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RESUMEN EJECUTIVO

Grupo Integra S.A. es una empresa que brinda servicios de consultoria en ingenieria
y arquitectura en Costa Rica, realizando la planificacién, disefio, documentos
constructivos e inspeccion de obras de construccidn de toda indole. Su objetivo
principal es proporcionar un producto que le garantice a sus clientes la solucién que
mejor se adecua a las necesidades de sus proyectos particulares, buscando innovar
en el uso de materiales de construccion, soluciones constructivas y tecnologias.
Bajo este concepto, ha logrado desarrollar exitosamente sus proyectos y ha
consolidado un equipo de trabajo especializado y de gran capacidad técnica.

En los ultimos diez afos, la empresa ha crecido y ha incursionado en otros
mercados, incluyendo el ambito de la gestion de proyectos multidisciplinarios. Por
estos motivos, enfrenta ahora proyectos mas complejos que requieren de una
estructura de gestion organizada y estandarizada que guie sus procesos, y que
ademas la impulse a la satisfaccion de sus metas de crecimiento.

La ausencia de esta estructura de gestion ha derivado en algunos problemas de
ejecucion, con repercusiones en la calidad de los entregables y el desempeno
general de los proyectos. Por esta razén, se identificd la necesidad de adoptar una
guia metodoldgica de gestion de proyectos que le permita a la firma mejorar el
desempeno de sus proyectos y alcanzar sus metas de crecimiento.

El objetivo general de este proyecto fue disenar una metodologia de Gestion de
Proyectos para la firma de consultoria Grupo Integra que le permita mejorar el
desempefio en la ejecucion de sus proyectos bajo el marco del Project Management
Institute (PMI). Los objetivos especificos fueron: realizar un diagnéstico de la
situacion actual de la gestion de proyectos de consultoria en la empresa para
identificar los procedimientos que se tienen implementados, evaluar sus debilidades
y oportunidades de mejora. Identificar las mejores practicas para la gestion de
proyectos en empresas con actividades similares, proponer una guia metodolégica
para la gestion de proyectos en la empresa, generar formatos estandarizados e
identificar herramientas a aplicar de acuerdo a la guia metodolégica de gestidon
propuesta. Por ultimp, proponer un plan de implementacién de la metodologia con
el fin de preparar al personal de la empresa en el uso adecuado de la guia.

La metodologia utilizada para el desarrollo de este proyecto se baso en fuentes de
informacion de tipo personal, institucional y documental. Entre las fuentes primarias
de informacion utilizadas estan: entrevistas, plantillas, informes, memorias y otros
documentos de la empresa. Como fuentes de informacion secundarias se utilizaron:
diccionarios, tesis y tesinas, manuales de verificacion de diseno, libros
especializados en gestion de proyectos, guias y estandares del PMI, y otros.

Para la ejecucién de este proyecto se aplicé el método analdgico para identificar
practicas de gestion de otras empresas y metodologias especificas de gestion que
por poseer caracteristicas similares a las de la empresa pudieran dar resultados
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satisfactorios. Se utilizé el analisis y la sintesis para evaluar la condicién actual de
la empresa e identificar posibilidades de mejora. El método inductivo-deductivo fue
util para extraer recomendaciones y practicas especificas de gestion de la literatura
y de los planes de otras firmas en la industria, asi como para disefiar las nuevas
plantillas y herramientas de la metodologia propuesta. Por ultimo, con la aplicacién
del método histoérico se identificaron y evaluaron experiencias pasadas de la firma
en gestidon de proyectos, y se construyd una base de lecciones aprendidas que fue
aplicada a la nueva metodologia.

