivos del proyecto (general y especificos)

Objetivo general:

Desarrollar una guia metodoldgica para la gestién de proyectos en la Fundacién

SOS para la Paz Universal para mejorar la gestion de los mismos en el area de

cooperacion.

Objetivos especificos:
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1. Realizar un andlisis de madurez de la gestiobn actual de proyectos en la

Fundacién SOS para la Paz Universal, con el fin de identificar las areas de mejora.

2. Definir los procesos, procedimientos y plantillas de la guia metodoldgica segun

cada area del conocimiento, para fortalecer la gestion de proyectos.

3. Disefiar un plan de capacitacion del recurso humano e implementacion de la

guia metodolodgica, que asegure su funcionalidad.

Justificacion o propdsito del proyecto (Aporte y resultados esperados)

Ante la problematica identificada es de suma importancia y urgencia el disefio y la
implementacion de una guia metodoldgica que incluya los procesos,

procedimientos y plantillas para una adecuada gestion de proyectos.

Esta metodologia viene a coadyuvar a la sistematizacion de los procesos en el
area de cooperacion, creacion de la memoria organizacional, la contratacion del
recurso humano idoneo y la retroalimentacibn en los procesos para la

implementacion de acciones preventivas y correctivas adecuadas.

El contar con esta guia metodolégica, en cumplimiento de sus objetivos generales,
la Fundacion optimiza la interaccion con los actores sociales que se involucren en
cada proyecto y con las poblaciones metas de cada uno de ellos. Este
mejoramiento en la calidad de la gestion fortalecera la imagen de la organizacion
ante agentes cooperantes nacionales o internacionales, publicos o privados,

fisicos o juridicos.

Y lo mas relevante que es la satisfaccion de las necesidades de la poblacion y de

las organizaciones de la sociedad civil organizada que se benefician.

Descripcién del producto o servicio que generard el proyecto — Entregables
finales del proyecto

Los entregables finales del proyecto son:
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- El diagndstico o evaluacion para identificar como se desarrolla la gestion de los

proyectos para fortalecer las éareas especificas donde hay problemas o

deficiencias.

- Una guia metodolégica para la gestion de proyectos en la Fundacién SOS para

la Paz Universal.

- Un plan de implementacion de la guia metodologica para la gestion de proyectos

y un plan de capacitacion para el recurso humano.

Supuestos

La Fundacién SOS para la Paz Universal estd anuente a entregar y discutir
sobre la informacidn necesaria para realizar el diagnéstico o evaluacion.

La Fundacion SOS para la Paz Universal suministra la informacién en el
momento oportuno.

La guia se fundamentara en los cinco grupos procesos: inicio, planeacion,
ejecucion, control y seguimiento, y cierre.

Se cuenta con el apoyo de la Fundaciéon SOS para la Paz Universal para el
desarrollo de la guia para la gestién de proyectos.

La guia de gestion de proyectos cumplird con las necesidades de la Fundacion.

Restricciones

El horario en el cual la Direccion Ejecutiva de la Fundacion SOS para la Paz
Universal y los colaboradores estan disponibles para proporcionar informacion
necesaria para la recopilacién de datos, entrevistas y observaciones durante el
diagnéstico o evaluacién, el desarrollo de la guia, y el plan de implementacion
y capacitacion es de lunes a viernes de 8:00 am a 12:00 pm y de 1:00 pm a
5:00 pm.

El andlisis de madurez se debe desarrollar en el tiempo establecido segun el
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cronograma del PFG.

e El disefio del plan de implementacion y de capacitacion se debe realizar en el

tiempo establecido segun el cronograma del PFG.

e El proyecto final de graduacion se desarrollara en un plazo de 3 meses con

una posibilidad de prérroga de 1 mes adicional.

Identificacién de riesgos

¢ Sila Fundacién solicita cambios en el alcance del proyecto, podria perjudicar el

cronograma del proyecto final de graduacion.

e Si la Fundacién brinda datos imprecisos 0 errbneos se podria generar un

diagnéstico erréneo y por lo tanto en el alcance del proyecto.

Presupuesto

No se dispone de presupuesto para la realizacion del PFG.

Principales hitos y fechas

Nombre hito

Fecha inicio

Fecha Final

Entrega de Charter y EDT del PFG

24 abril 2017

30 abril 2017

Entrega de Introduccién del PFG

1 de mayo 2017

7 de mayo 2017

Entrega de Marco Tedrico del PFG

8 de mayo 2017

14 de mayo 2017

Entrega de Marco Metodolégico del
PFG

15 de mayo 2017

28 de mayo 2017

Diagnostico sobre gestion de proyectos | 05 junio 2017 18 junio 2017
en la Fundacion

Guia metodolégica para la gestion de | 19 junio 2017 30 julio 2017
proyectos en la Fundacién

Plan de implementacion y capacitacion | 31 julio 2017 31 agosto 2017

de la guia metodoldgica para gestion

de proyectos

Lectura

01 setiembre 2017

30 setiembre 2017
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Aprobacion 01 octubre 2017 22 de octubre 2017

Informaciéon histérica relevante

SOS para la Paz Universal es una organizacion sin fines de lucro cuyos objetivos

generales son:

e Desarrollar un modelo integrado de gestion con una vision de agilizacion de
procesos, trabajo en equipo, polifuncionalidad y servicio al cliente, reduccion de
niveles jerarquicos y busqueda de acercamiento y participacion de la
Fundacion en las comunidades.

e Promover, identificar y movilizar la cooperacién técnica nacional e
internacional, publica y privada, en beneficio del desarrollo de programas y
proyectos de la Fundacion, de Organizaciones sin fines de lucro de personas
con discapacidad y sin ella y, de Familias en riesgo social.

e Desarrollar estrategias que fomenten una dindmica de acercamiento y de
inclusién de la sociedad civil organizada y familias en riesgo social, a la accion

gue realiza la Fundacién a nivel regional.

Para llevar a cabo sus acciones desarrolla proyectos sociales principalmente en la
gran area metropolitana mediante alianzas estratégicas con organismos

internacionales asi como instituciones gubernamentales.

La Fundacion es socio local de The Trust for the Americas, cooperante esta Ultima
de la OEA vy, desarrolla en Costa Rica el Programa de Oportunidades Econémicas
a través de la Tecnologia en las Américas, POETA, para brindar capacitacion para
la empleabilidad, en beneficio de jévenes con discapacidad y sin ella en condicién
vulnerable. Para ello ha establecido alianzas estratégicas con instituciones
publicas como el INA, MTSS, MEIC, Sistema Banca de Desarrollo, organizacions
privadas como Microsoft, organizaciones sin fines de lucro como Fundacién
CRUSA, Iglesia Catdlica, Iglesia Evangélica, Asociaciones de la sociedad civil

organizadas, entre otros.
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También en el area de salud desarrolla el programa de terapia de la energia,
actividad fisica y deporte en beneficio de la poblacion adulta mayor y personas con
discapacidad. Igualmente ha establecido alianzas estratégicas con actores
sociales validos en las diferentes comunidades que opera entre los que se
destacan centros educativos publicos, iglesia catolica y organizaciones de

personas con discapacidad.

Identificacién de grupos de interés (involucrados)

Involucrados Directos:

¢ Direccion Ejecutiva de la Fundacion SOS para la Paz Universal.

Involucrados Indirectos:
e Financiadores de los proyectos sociales de la Fundacion SOS para la Paz
Universal.
e Beneficiarios de los proyectos sociales de la Fundacion SOS para la Paz

Universal.

Director de proyecto: Firma:

Marco Vinicio Obando Piedra

Autorizacion de: Firma:

Ma. Lorena Alpizar Marin
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I 1.1.1 Entregatite

1.1.1.1.1 Biblegrafis

1.2.1.1 Asignacidn

1.2,1.1.1 Comunicacdn

1.1.1.1.3 Cranograma |

i.1.1.2 Charier ¥ EDT

1.1.1.3 Introdooc

i.1.1.4 Marco Tedrico

—| 1.1.1.5 Marco Metodolbgics |

—| i.1.1.6 Mesmumeh Ejpculiva |

1.1.1.7 Conclusisedss

1.1.1.8 Rasgamandasiane

1.1.2 Aprohacion $/G

1.2.2.1 Austes A Trabajos Del FFG Dl 56 |

11.2,2.2 Avancns

1.2.2.2.1 Irtroduccidn
1.2.2.2.2 Marce Toddos

| 1-2.2.2.3 Mares Hatadaiigcs |

1.2.2. 2. dDesarella

1.2.2.2.4.1 Disgndstice Sobre
Gestibn Da Proyectos En La
Fundacidn

2.3.2 Salicitud Do Asignacicn |

1.2.1.1 Asignacidn

—| 1.3.1.2 Comunicacién De Asignacién |

—| 1.3.1.3 Envio FFG A Leckores |

3,7 Trabajo De Loctoros |

1.2.3.2.4.2 Guia Mebodoldgica Para
La Gestis De Proyecios

1.2.3.2.4.5 Plan Do Implementackbn
¥ Capacitaciin Sabre La Guis
Hatadalagica

—| 1.2.2.2.8 Conchusiongs

—| 1.%,3.2.6 Recomendaconas |

—| 1.2.2.2.7 Bibliografis

_| 1.3.2.1 Lector 1
—| 1.3.2.1.1 Reviskin FFG

1.4.1 Imfarma Ou Revisién ¥ 1.5.1 Luctura Final De Loa Lectoras

Carrecrign & Lectores

1.5.2 Calificacis

1.4.2 PG Corregidn Envisds A L |

1.4.3 Segunia Revisian De Lectores |

{1.3.2.1.2 Enwin De tnforme De Lectrs

—{ 1502 Lisctar 2
1.3.2.2.1 Revisitn FFG

—[1.3.2.2.2 Envio De [nforme D Lechsra
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O R o o o i g Fod )

ofiy

9

Of 8 i 0 O] o o o -of o 1oy i ik [

@

Name

[E11 Proyecto Final de Graduacién
1.1 Seminario de Graduacion
[E1.1.1 Entregable
E1.1.1.1 Anexos
1.1 1Bibliografia