Del diagndstico de la empresa se concluyd que, aunque se dedica a la gestion de
proyectos, su proceso de gestidon es inmadura y requiere de la implementacion de
una metodologia que le ayude a estandarizar y organizar sus procesos. Se
identificd también que tanto en la empresa como en su mercado, el instrumento de
gestion de proyectos mas conocido es la Guia del PMBOK®, por lo que resulta
adecuada la propuesta de una metodologia de gestidén para la empresa que tenga
como base los procesos, técnicas y herramientas propuestos por el PMBOK®. Se
desarroll6 una metodologia que estandariza en tres fases la gestién de consultoria:
pre-proyecto, proyecto y post-proyecto. La fase de proyecto se plantea para un ciclo
de vida de los proyectos desarrollado en cinco procesos que se ejecutan en forma
secuencial y que se aplica a la mayor parte de los emprendimientos de la empresa.
La fase de pre-proyecto se planteé para organizar la etapa de elaboracién de las
ofertas técnicas y econdmicas, estableciendo la base para la fase de proyecto, y la
fase de post-proyecto busco cerrar el ciclo con la incorporacion de un analisis de
resultados, lecciones aprendidas y evaluacion de la satisfaccion del cliente
realizados posterior al cierre de la fase de proyecto. Cada uno de los procesos
planteados incorpora las herramientas, técnicas y plantillas requeridas para
recopilar la informacion de cada proyecto, facilitando la ejecucion, monitoreo y
control, y mejorando la trazabilidad de la informacion. Finalmente se propone un
plan de implementacion para poner en marcha el uso de la metodologia, incluyendo
capacitacion en el tema de gestidon y acciones de seguimiento y analisis en la
ejecucion de proyectos.

Las principales recomendaciones estan dirigidas a la Gerencia y a la Direccion de
Proyectos de la empresa y se centran en sensibilizar y educar al equipo en procesos
de gestiébn de proyectos y en la importancia de contar con una metodologia
estandarizada de gestidn, enfatizando la relacion entre una gestién exitosa y el logro
de los objetivos de la mision/vision y competitividad de la empresa. Se recomienda
involucrar a todo el equipo en sesiones de analisis de la metodologia, de modo que
esta se utilice como plataforma para mejorar, adaptar y complementar los procesos,
para que responda en forma adecuada a las necesidades de los proyectos de la
empresa, implementando un proceso de mejora continua que le permita a la
empresa adquirir madurez en su gestion de proyectos.



1 INTRODUCCION

1.1 Antecedentes

Grupo Integra S.A. es una firma de consultoria en ingenieria, establecida en 1995
en Costa Rica. La empresa inicia labores prestando servicios profesionales en
ingenieria estructural en el planeamiento, disefio, elaboracion de documentos
constructivos y supervision de la construccion de obras tales como: edificios para
oficinas, comercio y residencia, hospitales, hoteles y centros educativos, e

instalaciones industriales.

A partir de su fundacién, Grupo Integra crecié paulatinamente tanto en personal
como en el numero y complejidad de proyectos ejecutados por afio. Este
crecimiento alcanzoé un punto alto alrededor de los anos 2005-2008 como resultado
del boom inmobiliario que se produjo en Costa Rica y particularmente en
Guanacaste. En esa época, la firma no sélo realizaba proyectos en consultoria de
ingenieria estructural, sino que ademas amplié sus actividades para incluir trabajo
en otras obras de ingenieria civil tales como infraestructura exterior e infraestructura
vial mayor (pasos a desnivel y puentes). Asimismo, incursioné en la administracion
de proyectos proveyendo servicios de coordinacién interdisciplinaria para la
elaboracién de los disefos y planos constructivos completos de las obras
contratadas, subcontratando los servicios de otros profesionales u oficinas

consultoras en otras disciplinas.

Para la prestacion de servicios, la firma se ha basado principalmente en la
experiencia de su equipo de trabajo y en la colaboracién con profesionales y firmas
externas a la empresa, lo que le ha permitido ofrecer servicios para la ejecuciéon de
proyectos con alcances mas ambiciosos. Aprovechando el desarrollo de estas
sinergias, la empresa participa actualmente en forma activa en concursos y
licitaciones tanto privadas como publicas, algunas promovidas por organismos

internacionales con altos estandares de calidad como la Oficina de las Naciones



Unidas para Servicios de Proyectos (UNOPS) y el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID).

A raiz del incremento en la competencia en el mercado en que se desenvuelve, la
empresa enfrenta hoy en dia un reto importante para lograr mantener una posicion
de ventaja en el medio. Segun datos proporcionados por la Ing. Carolina Maliafho
Monge, Directora Ejecutiva del Colegio de Ingenieros Civiles, en 1995 habia
registrados un total de 1,531 ingenieros civiles. Hoy en dia este numero ha
aumentado a 5,482 profesionales. En el mismo periodo, la construccién de obra
nueva total realizada en el pais pasé de 1,512,822 m? en 1995 (Instituto Nacional
de Estadistica y Censos, 2000) a 3,281,105 m? en el 2016 (Instituto Nacional de
Estadistica y Censos, 2017). Es decir, mientras el numero de profesionales se
quintiplicé, los metros cuadrados totales de construccidn en el pais aumentaron al
doble.