.1.1.1.2 Cronograma
.1.1.2 Charter y EDT
.1.1.3 Introduccidn

.1,1,5 Marco metedoldgico

1
1
1
.1.1.4 Marco Tedrico
1
.1,1.6 Resumen Ejecutive
1

.1,1.7 Conclusiones

.1.1.8 Recomendaciones
1.1.2 Aprobacién
1.2 Tutorias de desarrollo
E1.2.1 Tutor
1.2.1.1 Asignacién
1,2,1.2 Comunicacion
E11.2.2 Desarrollo
1,2,2.1 Analisis de madurez segdn modelo PMMI
1.2.2.2 Avance 1
[11.2.2.3 Guia metodoldgica de gestién de f
1.2.2.3.1 Integracién
1.2,2.3.2 Alcance
1.2.2.3.3 Tiempo
1.2.2.3.4Costo
1.2 5 Calidad
1.2.2.3.6 Recursos Humanos

1.2.2.3.7 Comunicaciones

1.2.2.3.8 Riesgos

1.2.2.3.9 Adquisiciones

1.2.2.3.10 Interesados
1.2.2.4 Avance 2
1.2.2,5 Avance 3
1.2.2.6 Plan de capadtacidn & implementaddn de
1,2,2.7 Condusiones y recomendaciones
1.2,2.8 Avance 4

Duration

Start

127 days 4/24/17 8:00 AM
26 days 4/24/17 8:00 AM
26 days 4/24/17 8:00 AM
11 days 4/24/17 8:00 AM

6 days 4/24/17 8:00 AM
6 days|5/1/17 8:00 AM
6 days 4/24/17 8:00 AM
6 days|5/1/17 8:00 AM
6 days|5/8/17 8:00 AM
6 days|5/8/17 8:00 AM
6 days|5/22/17 8:00 AM
6 days|5/22/17 §:00 AM
6 days|5/22/17 5:00 AM
1 day|5/29/17 8:00 AM
66 days 6/5/17 8:00 AM
1day 6/5/17 8:00 AM
1day 5/5/17 8:00 AM
1 day|6/5/17 8:00 AM
61 days 6/12/17 8:00 AM
20 days 6/12/17 8:00 AM
13 days|7/10/17 8:00 AM
19 days 7/27/17 8:00 AM
2 days|7/27/17 8:00 AM
2 days|7/31/17 8:00 AM
2days 8/2/17 8:00 AM
2days 8/3/17 8:00 AM
2days 8/5/17 8:00 AM
2days 8/3/17 8:00 AM
2days B/11/17 8:00 AM
2 days|8/15/17 8:00 AM
2 days|8/17/17 5:00 AM
2 days|8/19/17 8:00 AM
4 days 8/16/17 8:00 AM
7 days 8/21/17 8:00 AM
5 days 8/29/17 8:00 AM
2days 9/1/17 8:00 AM
1 day|9/4/17 8:00 AM

Finish

10/17/17 5:00 PM
5/29/17 5:00 PM
5/29/17 5:00 PM
5/8/17 5:00 PM
5/1/17 5:00 PM
5/8/17 5:00 PM
5/1/17 5:00 PM
5/8/17 5:00 PM
5/15/17 5:00 PM
5/15/17 5:00 PM
5/23/17 5:00 PM
5/25/17 5:00 PM
5/25/17 5:00 PM
5/28/17 5:00 PM
9/4/17 5:00 PM
6/5/17 5:00 PM
6/5/17 5:00 PM
§(5/17 5:00 PM
9/4/17 5:00 PM
7/7/17 5:00 PM
7/26/17 5:00 PM
8(22/17 5:00 PM
7/28/17 5:00 PM
8/1/17 5:00 PM
8/3/17 5:00 PM
8/4/17 5:00 PM
3/3/17 5:00 PM
3/10/17 5:00 PM
3/14/17 5:00 PM
3/16/17 5:00 PM
3/18/17 5:00 PM
8/22/17 5:00 PM
8/21/17 5:00 PM
8/29/17 5:00 PM
9/4/17 5:00 PM
9/4/17 5:00 PM
9/4/17 5:00 PM

o [May 17 [1un 17 [ul 17 laug 17 lsep 17 ot 17
16 lz3 o To7 T4 Toi Tes Tod Tin Tis fos Too Too Tie Bz Tso Toe Tix feo Br Toz Tio N1z B o fos Tis Te oo
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o e e

o

G

T

Gl

[EIL.3 Lectores
[E1.3.1 Solicitud de asignacion
1.3.1.1 Asignacién
1.3.1,2 Comunicade
1.3.1,3 Envio PFG a lectores
E1.3.2 Trabajo de lectores
E1.3.2.1 Lector 1
1.3.2.1.1Revisidn PFG
1.3.2.1.2 Envio de informe de lectura
E1.3.2.2 Lector 2
1.3.2.2.1Revisidn PFG
1.3.2.2.2 Envio de informe de lectura
[EI1.4 Tutorias de ajuste
1.4,1 Informe de revision y correccion de lectores
1.4.2 PFG corregido enviado a lectores
1.4.3 Segunda revisién de lectores
[E1.5 Defensa
1.5.1Lectura final de los lectores
1.5.2 Calificacidn

10 days 9/13/17 8:00 AM
3 days|9/13/17 8:00 AM
1 day|9/13/17 8:00 AM
1day|9/14/17 8:00 AM
1day 9/15/17 8:00 AM
7 days|9/18/17 8:00 AM
7 days/9/1817 8:00 AM
7 days 9/18/17 8:00 AM
1day 9/26/17 8:00 AM
7 days|/9/18/17 8:00 AM
7 days 9/18/17 8:00 AM
1day 9/26/17 8:00 AM
7 days/9/26/17 8:00 AM
2days 9/26/17 8:00 AM
5 days 9/27/17 8:00 AM
1 day|10/4/17 8:00 AM
9 days 10/5/17 8:00 AM
2 days 10/5/17 8:00 AM
7 days 10/9f17 8:00 AM

9/26/17 5:00 PM
9/15/17 5:00 PM
9/13/17 5:00 PM
5/14/17 5:00 PM
9/15/17 5:00 PM
9/26/17 5:00 PM
9/26/17 5:00 PM
9/26/17 5:00 PM
5/26/17 5:00 PM
9/26/17 5:00 PM
9/26/17 5:00 PM
9/26/17 5:00 PM
10/4/17 5:00 PH
5/27/17 5:00 PM
10/3/17 5:00 PM
10/4/17 5:00 PM
10/17/17 5:00 PM
10/6/17 5:00 PM
10/17/17 5:00 PM
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8.4 Anexo 4: Cuestionario del modelo de madurez de Harold Kerzner

NIVEL 1: Lenguaje Comun

A continuacibn se presentaran 80 preguntas que engloban los
conocimientos contenidos en el PMBOK vy los principios basicos de la gerencia de
proyectos. Hay cinco (5) respuestas para cada pregunta, a pesar de que algunas

de las respuestas parezcan similares, usted debe seleccionar solo una respuesta.

Preguntas:

1. Una definicibn comprensiva de la gerencia del alcance seria:

a) Administrar un proyecto en términos de sus objetivos a través de todas las
fases del ciclo de vida y procesos.

b) Aprobacién de la linea base de alcance.

c) Aprobacion del Plan de Ejecucion del Proyecto.

d) Control de la configuracion.

e) Aprobacion de la planificacion detallada incluyendo presupuestos,
distribucién de recursos, estructura lineal de responsabilidades, y patrocinio
de la gerencia.

2. Los tipos mas comunes de diagramas son el Diagrama de Gantt, Diagrama de
Hitos, Lineas de Balance y:

a) Redes.

b) Eventos en fases de tiempo.

c) Actividades integradas en calendarios.

d) Ay C solamente.

e) By C solamente.
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3. El principal jugador en las comunicaciones en los proyectos es el:
a) Patrocinador.
b) Gerente de proyecto.
c) Gerente funcional.
d) Grupo funcional.

e) Todas las anteriores.

4. La herramienta mas efectiva en la determinacion de los costos en un proyecto
es estableciendo precios a:

a) Estructura Detallada de Trabajo (EDT).

b) Cuadro lineal de responsabilidades.

c) Plan de Ejecucion del Proyecto.

d) Declaracion de Alcance.

e) Plan de Gerencia.

5. ¢Cual nivel de necesidades de jerarquia de Maslow satisface mas
probablemente las uniones de empleados?

a) Pertenencia.

b) Auto-realizacion.

c) Estima.

d) Seguridad.

e) Poder.

6. El documento escrito o ilustrado que describe, define, o especifica los servicios
o los articulos que se procuraran es:

a) Documento de Especificaciones.

b) Diagrama de Gantt.

c) Un modelo.

d) Andlisis de riesgos.

e) Ninguna de los anteriores.
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7. Los eventos futuros o resultados que son favorables son llamados:
a) Riesgos.
b) Oportunidades.
C) Sorpresas.
d) Contingencias.

e) Ninguno de los anteriores.

8. El costo de las No Conformidades incluye:
a) Costos de prevencion.
b) Costos de faltas internas.
c) Costos de faltas externas.
d) By C solamente.
e) A B,yC.

9. Quizas el mayor problema que enfrenta el gerente de proyectos durante la
integracion de actividades en la estructura matricial es:

a) Hacer frente a los empleados que reportan a varios jefes.

b) Mucha implicacién del patrocinador.

c) Comprensién funcional confusa de los requisitos técnicos.

d) Costos de escalamiento del proyecto.

e) Todas las anteriores.

10. Se ha establecido un presupuesto para las posibles variaciones. Este va desde
30% durante Investigacion y Desarrollo hasta 5% durante la culminacién. La razén
mas comun para el cambio en la contingencia es porque:
a) La contingencia de la gerencia ha sido utilizada.
b) La exactitud de los estimados de manufactura son peores que la exactitud
de los estimados en Investigacién y Desarrollo.
C) Son necesarios controles mas fuertes cuando un proyecto empieza a
decaer.

d) Los intereses personales del patrocinador del proyecto son un problema.
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e) Ninguna de las anteriores.

11. La red de comunicacion informal en un proyecto dentro de la organizacion es
llamada:

a) Un flujo vertical libre.

b) Un flujo horizontal libre.

¢) Un flujo de comunicacion sin restricciones.

d) Un medio informal persona a persona de circular informacion.

e) Una red abierta.

12. ¢Cual de los siguientes métodos es / son mas adecuados para identificar el
“principio de escasez del factor” o "ley de los pocos vitales"?

a) Analisis de Pareto.

b) Analisis causa-efecto.

c) Analisis de tendencias.

d) Cuadros de control de procesos.

e) Todas las anteriores.

13. El “Orden de Precedencia” es:

a) El documento que especifica el orden (prioridad) en la cual los documentos
del proyecto seran usados cuando sea necesario resolver inconsistencias
entre documentos del proyecto.

b) El orden en que las tareas del proyecto deben ser completadas.

c) Las relaciones que tienen las tareas de un proyecto entre si.

d) La lista pedida (por calidad) de los proveedores para un entregable del
proyecto.

e) Ninguna de las anteriores.

14. Los eventos o resultados riesgosos futuros que son desfavorables son
llamados:

a) Riesgos.



215

b) Oportunidades.
C) Sorpresas.
d) Contingencias.

e) Ninguna de las anteriores.

15. En organizaciones pequefias, los gerentes de proyectos y los gerentes de
linea son:

a) Nunca la misma persona.

b) Siempre la misma persona.

c) Algunas veces la misma persona.

d) Siempre en desacuerdo entre ellos.

e) Forzados a actuar como su propio patrocinador.

16. Los ciclos de vida de los proyectos son bastante Utiles para y

a) Gerencia de configuracion; terminacion.

b) Establecimiento de objetivos; recopilacion de informacion.

c) Estandarizacion; control.

d) Gerencia de configuracion; actualizacion de estatus semanales.

e) Aprobacion; terminacion.

17. EI liberar recursos de un periodo a otro de acuerdo a los requerimientos
suavizando o aliviando las consecuencias que estas variaciones provocan es
denominado:

a) Asignacion de recursos.

b) Reparticion de recursos.

c) Nivelacion de recursos.

d) Cuantificacion de recursos.

e) Ninguna de las anteriores.
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18. La diferencia entre la BCWS (Costo presupuestado del trabajo planificado) y el
BCWP (Costo presupuestado del trabajo realizado) es referido como:

a) La variacion de lo planificado.

b) La variacién del costo.

c) Elestimado.

d) El costo actual del trabajo realizado.

e) Ninguna de las anteriores.

19. Los gerentes de proyectos de Investigacion y Desarrollo en organizacions de
alta tecnologia motivan mas frecuentemente usando el poder de B
a) Experto.

b) Recompensa.

c) Referencia.

d) Identificacion.

e) Ninguna de las anteriores.

20. Un patrén de la comunicacién que se repite dentro de la organizacion o de la
organizacion en la cual se realiza el proyecto se llama:

a) Una matriz libre.

b) Una matriz estructurada.

c) Unared.

d) Un canal rigido.

e) Ninguna de las anteriores.

21. Un arbol de actividades orientado a la tarea u orientado al producto es:
a) Un plan detallado.
b) Un cuadro de responsabilidades lineales.
¢) Una Estructura detallada de trabajo (EDT).
d) Un sistema de codigos de cuentas de costos.
e) Un paguete de descripcion de trabajo.
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22. Podemos definir calidad como:
a) La conformidad con respecto a los requerimientos.
b) Aptitud para el uso.
c) Mejora continua de productos y servicios.
d) Confirmacion por parte del consumidor (cliente).

e) Todas las anteriores excepto D.

23. ¢En cudl de las siguientes circunstancias estaria mas dispuesto a comprar
bienes y servicios en lugar de producirlos en la organizacion?
a) Su organizacion tiene exceso de capacidad y puede producir bienes y
Servicios.
b) Su organizacion no tiene exceso de capacidad y no puede producir bienes y
Sservicios.
c) Hay proveedores confiables para los bienes y servicios que tu intentas
adquirir pero los proveedores no pueden alcanzar tu nivel de calidad.
d) AyB.
e) AyC.

24. La mayor desventaja de un diagrama de barras es:
a) Falta de informacién sobre tiempo en las fases.
b) No puede ser relacionado a fechas de calendario.
c) No muestra las interrelaciones entre las actividades.
d) No puede ser relacionado a la planificaciéon de mano de obra.

e) No puede ser relacionado a estimados de costos.

25. Los riesgos en el proyecto se definen tipicamente como una funcidn que
consiste en reducir:

a) Incertidumbre.

b) Dafio.

c) Tiempo.

d) Costo.
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e) AyB.

26. Tipicamente. ¢ Durante qué fase del ciclo de vida del proyecto se incurren en la
mayoria de los gastos del proyecto?

a) Fase conceptual.

b) Fase de definicion y desarrollo.

c) Fase de ejecucion.

d) Fase de terminacion.

e) Ninguna de las anteriores.

27. El pasar del nivel 3 al nivel 4 en la estructura detallada de trabajo (EDT)
resultara en:

a) Menos exactitud en la estimacion.

b) Mejor control del proyecto.

c) Menores costos de reportes de estatus.

d) Una mayor probabilidad que algo salga mal.

e) Ninguna de las anteriores.

28. ¢La gerencia de conflictos requiere la solucion de problemas. ¢Cudl de las
siguientes técnicas es usualmente referida como una técnica de solucion de
problemas y es usada extensivamente en la resolucién de conflictos?

a) Confrontacion.

b) Compromiso.

c) Negociacion.

d) Forzar.

e) Retiro.

29. La estimacién del efecto del cambio de una variable de un proyecto sobre todo
el proyecto es conocida como:

a) El coeficiente de aversion al riesgo del gerente de proyectos.

b) El riesgo total del proyecto.
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c) Elvalor esperado del proyecto.
d) Analisis de sensibilidad.

e) Ninguna de las anteriores.

30. Juegos de poder, agendas ocultas y retencion de informacion son ejemplos de:
a) Retroalimentacion.
b) Barreras de la comunicacion.
c) Comunicacion indirecta.
d) Mensajes mixtos.

e) Todas las anteriores.

31. La terminologia béasica de las redes 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 estimados de tiempos.
d) Estimados de tiempos, holgura, implicacion del patrocinio, y actividades.
e) Estimados de tiempo, escritura de reportes, fases del ciclo de vida, holgura

en tiempo, y tiempos de crisis.

32. Los “puntos de control” en la estructura detallada de trabajo (EDT) usada para
aislar las asignaciones de los centros de trabajo son referidos como:

a) Paquetes de trabajo.

b) Sub tareas.

c) Tareas.

d) Cddigos de cuentas.

e) Puntos de integracion.

33. Un elemento del proyecto que se mantiene entre dos eventos se denomina:
a) Una actividad.
b) Un nudo en la ruta critica.

c) Una actividad suelta.
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d) Un lugar o posicién de tiempo.

e) Un punto de terminacién del calendario.

34. ¢En cudl etapa del ciclo de contratacion es tomada la decision de hacer o
comprar?

a) Requerimiento.

b) Requisicion.

c) Solicitud de ofertas.

d) Adjudicacion.

e) Contractual.

35. Los elementos basicos del modelo de comunicacion incluyen:
a) Escuchar, hablar, y lenguaje de sefias.
b) Comunicador, codificacion, mensaje, medio, decodificacion, receptor, y
retroalimentacion.
c) Claridad de discurso y buenos habitos de escucha.
d) Lectura, escritura, y el escuchar.
e) Todas las anteriores.

36. ¢, Cual de las siguientes afirmaciones no forma parte de la visibn generalmente
aceptada sobre calidad en la actualidad?

a) Los defectos deberian ser sefialados y expuestos.

b) Nosotros podemos inspeccionar la calidad.

c) La mejora de la calidad ahorra dinero y aumenta la rentabilidad.

d) Las personas quieren producir productos de calidad.

e) La calidad es enfocada a los consumidores.

37. Los tres tipos mas comunes de estimados de costos en proyectos son:
a) Orden de magnitud, parametrizacion y presupuesto.
b) Parametrizacion, definitivo, y limite inferior.

c) Orden de magnitud, definitivo, y limite superior.



221

d) Orden de magnitud, presupuesto, y definitivo.

e) Analogia, parametrizacion, y limite inferior.

38. Los buenos objetivos de proyectos deben ser:
a) Generales en lugar de especificos.
b) Establecidos sin consideracion a las restricciones de recursos.
c) Realista y alcanzables.
d) Excesivamente complejos.

e) Mesurables, intangibles, y verificables.

39. El proceso de examinar una situacion e identificar y clasificar areas potenciales
de riesgos se conoce como:

a) ldentificacion de riesgos.

b) Respuesta ante riesgos.

c) Lecciones aprendidas o control.

d) Cuantificacion de riesgos.

e) Ninguna de las anteriores.

40. ¢En gué tipo de contrato es mas probable que el contratista pueda controlar
los costos?

a) Costo mas porcentaje sobre costo.

b) Precio Fijo.

c) Tiempo y materiales.

d) Precio Fijo con ajuste econémico del precio.

e) Precio fijo con incentivos por objetivos.

41. La mejor definicion para un proyecto puede ser:
a) Una serie de actividades no relacionadas disefiadas para alcanzar uno
multiples objetivos.
b) Un esfuerzo coordinado de actividades relacionadas disefiadas para

alcanzar una meta sin poseer un punto final bien establecido.
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c) Actividades establecidas y pautadas que deben ser cumplidas en menos de
un afio y consumen recursos humanos y no humanos.

d) Cualquier emprendimiento con tiempo definido y objetivos bien definidos
gue consume recursos humanos y no humanos con ciertas restricciones.

e) Todas las anteriores.

42. La toma de decisiones de la gerencia del riesgo cae entre tres amplias
categorias:

a) Certidumbre, riesgo, e incertidumbre.

b) Probabilidad, riesgo, e incertidumbre.

c) Probabilidad, eventos de riesgo, e incertidumbre.

d) Peligro, eventos de riesgo, e incertidumbre.

e) AyD.

43. Si existen __ puntos de data consecutivos (minimo) en cuales quiera de
los lados de la media en un cuadro de control, se dice que el proceso esta fuera
de control.

a) 3

b) 7

c) 9

d) 5

e) 11

44. La estructura detallada de trabajo (EDT), los paquetes de trabajo, y el sistema
de contabilidad de la organizacion estan unidas por:

a) Los codigos de cuentas.

b) Las tarifas corporativas.

c) El sistema de presupuesto.

d) El proceso de presupuesto de capital.

e) Todas las anteriores.
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45. La mejor descripcion para un programa puede ser:

a)
b)

c)

d)

e)

Un grupo de actividades relacionadas que tardan dos afios 0 mas.

La primera gran division de un proyecto.

Un grupo de proyectos, similares en naturaleza, que soportan un producto o
una linea de produccion.

Una linea de produccion.

Otro nombre para proyecto.

46. ¢ Cual de los siguientes tipos de poder viene con la jerarquia organizacional?

a)
b)
c)
d)
e)

Coactivo, legitimo, referencia.
Recompensa, coactivo, experto.
Referencia, experto, legitimo.
Legitimo, coactivo, recompensa.

Experto, coactivo, referencia.

47. La definicibn mas comun de proyecto exitoso es:

a)
b)
c)

d)

e)

Dentro del tiempo.

Dentro del tiempo y el Costo.

Dentro del tiempo, el Costo y dentro de los requisitos técnicos de
desemperio.

Dentro del tiempo, costos, desempefio, y aceptado por el consumidor /
cliente.

Ninguna de las anteriores.

48. Las actividades con duracion cero son referidas como:

a) Actividades de camino o ruta critica.

b) Actividades que no estan en la ruta critica.

c) Actividades con holgura.

d) Vacios.

e)

Ninguna de las anteriores.
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49. ¢ Cual es el orden correcto de las etapas en el proceso de contratacion?

a) Ciclo de requisicion, Ciclo de requerimiento, ciclo de solicitud de ofertas,
ciclo de otorgamiento de la buena pro, ciclo contractual.

b) Ciclo de requerimiento, ciclo de requisicion, ciclo de solicitud de ofertas,
ciclo de otorgamiento de la buena pro, ciclo contractual.

c) Ciclo de requerimiento, ciclo de requisicion, ciclo de otorgamiento de la
buena pro, ciclo de solicitud de ofertas, ciclo contractual.

d) Ciclo de requisicion, Ciclo de requerimiento, ciclo de otorgamiento de la
buena pro, ciclo de solicitud de ofertas, ciclo contractual.

e) Ciclo de requerimiento, ciclo de requisicion, ciclo de otorgamiento de la

buena pro ciclo contractual, ciclo de solicitud de ofertas.

50. Las reservas de efectivo en los proyectos son usualmente utilizadas para
ajustes en el factor de escalamiento, el cual puede estar fuera del control del
gerente de proyectos. Adicionalmente al costo de financiamiento (intereses) e
impuestos, los tres factores de escalamiento mas comunes envuelven cambios en:

a) Tarifas corporativas, tarifas de trabajo, y costo de materiales.

b) Tarifas corporativas, retrasos en el cronograma, re trabajo.

c) Re trabajo, ajustes por costo de vida, sobretiempo.

d) Costo de materiales, costo de envio, y cambios de alcance.

e) Tarifas de trabajo, costo de materiales, y costo de reportes.

51. La ruta o camino critico en una red es la trayectoria que:
a) Tiene el mayor grado de riesgo.
b) Demorara el proyecto si cuales quiera de las actividades en esta ruta toma
mas tiempo del anticipado.
c) Debe ser terminado antes que el resto de las trayectorias.
d) Todas las anteriores.

e) Ay B solamente.
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52. La mayor diferencia entre la gerencia de linea y la gerencia de proyectos es
gue el gerente de proyecto puede no tener ningun control sobre: ¢Cual de las
siguientes funciones basicas de la gerencia?

a) Toma de decision.

b) Proveer personal.

c) Recompensa.

d) Seguimiento/monitoreo.

e) Revision.

53. ¢ Durante cual fase del proyecto es mayor la incertidumbre?
a) Disenio.
b) Desarrollo/Ejecucion.
c) Conceptual.
d) Terminacion.

e) Todas las anteriores.

54. ¢ En la actualidad, quién define la calidad?
a) Director o Gerentes Sénior.
b) Gerencia de Proyectos.
c) Gerencia Funcional.
d) Trabajadores.

e) Consumidores.

55. Los gerentes de proyectos necesitan destrezas de negociacion y
comunicaciones excepcionalmente buenas principalmente porque:
a) Ellos podrian estar liderando un equipo sobre el cual no tienen control
directo.
b) Las actividades de procura lo requieren.
c) Se espera que ellos sean técnicos expertos.

d) Deben proporcionar informes de ejecutivos/ consumidores/ patrocinador.
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e) Todas las anteriores.

56. Para una comunicacion efectiva, el mensaje debe ser dirigido a:
a) Eliniciador.
b) El receptor.
c) El medio.
d) El estilo de gerencia.

e) La cultura corporativa.

57. En el pasado, la mayoria de los gerentes de proyectos venian de campos
sin un entrenamiento apropiado o educacion en destrezas
a) Técnicos; Contaduria/Finanzas.
b) Técnicos; Gerencia.
c) Técnicos; Psicologicas.
d) De mercadeo; Orientadas a tecnologia.

e) De negocios; “Saber-como” de manufactura.

58. En un diagrama de precedencia, la flecha entre dos cajas es llamada:
a) Una actividad.
b) Una restriccion.
c) Un evento.
d) Una ruta critica.

e) Ninguna de las anteriores.

59. ¢En qué tipo de contrato es mas probable que el contratista controle los
costos?

a) Costo mas porcentaje sobre costo.

b) Precio Fijo.

c) Tiempo y materiales.

d) Orden de Compra.

e) Precio fijo con incentivos de por objetivos.
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60. El cierre financiero de un proyecto dicta que:
a) Todos los recursos del proyecto han sido gastados.
b) Ningun nimero cargado queda sobrando.
c) No es posible que el cliente realice seguimiento del trabajo.
d) No pueden hacerse mas cargos sobre el proyecto.

e) Todas las anteriores.

61. Una representacion grafica de los costos acumulados y las horas laborales
tanto para costos actuales y presupuestados, graficados con respecto al tiempo,
es llamada:

a) Linea de tendencia.

b) Andlisis de tendencia.

c) CurvaS.

d) Un reporte de compilacion porcentual.

e) Un reporte de valor ganado.

62. Los limites de control hacia arriba y hacia abajo son tipicamente establecidos:
a) 3 desviaciones estandar con respecto a la media hacia cada direccion.
b) 30 con respecto a la media hacia cada direccion.
c) Dentro de los limites superiores e inferiores especificados.
d) Para detectar y colocar una bandera cuando un proceso pueda estar fuera
de control.

e) Todas las anteriores.

63. La mayor diferencia entre las redes PERT y CPM es:
a) PERT requiere 3 estimados de tiempo mientras que CPM requiere 1
estimado de tiempo.
b) PERT es utilizado para proyectos de construccion mientras CPM es

utilizado para investigacion y desarrollo.
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c) PERT trata solo tiempo mientras que CPM también incluye disponibilidad de
costos y recursos.

d) PERT requiere soluciones de computaciéon mientras CPM es una técnica
manual.

e) PERT es medido en dias mientras que CPM utiliza semanas o meses.

64. La forma mas comun de comunicacion organizacional es:
a) Ascendente hacia la gerencia.
b) Descendente hacia los subordinados.
c) Horizontal a los pares.
d) Horizontal a los consumidores.

e) Todas las anteriores.

65. El propdsito ultimo para la gerencia de riesgo es:
a) Analisis.
b) Mitigacion.
c) Gravamen.
d) Planificacion de contingencia.

e) Todas las anteriores.

66. La forma organizacional tradicional tiene la desventaja de:
a) Presupuesto funcional complejo.
b) Canales de comunicacién pobremente establecidos.
c) Sin punto focal para clientes/patrocinador.
d) Capacidad lenta de reaccion.

e) Uso inflexible de la mano de obra.

67. ¢ Cual de los siguientes no es un factor a considerar al seleccionar un tipo de
contrato?
a) La tipologia/ complejidad del requerimiento.

b) La urgencia del requerimiento.
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c) El analisis costo/ precio.
d) El grado de competencia del precio.

e) Todos son factores para considerar.

68. ¢Cual de las siguientes no es un indicativo del punto de vista actual del
proceso de gerencia de la calidad?
a) Los defectos deben ser sefialados.
b) El énfasis se debe realizar en las especificaciones escritas.
c) La responsabilidad de la calidad recae principalmente sobre la gerencia
pero todos deben estar involucrados.
d) La calidad ahorra dinero.

e) La identificacion de los problemas lleva a soluciones cooperativas.

69. El documento que describe los detalles de las tareas en términos de
caracteristicas fisicas y sitla el riesgo de desempefio o funcionamiento sobre el
comprador:

a) Una especificacion de disefio.

b) Una especificacién funcional.

c) Una especificacion de funcionamiento.

d) Una especificacion del proyecto.

e) Todas las anteriores.

70. Las comunicaciones mas rapidas y mas eficaces ocurren entre la gente con:
a) Puntos de vista comunes.
b) Intereses no similares.
c) Niveles avanzados.
d) La habilidad de reducir barreras de percepcion.

e) Buenas habilidades de codificacion.

71. La asignacion de recursos en un intento de encontrar la planificacion mas corta

del proyecto consistente con limitaciones fijas es denominada:
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a) Asignacion de recursos.

b) Distribucién de recursos.
c) Nivelacion de recursos.

d) Cuantificacién de recursos.

e) Ninguna de las anteriores.

72. El proceso de conducir un analisis para determinar la probabilidad de
ocurrencia de eventos riesgosos Y las consecuencias asociadas con su ocurrencia
es conocida como:

a) ldentificaciéon de riesgos.

b) Respuesta ante riesgos.

c) Lecciones aprendidas y control.

d) ldentificacion de riesgos.

e) Ninguna de las anteriores.

73. El método mas comun para tasar las horas laborales no cargadas para un
proyecto de tres afios seria:
a) Tasando las horas al salario actual de las personas a ser asignadas.
b) Tasando el trabajo utilizando un precio promedio del trabajo en la
organizacion.
c) Tasando el trabajo utilizando un precio promedio del trabajo de un grupo
funcional.
d) Ninguna de las anteriores.

e) Ay B solamente.

74. ¢Cual de las siguientes afirmaciones es verdadera para la gerencia de la
calidad moderna?

a) La calidad es definida por el consumidor.

b) La calidad se ha convertido en un arma para la competencia.

c) La calidad es ahora una parte integral de la planificacion estratégica.
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d) La calidad esta relacionada con la rentabilidad tanto del lado del mercado
como del costo.

e) Todas las afirmaciones son ciertas.

75. ¢Un gerente de proyectos puede intercambiar informacién con el equipo del
proyecto utilizando qué medio?

a) TAactil.

b) Auditivo.

c) Olfativa.

d) Visual.

e) Todas las anteriores.

76. Las técnicas y métodos utilizados para reducir o controlar los riesgos son
conocidas como:

a) ldentificaciéon de riesgos.

b) Respuesta ante riesgos.

c) Lecciones aprendidas o controles.

d) Cuantificacion de riesgos.

e) Ninguna de las anteriores.

77. Un instrumento contractual escrito (preliminar) que autoriza al contratista a
iniciar inmediatamente el trabajo es conocido como:

a) Un contrato definitivo.

b) Un contrato preliminar.

¢) Una carta de intencion/ carta contractual.

d) Una orden de compra.

e) Un acuerdo de precio.

78. Una organizacion dedicada a la calidad usualmente provee entrenamiento
para:

a) Gerente Sénior.
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b) Trabajadores por hora.
c) Trabajadores asalariados.
d) Todos los empleados.

e) Gerentes de Proyectos.

79. La forma mas comun de comunicacion en los proyectos es:
a) Ascendente hacia el patrocinador ejecutivo.
b) Descendente hacia los subordinados.
c) Lateral hacia equipos y organizaciones lineales.
d) Lateral hacia los consumidores.

e) Diagonalmente hacia la gerencia sénior del cliente.

80. Durante una reunién de revision del proyecto, descubrimos que nuestro
proyecto de $250,000 tiene una variacién negativa con respecto a lo planificado de
$20,000, lo que es igual a 12% del trabajo planificado para este momento.
Podemos entonces concluir que:

a) El proyecto seré culminado tarde

b) El camino critico ha sido alargado

c) Los costos han sido sobrepasados

d) El sobretiempo sera requerido para mantener el camino critico original

e) Ninguna de las anteriores

Fuente: Elaboracion propia (Kerzner, 2001, p.51)

NIVEL 2: Procesos Comunes

A continuacion se presentaran 20 preguntas que exploraran el grado de
madurez que cada encuestado considera que la organizacion posee con respecto
al nivel 2. Al lado de cada pregunta usted le colocara un circulo al nUmero que

corresponde con su opinion. Responda de la forma mas honesta posible.
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-3 Fuertemente en desacuerdo
-2 Endesacuerdo

-1 Ligeramente en desacuerdo
0 Sin Opinidn

+1 Ligeramente de acuerdo

+2 De acuerdo

+3 Fuertemente de acuerdo

Ejemplo: (-3, -2, -11, +2, +3)

Preguntas:
1. Mi organizacion reconoce la necesidad por gerencia de proyectos. Esta
necesidad es reconocida por todos los niveles de la gerencia, incluyendo los
niveles directivos.

(-3-2-10+1+2+3)

2. Mi organizacion posee actualmente un sistema para manejar tanto los costos

como el tiempo. El sistema requiere cargar numeros y codigos contables de

costos. El sistema reporta varianzas con respecto a objetivos planificados.
(-3-2-10+1+2+3)

3. Mi organizacion ha reconocido los beneficios posibles derivados de la

implementacion de administracion de proyectos. Estos beneficios han sido

reconocidos en todos los niveles de la gerencia, incluyendo los niveles directivos.
(-3-2-10+1+2+3)

4. Mi organizacion (o departamento) tiene bien definida la metodologia de
administracion de proyectos utilizando fases del ciclo de vida.
(-3-2-10+1+2 +3)
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5. Nuestros ejecutivos apoyan visiblemente la administracion de proyecto
mediante presentaciones, correspondencias, y ocasionalmente asistiendo a
reuniones de equipos de proyectos.

(-3-2-10+1+2+3)

6. Mi organizacion estd comprometida con la planificacion de la calidad. Tratamos
de hacer lo mejor en la planificacion.
(-3-2-10+1+2+3)

7. Nuestros gerentes de linea de los niveles medio y bajo apoyan totalmente y
visiblemente los procesos de la administracion de proyectos.
(-3-2-10+1+2 +3)

8. Mi organizacion esta haciendo todo lo posible para minimizar modificaciones en
el alcance que provoquen retrasos en nuestros proyectos.
(-3-2-10+1+2 +3)

9. Nuestros gerentes de linea estan comprometidos no solo con la administraciéon
de proyectos, sino también con las promesas hechas a los gerentes de proyectos
para los entregables.

(-3-2-10+1+2 +3)

10. Los ejecutivos de mi organizacion tienen un buen entendimiento de los
principios de la administracion de proyectos.
(-3-2-10+1+2+3)

11. Mi organizaciéon ha seleccionado uno o mas paquetes de software de gerencia
de proyectos para ser utilizados como sistemas de seguimiento de proyectos.
(-3-2-10+1+2 +3)
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12. Nuestros gerentes de niveles bajos y medios han sido entrenados y educados
en la administracion de proyectos.
(-3-2-10+1+2 +3)

13. Nuestros ejecutivos entienden el patrocinio de proyectos y sirven como
patrocinador en proyectos seleccionados.
(-3-2-10+1+2 +3)

14. Nuestros ejecutivos han reconocido o identificado las aplicaciones de la
gerencia de proyectos en varias partes del negocio.
(-3-2-10+1+2+3)

15. Mi organizacion ha integrado exitosamente costos y controles de planificacion
para la gerencia de proyectos y estatus de reportes.
(-3-2-10+1+2+3)

16. Mi organizacién ha desarrollado un curriculo de administracion de proyectos
(por ejemplo, mas de uno o dos cursos) para mejorar las destrezas en gerencia de
proyectos de sus empleados.

(-3-2-10+1+2 +3)

17. Nuestros ejecutivos han reconocido lo que se debe hacer para alcanzar
madurez en la administracion de proyectos.
(-3-2-10+1+2 +3)

18. Mi organizacion ve y trata a la administracién de proyectos como una profesion
en lugar de una asignacion de medio tiempo.
(-3-2-10+1+2 +3)
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19. Nuestros gerentes de linea baja y media estan dispuestos a ceder a sus
empleados para entrenamiento en la administracion de proyectos.
(-3-2-10+1+2 +3)

20. Nuestros ejecutivos han demostrado buena voluntad para cambiar nuestra
forma de hacer negocios con el propdsito de madurar en la administracion de
proyectos.

(-3-2-10+1+2 +3)

Fuente: Elaboracion propia (Kerzner, 2001, p.74)

NIVEL 3: Metodologia Unica

A continuacién se presentan 42 preguntas de seleccion simple que le
permitird comparar su organizacion con respecto a otras organizaciones en el
Nivel 3 de madurez, Hexagono de la Excelencia. Por favor elija una y solo una

respuesta por pregunta.

1. Mi organizacién utiliza activamente los siguientes procesos:
a) Administracion de la calidad total solamente (ACT).
b) Ingenieria concurrente (disminuir el tiempo de desarrollo de los entregables)
solamente.
c) ACT e ingenieria concurrente solamente.
d) Administracion del riesgo solamente.
e) Administracion del riesgo e ingenieria concurrente solamente.

f) Administracién del riesgo, ingenieria concurrente, y ACT.

2. ¢En qué porcentaje de nuestros proyectos usted utiliza los principios de la
administracion de la calidad total?

a) 0%

b) 5%—10%
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c) 10%—25%
d) 25%-50%
e) 50%-75%
f) 75%-100%

3. ¢En qué porcentaje de nuestros proyectos usted utiliza los principios de la
administracion del riesgo?

a) 0%

b) 5%—10%

c) 10%-25%

d) 25%-50%

e) 50%-75%

f) 75%-100%

4. ¢(En qué porcentaje de nuestros proyectos usted trata de comprimir la
planificacion de los productos / entregables, con la realizacion del trabajo en
paralelo en lugar de en serie?

a) 0%

b) 5%—10%

c) 10%-25%

d) 25%-50%

e) 50%-75%

f) 75%-100%

5. El proceso de la administracion del riesgo en mi organizacion se basa en:
a) Nosotros no utilizamos gerencia del riesgo.
b) Riesgo financiero solamente.
c) Riesgos técnicos solamente.
d) Riesgos de planificacion solamente.
e) Una combinacion de riesgos financieros, técnicos, y de planificacion

basados sobre los proyectos.
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6. La metodologia de la administracion del riesgo en mi organizacion es:

a)
b)
c)

d)

No existente.

Mas informal que formal.

Basado sobre una estructura metodoldégica apoyada en politicas y
procedimientos.

Basado sobre una estructura metodolégica apoyada en politicas y

procedimientos y formas estandarizadas a ser completadas.

7. ¢ Cuantas metodologias de administracion de proyectos diferentes existen en su

organizacion?

a)
b)

No tenemos metodologias
1

c) 2-3
d) 4-5

e)

Mas de 5

8. Con respecto a evaluacién comparativa:

a)
b)

c)

d)

Mi organizacion no ha tratado nunca de utilizar evaluacion comparativa.

Mi organizacién ha realizado evaluacion comparativa y ha implementado
cambios pero no para gerencia de proyectos.

Mi organizacion ha realizado evaluacién comparativa en administracion de
proyectos pero no se hicieron cambios.

Mi organizacion ha realizado evaluacion comparativa en administracion de

proyectos y se hicieron cambios.

9. La cultura corporativa de mi organizacion se describe mejor bajo el concepto de:

a)
b)

Reportes a un solo jefe.

Reportes a multiples jefes.
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Equipos dedicados sin otorgamiento de autoridad y poder.
Equipos no dedicados sin otorgamiento de autoridad y poder.
Equipos dedicados a los cuales le otorgan autoridad y poder.

Equipos no dedicados a los cuales le otorgan autoridad y poder.

10. Con relacion a la moral y ética, mi organizacion cree que:

a)
b)

c)

d)

El consumidor o cliente siempre tiene la razon.

Las decisiones deben ser realizadas en la siguiente secuencia: primero el
mejor interés de los clientes, luego la organizacion, y luego los empleados.
Las decisiones deben ser realizadas en la siguiente secuencia: primero el
mejor interés de la compafia, segundo el cliente, y por ultimo los
empleados.

No tenemos politicas escritas o grupo de estandar de este tipo.

11. Mi organizacion conduce cursos internos de entrenamiento en:

a)
b)
c)
d)
e)

f)

Moralidad y ética en la organizacion.

Moralidad y ética en el manejo con los consumidores o clientes.
Buenas practicas de negocios.

Todas las anteriores.

Ninguna de las anteriores.

Al menos dos de las tres primeras.

12. En relacibn con cambios en el alcance o extension del alcance, nuestra

cultura:

a)
b)

c)

d)

Desalienta cambios luego de iniciado el proyecto.
Permite cambios solo hasta cierto punto en el ciclo de vida del proyecto
usando un proceso formal de control de cambios.
Permite cambios en cualquier momento del ciclo de vida del proyecto
usando un proceso formal de control de cambios.

Permite cambios pero sin ningun proceso formal de control.
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13. Nuestra cultura parece basarse sobre:
a) Politicas.
b) Procedimientos (incluyendo llenado de formularios).
c) Politicas y Procedimientos.
d) Guias.

e) Politicas, procedimientos, y guias.

14. Las culturas son o cuantitativas (politicas, procedimientos, formularios, y
guias), de comportamiento, 0 un compromiso. La cultura en mi organizacién es
probablemente de comportamiento.

a) 10%-25%

b) 25%—-50%

c) 50%-60%

d) 60%-75%

e) Mayor de 75%

15. Nuestra estructura organizacional es:
a) Tradicional (predominantemente vertical).
b) Una matriz fuerte (por ejemplo, los gerentes de proyectos proveen la
mayoria de las directrices técnicas).
c) Una matriz débil (por ejemplo, los gerentes de linea proveen la mayoria de
las directrices técnicas).
d) Nosotros utilizamos equipos.

e) No sé como es la estructura: la gerencia la cambia diariamente.

16. Cuando se asigna un lider de proyecto, nuestro administrador de proyecto
obtiene los recursos:
a) “Peleando” por las mejores personas disponibles.
b) Negociando con los gerentes de linea para obtener las mejores personas
disponibles.

c) Negociando entregables en lugar de personas.
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d) Haciendo que la gerencia sénior ayude a la gente apropiada.

e) Tomando todo lo que él o ella consiga, sin preguntar.

17. Nuestros gerentes de linea:

a) Aceptan una rendicion de cuenta total por los trabajos de su linea.

b) Preguntan a los gerentes de proyectos para que tomen total
responsabilidad en rendicién de cuentas.

c) Tratan de compartir responsabilidad en rendicibn de cuentas con los
gerentes de proyectos.

d) Mantienen a los empleados asignados.

e) No sabemos el significado de la responsabilidad en rendicion de cuentas;

no es una parte importante de nuestro vocabulario.

18. En la cultura de la organizacion, la persona que probablemente es la que debe
mantenerse a disposicion y libre para rendir cuentas, para conservar la integridad
técnica de los entregables es / son:

a) El empleado asignado.

b) El gerente de proyecto.

c) El gerente de linea.

d) El patrocinador del proyecto.

e) Todo el equipo.

19. En nuestra organizacion, la autoridad del gerente de proyectos viene de:
a) Dentro de él/ ella, con lo que él o ella pueda conseguir.
b) El supervisor inmediato al gerente de proyectos.
c) Descripciones de trabajo documentada.
d) Informalmente a través del patrocinador del proyecto en forma de Plan de

Ejecucion del Proyecto o carta de designacion.

20. Después de la aprobacion del proyecto, nuestro patrocinador del proyecto
tiende a:
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a) Se vuelve invisible, incluso cuando se necesita.

b) Micro gerencia.

c) Esperar los informes de resumen una vez a la semana.

d) Esperar los informes de resumen una vez cada dos semanas.

e) Involucrarse solo cuando ocurre un problema critico o cuando lo solicita el

gerente de linea o el gerente de proyecto.

21. ¢Qué porcentaje de nuestros proyectos tienen patrocinador a nivel de
directores o superiores?

a) 0%-10%

b) 10%—25%

c) 25%-50%

d) 50%-75%

e) Mas de 75%

22. ¢Cuantos cursos internos de entrenamiento diferentes aproximadamente
ofrece mi organizacién para los empleados (cursos que pueden ser catalogados
como relacionados a proyectos, anualmente)?

a) Menos de 5

b) 6-10

c) 11-20

d) 21-30

e) Mas de 30

23. Con respecto a la respuesta anterior, ¢Qué porcentaje de los cursos son mas
de comportamiento que cuantitativos?

a) Menos de 10%

b) 10%—25%

c) 25%-50%

d) 50%—75%

e) Mas de 75%
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24. Mi organizacion piensa que:
a) La administracién de proyectos es un trabajo de medio tiempo.
b) La administracion de proyectos es una profesion.
c) La administracion de proyectos es una profesion y debemos certificarnos
como profesionales en gerencia de proyectos, pero a nuestro propio costo.
d) La administracion de proyectos es una profesién y la organizacién paga
porque nos certifiquemos como profesionales en gerencia de proyectos.

e) No tenemos administradores de proyectos en la organizacion.

25. Mi organizacion piensa que el entrenamiento debe ser:
a) Realizado a peticion del empleado.
b) Realizado para satisfacer una necesidad de corto plazo.
c) Realizado para satisfacer necesidades tanto de corto plazo como de largo
plazo.
d) Realizado solo si existe un retorno en la inversion por dolar gastado en

entrenamiento.

26. Mi organizacién considera que el contenido de los cursos de entrenamiento
son mejor determinados por:

a) Elinstructor.

b) El departamento de recursos humanos.

c) La gerencia.

d) Los empleados que recibiran el entrenamiento.

e) Personalizado luego de ser auditados por los empleados y la gerencia.

27. ¢Qué porcentaje de los cursos de entrenamiento en la administracion de
proyectos contienen documentacion sobre lecciones aprendidas de casos de

estudios de otros proyectos realizados en nuestra organizacion?
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a) Ninguno

b) Menos de 10%
c) 10%-25%

d) 25%-50%

e) Mas de 50%

28. ¢ Qué porcentaje de los ejecutivos en tu organizacion funcional han asistido a
programas o resumenes ejecutivos especificamente disefiados para ensefar a los
ejecutivos lo que pueden hacer para ayudar a la mejora de la madurez en la
administracion de proyectos?

a) Ninguno! Nuestros ejecutivos conocen todo

b) Menos de 25%

c) 25%-50%

d) 50%-75%

e) Mas de 75%

29. En mi organizacion, promueve a que los empleados gerencien porque:
a) Son expertos técnicos.
b) Ellos demuestran destrezas administrativas de gerentes profesionales.
c) Ellos saben como hacer decisiones de negocios.
d) Ellos estan siendo pagados al maximo de acuerdo a sus capacidades.
e) No tenemos otro lugar donde colocarlos.

30. Un reporte debe ser escrito y presentado al cliente. Sin tomar en cuenta el
costo de acumular informacion, el costo aproximado por pagina para un reporte
tipico es:

a) No tengo idea.

b) $100-200 por pagina.

c) $200-500 por pagina.

d) Mas de $500 por pagina.
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e) Gratis; empleados exentos de nuestra organizacion (que son absueltos de
alguna obligacion por alguna razén) preparan reportes desde su casa en su

propio tiempo.

31. La cultura en nuestra organizacion se describe de mejor forma como:
a) Administracion de proyectos informal basado en confianza, comunicacion y
cooperacion.
b) Basado en formalidad sobre politicas y procedimientos para todo.
c) Gerencia de proyecto que prospera en relaciones formales de la autoridad.
d) Intromision ejecutiva, que fuerza un exceso de la documentacion.

e) Nadie cree en las decisiones del gerente de proyectos.

32. ¢Qué porcentaje del tiempo semanal utiliza el administrador de proyecto en la
preparacion de reportes?

a) 5%-10%

b) 10%-20%

c) 20%—-40%

d) 40%-60%

e) Mas de 60%

33. Durante la planificacién del proyecto, la mayoria de nuestras actividades son
logradas utilizando:

a) Politicas.

b) Procedimientos.

c) Guias.

d) Listas de verificacion.

e) Ninguna de las anteriores.

34. El tiempo de duracion tipico para la reunion de revision de estatus de un

proyecto con la gerencia sénior es:
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a) Menos de 30 minutos.
b) 30-60 minutos.

c) 60-90 minutos.

d) 90 minutos-2 horas.
e) Mayor de 2 horas.

35. Nuestros clientes (consumidores) solicitan que nuestros proyectos sean
manejados:

a) Informalmente.

b) Formalmente, pero sin participacion del cliente.

c) Formalmente, pero con participacion del cliente.

d) Es nuestra decision mientras los entregables estén a tiempo.

36. Mi organizacion considera que los empleados de bajo desempefio:
a) Nunca deben ser asignados a un equipo.
b) Una vez asignados a un equipo, son responsabilidad de su administrador
de proyecto para la supervision.
c) Una vez asignados a un equipo, son responsabilidad de su gerente de linea
para la supervision.
d) Pueden ser efectivos si son asignados al equipo correcto.

e) Deberian ser promovidos a la gerencia.

37. Los empleados que son asignados a un equipo de proyecto (bien sea a tiempo
completo o medio tiempo) tienen una evaluacién de desempefio conducida por:

a) El gerente de linea solamente.

b) El administrador de proyecto solamente.

c) Los dos, tanto el gerente de linea como el administrador de proyecto.

d) Los dos, tanto el gerente de linea como el administrador de proyecto, junto

con una revision del patrocinador.
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38. Las destrezas que probablemente son mas importantes para los
administradores de proyectos de mi organizacion actualmente son:

a) Conocimiento técnico y liderazgo.

b) Gerencia del riesgo y conocimiento del negocio.

c) Destrezas de integracion y gerencia del riesgo.

d) Destrezas de integracion y conocimiento del negocio.

e) Destrezas de comunicacion y conocimiento técnico.

39. En mi organizacién, la gente que es asignada como lideres de proyectos son
usualmente:

a) Gerentes de primera linea.

b) Gerentes de primera o segunda linea.

c) Cualquier nivel de gerencia.

d) Usualmente empleados que no son gerentes.

e) Cualquiera en la organizacion.

40. Los encargados de proyecto (0 administradores de proyectos) en mi
organizacion han experimentado por lo menos un cierto grado de entrenamiento
en:

a) Estudios de viabilidad.

b) Andlisis costo / beneficio.

c) Tanto A como B.

d) Nuestros gerentes de proyectos son traidos tipicamente luego de que se

aprueba el proyecto o se hace la adjudicacion.

41. Nuestros administradores de proyectos son animados a:
a) Tomar riesgos.
b) A tomar riesgos luego de la aprobacién de la gerencia sénior.
c) A tomar riesgos luego de la aprobacién del patrocinador.
d) Evadir riesgos.
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42. Considere la siguiente afirmacion: Nuestros administradores de proyectos
tienen un interés sincero en lo que ocurre a cada miembro del equipo del proyecto
luego de que el proyecto es planificado para su terminacion.

a) Fuertemente de acuerdo.

b) De acuerdo.

c) No estoy seguro.

d) En desacuerdo.

e) Fuertemente en desacuerdo.

Fuente: Elaboracion propia (Kerzner, 2001, p.87)

NIVEL 4: EVALUACION COMPARATIVA

En las préximas paginas usted encontrara 25 preguntas relacionadas con el
grado de madurez que usted considera que posee su organizacion en gerencia de

proyectos. Por favor conteste cada pregunta de la forma mas honesta posible.

-3 Fuertemente en desacuerdo
-2 Endesacuerdo

-1 Ligeramente en desacuerdo
0 Sin Opinién

+1 Ligeramente de acuerdo

+2 De acuerdo

+3 Fuertemente de acuerdo

Ejemplo: (-3, -2, -11, +2, +3)

Preguntas:
1. Nuestros estudios de evaluacién comparativa han encontrado organizaciones

con procesos de control de costos mas estrictos.
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(-3,-2, -1, 0, +1, +2, +3)

2. Nuestros estudios de evaluacion comparativa han encontrado organizaciones
con mejor analisis de impacto durante controles de cambio de alcance.
(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)

3. Nuestros estudios de evaluacion comparativa han encontrado organizaciones
que realizan la administracion del riesgo analizando el nivel de detalle de la
Estructura Detallada de Trabajo (EDT).

(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)

4. Nuestros estudios de evaluacién comparativa estan incluyendo investigacion de
los proveedores en cuanto a actividades que involucran administraciéon de
proyectos.

(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)

5. Nuestros estudios de evaluacion comparativa estan incluyendo investigacion de
los consumidores en cuanto a actividades que involucran administracion de
proyectos.

(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)

6. Nuestros estudios de evaluacién comparativa estan investigando como obtener
mayor lealtad y uso de nuestra metodologia de administracién de proyectos.
(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)

7. Nuestros esfuerzos de evaluacién comparativa se dirigen a organizaciones en la
misma area de negocios que nuestra organizacion.
(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)

8. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa se dirigen a organizaciones no

singulares (por ejemplo, industrias en diferentes areas de negocios).
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(-3,-2, -1, 0, +1, +2, +3)

9. Nuestros esfuerzos de evaluacién comparativa se dirigen a organizaciones no
para buscar nuevas ideas y nuevas aplicaciones para la gerencia de proyectos.
(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)
10. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa contemplan las actividades
concurrentes de la ingenieria de otras organizaciones para considerar como ellas
desarrollan la planificacion y el seguimiento.
(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)

11. Nuestros esfuerzos de evaluacibn comparativa han encontrado otras
organizaciones que estan realizando analisis de restricciones de recursos.
(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)

12. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa se estan enfocando en buscar
la manera en gue otras organizaciones manejan a sus clientes durante el proceso
de gerencia de cambios de alcance.

(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)

13. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa se estan enfocando en buscar
la forma en que otras organizaciones involucran a sus consumidores en
actividades de analisis de riesgos.

(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)

14. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa se estan enfocando en buscar
mejoras de software través de avances internos.
(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)

15. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa se estan enfocando en buscar
mejoras de software través de nuevas adquisiciones.
(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)
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16. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa se estan enfocando en buscar
la forma en que otras organizaciones atraen nuevos usuarios internos de su
metodologia para la gerencia de proyectos.

(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)
17. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa se estan enfocando en cémo
otras organizaciones desarrollan gerencia de riesgos técnica.

(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)

18. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa se estan enfocando en cémo
otras organizaciones obtienen mayor eficiencia y efectividad de su metodologia en
gerencia de proyectos.

(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)

19. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa se estan enfocando en cémo
obtener un menor costo de la calidad
(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)

20. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa buscan la forma en que otras
organizaciones realizan gerencia de riesgos durante concurrentes actividades de
ingenieria.

(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)

21. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa estan buscando la forma en
gue otras organizaciones utilizan el realce de proyectos como una parte de
gerencia de cambio de alcance.

(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)

22. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa estan buscando la forma de
integrar procesos existentes en una metodologia singular.
(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)
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23. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa estan buscando la forma en
gue otras organizaciones han integrado nuevas metodologias y procesos en su
metodologia singular.

(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)

24. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa estan buscando la forma en
gue otras organizaciones manejan o desaniman el desarrollo de metodologias
paralelas.

(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)

25. Nuestros esfuerzos de evaluacién comparativa estan buscando el uso por
parte de otras organizaciones de modelos corporativos de recursos.
(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)

Fuente: Elaboracion propia (Kerzner, 2001, p.104)

NIVEL 5: MEJORA CONTINUA

A continuacién se presentaran 16 preguntas correspondientes a como
considera usted que se encuentra su organizacion con relacion al nivel 5 de
madurez. Responda las siguientes preguntas basadas en los continuos cambios

relacionados a mejoras en los ultimos 12 meses solamente.

-3 Fuertemente en desacuerdo
-2 Endesacuerdo

-1 Ligeramente en desacuerdo
0 Sin Opinién

+1 Ligeramente de acuerdo

+2 De acuerdo
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+3 Fuertemente de acuerdo

Ejemplo: (-3, -2, -1, 0, @2, +3)
Preguntas:

1. Las mejoras en las metodologias nos han acercado a nuestros clientes.
(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)

2. Hemos realizado mejoras en software a nuestra metodologia.
(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)

3. Hemos realizado mejoras que nos permiten acelerar la integracién de
actividades.
(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)

4. Hemos comprado un software que permiti6 que elimindramos algunos de
nuestros reportes y documentacion.
(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)

5. Cambios en nuestros requerimientos de entrenamiento han resultado en
cambios en la metodologia
(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)

6. Cambios en nuestras condiciones de trabajo (por ejemplo, facilidades,
ambiente) nos han permitido dinamizar nuestra metodologia (por ejemplo,
reduccion de papeleo).

(-3, -2, -1, 0, +1, +2, +3)

7. Hemos hecho cambios en nuestra metodologia con el objetivo de conseguir

aceptacion a lo largo de la corporacion.
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(-3,-2, -1, 0, +1, +2, +3)

8. Los cambios en el comportamiento organizacional han resultado en cambios en
la metodologia.
(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)

9. El apoyo por parte de la gerencia ha mejorado hasta el punto donde ahora
necesitamos menos grietas o fallas y puntos de comprobacion en la metodologia.
(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)

10. Nuestra cultura es cooperativa hasta el punto en que los proyectos informales
en lugar de proyectos formales pueden ser usados, y se han hecho cambios en el
sistema de la administracion de proyectos informales.

(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)

11. Los cambios en el poder y la autoridad han resultado en metodologias
perdedoras (por ejemplo, guias en lugar de politicas y procedimientos).
(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)

12. Los requerimientos de sobretiempo requirieron un cambio en nuestros
procedimientos y formas.
(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)

13. Hemos cambiado la forma en que nos comunicamos con nuestros
consumidores.
(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)

14. Debido a los cambios en las necesidades de nuestros proyectos, se han dado
cambios en las capacidades de nuestros recursos.
(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)
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15. (Si su organizacion ha sido reestructurada) Nuestra reestructuracion causo

cambios en los requisitos de aprobacion en la metodologia.
(-3,-2,-1,0, +1, +2, +3)

16. El crecimiento de la base del negocio de la empresa ha ocasionado mejoras

en nuestra metodologia.

Fuente: Elaboracion propia (Kerzner, 2001, p.138)

8.5 Anexo 5: Hoja de respuesta del Nivel 1.

(-3,-2, -1, 0, +1, +2, +3)
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23 B 45 C 67 E
24 C 46 D 68 B
25 E 47 D 69 A
26 C 48 D 70 A
27 B 49 B 71 A
28 A 50 A 72 D
29 D 51 B 73 C
30 B 52 B 74 E
31 C 53 C 75 E
32 A 54 E 76 B
33 A 55 A 77 C
34 A 56 B 78 D
35 B 57 B 79 C
36 B 58 B 80 E
37 D 59 A

38 C 60 D

39 A 61 C




18 A 40 B 62 E
19 A 41 D 63 A
20 C 42 A 64 B
21 C 43 B 65 B
22 E 44 A 66 C

Fuente: Elaboracion propia (Kerzner, 2001, p.63)
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8.6 Anexo 6: Formato de captura de resultados del Nivel 1.

Gestion de la Integracion /

Gestion del Tiempo

Gestion del Costo

Alcance
1 2 4
16 17 10
21 24 18
27 31 26
32 33 37
38 48 44
41 51 50
45 58 61
47 63 73
60 71 80
TOTAL TOTAL TOTAL
Gestion de los Recursos Gestion de
Gestion de la Calidad
Humanos Adquisiciones
8 5 6
12 9 13
22 15 23
36 19 34
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43 28 40
54 46 49
62 52 59
68 55 67
74 57 69
78 66 77
TOTAL TOTAL TOTAL

Gestion de Riesgos

Gestion de la Comunicacion

7 3
14 11
25 20
29 30
39 35
42 56
53 64
65 70
72 75
76 79

TOTAL TOTAL




Categoria Puntos

Gestidn de la Integracion / Alcance

Gestion del Tiempo

Gestion del Costo

Gestion de la Calidad

Gestidn de los Recursos Humanos

Gestion de Adquisiciones

Gestidn de Riesgos

Gestion de la Comunicacién

Total

Fuente: Elaboracion propia (Kerzner, 2001, p.64)
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8.7 Anexo 7: Formato de captura de resultados del Nivel 2.

Administracion de linea

7

9

12

19

TOTAL

Embrionaria Ejecutiva
1 5
3 10
14 13
17 20
TOTAL TOTAL
Crecimiento Madurez
4 2
6 15
8 16
11 18
TOTAL TOTAL
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Puntos
Fases -12(-10|-8|-6|-4|-2|0|+2|+4 | +6 | +8 | +10 | +12
Madurez
Crecimiento
Administracién de linea
Embrionaria
Ejecutiva
Fuente: Elaboracion propia (Kerzner, 2001, p.76)
8.8 Anexo 8: Hoja de repuestas del Nivel 3.
Procesos Integrados
Puntos
Pregunta
1 A2 B.2 C.4 D.2 .4 F.5
2 A.0 B.0 C.1 D.3 .4 F.5
3 A.0 B.O C.3 D.4 .5 F.5
4 A.0 B.1 C.3 D.4 .5 F.5
5 A.0 B.2 C.2 D.2 .5
6 A.0 B.2 C.4 D.5
7 A.0 B.5 C.4 D.2 .0
Cultura
Puntos
Pregunta
8 A.0 B.2 C.3 D.5
9 Al B.3 C.4 D.4 .5 F.5
10 Al B.5 C.4 D.0
11 A3 B.3 C.3 D.5 .0 F.4
12 Al B.5 C.5 D.3
13 A.2 B.3 C.4 D.5 .4
14 A2 B.3 C.4 D.5 .5
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Apoyo administrativo

Puntos
Pregunta
15 Al B.5 C.5 D.5 E.O
16 A.2 B.3 C.5 D.0 E.2
17 A.4 B.2 C.5 D.1 E.O
18 A.2 B.3 C.5 D.0 E.3
19 Al B.2 C.2 D.4 E.5
20 Al B.1 C.3 D.4 E.5
21 Al B.3 C.5 D.4 E.4
Entrenamiento y Educacion
Puntos
Pregunta
22 Al B.3 C.5 D.5 E.5
23 A.0 B. 2 C.4 D.5 E.5
24 A.0 B.3 C.4 D.5 E.O
25 A.2 B.3 C.4 D.5
26 A2 B.1 C.2 D.3 E.5
27 A.0 B.1 C.3 D.5 E.5
28 A.0 B.1 C.3 D.4 E.5
Administracidn informal de
proyectos Puntos
Pregunta
29 A2 B.4 C.5 D.1 E.O
30 A.0 B.3 C.4 D.5 E.O
31 A.5 B.2 C.3 D.1 E.O
32 A.3 B.5 C.4 D.2 E.1
33 A.2 B.3 C.4 D.5 E.O
34 A 4 B.5 C.3 D.1 E.O
35 A3 B.4 C.3 D.5
Excelencia conductual
Puntos
Pregunta
36 Al B.2 C.4 D.5 E.O
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37 A3 B.1 C.5 D. 2 E.O
38 A.3 B.5 C.5 D.5 E.4
39 A2 B. 2 C.2 D.5 E.3
40 A.3 B.3 C.5 D.1
41 A.5 B.3 C.4 D.1
42 A.5 B.4 C.2 D.1 E.1

Puntos por procesos integrados (Preguntas 1 - 7)

Puntos por cultura (Preguntas 8 - 14)

Puntos por apoyo de la gerencia (Preguntas 15 -21)

Puntos por entrenamiento y educacién (Preguntas 22 -28)

Puntos por gerencia de proyectos informal (Preguntas 29 -35)

Puntos por excelencia conductual (Preguntas 36 -42)

TOTAL

Fuente: Elaboracion propia (Kerzner, 2001, p.93)

8.9 Anexo 9: Formato de captura de resultados del Nivel 4.

Evaluacién Comparativa Cuantitativa Evaluacion Comparativa Cuantitativa
1 6
2 7
3 8
4 9
5 14

10 15
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11 16
12 22
13 23
17 24
18 TOTAL
19

20

21

25

TOTAL

Evaluacién Comparativa Cuantitativa total

Evaluacién Comparativa Cualitativa total

Total combinado

Fuente: Elaboracion propia (Kerzner, 2001, p.107)
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8.10 Anexo 10: Formato de captura de resultados del Nivel 5.

Mejora continua
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TOTAL

Fuente: Elaboracion propia (Kerzner, 2001, p.140)