A pesar de que la empresa funciona basicamente bajo una estructura proyectizada,
donde el personal se organiza en equipos para la ejecucion de los proyectos bajo el
liderazgo de un director con total autoridad, no cuenta con metodologias o
procedimientos formales y estandarizados que guien su gestion. Los proyectos se
ejecutan siguiendo algunos lineamientos muy generales que han desarrollado los
socios fundadores, pero que no se aplican con rigurosidad. La falta de un marco
estructurado de gestion ha ocasionado un descontrol en la asignacion de recursos,
en la evaluacién de desempefio tanto del equipo profesional como de los proyectos
ejecutados, algunas deficiencias en la calidad de los entregables, y otros que

afectan la competitividad de la empresa.

Grupo Integra, gracias al conocimiento y experiencia adquiridos, ha ganado una
buena reputacion en el medio y es buscada para el desarrollo de proyectos que
requieren de la aplicacion de técnicas constructivas o soluciones de disefo
innovadoras 0 no convencionales. La estructura de la empresa es pequefia, con

una planilla que no supera las 15 personas, pero especializada y de gran capacidad



técnica. Sin embargo, requiere implementar una metodologia de gestion de
proyectos tanto para resolver los problemas que ha enfrentado en el pasado en
calidad y desempefio, como para aumentar la eficacia y eficiencia en su gestion y

resultados para aumentar su competitividad.

1.2 Problematica.

La empresa ha enfrentado una serie de dificultades en la gestidon de sus proyectos
derivada de la carencia de una metodologia estandarizada que guie sus procesos.
Como resultado no ha logrado la satisfaccion de sus metas de crecimiento. Algunos
de los problemas que se han detectado en la gestibn de proyectos son los

siguientes:

e Ausencia de un procedimiento para monitorear y controlar el desempefio del
equipo. No se elaboran cronogramas de ejecucion, y cuando se elaboran no
se controlan con la rigurosidad requerida para poder evaluar el desempefo.
Esta situacién impacta tanto el tiempo como el costo del proyecto.

e |nadecuado control en la asignacion de los recursos para cada proyecto.
Dado el numero limitado de personal, es comun que los recursos deban
compartirse entre proyectos. La falta de control en la asignacion de recursos
ha resultado en demandas insatisfechas en algunos proyectos o en recursos
ociosos cuando podrian haberse utilizado en otras labores.

e Procesos inadecuados de control de cambios. No hay un procedimiento para
identificar y procesar los cambios que surgen en la ejecucion de los
proyectos. Esto ha ocasionado que se hagan trabajos innecesarios o, mas
comunmente, que se ejecuten cambios sin las aprobaciones
correspondientes y sin las evaluaciones de posible afectacién al alcance,
calidad, costo y tiempo.

e Ausencia de un procedimiento para identificar y gestionar a los involucrados
en cada proyecto, particularmente al cliente. Asimismo, ausencia de una
adecuada identificaciéon de los requerimientos de comunicacion entre equipo,

director de proyecto y cliente, que ha resultado en repeticion de trabajos por



informacion que no se recibe a tiempo o por malentendidos entre los
involucrados.

e Ausencia de procedimientos formales para aseguramiento de calidad. Esto
ha resultado en deficiencias en los entregables que pudieron haberse evitado
con rigurosidad en el control de calidad y con procedimientos estandarizados.
Este es un punto de especial preocupacion para la gerencia de la empresa
ya que errores no detectados en los entregables de los proyectos podrian
representar un costo importante tanto monetario como para la reputacion de
la empresa.

e Ausencia de una base de datos de informacién sobre proyectos ejecutados
que se pueda utilizar para estimar costos y tiempos de proyectos futuros.
Tampoco se utilizan plantillas estandarizadas para hacer la estimacion de
costo y tiempo de los proyectos que se ofertan.

¢ Ausencia de un repositorio de lecciones aprendidas. El conocimiento ganado
en cada proyecto no se plasma en forma permanente en una base de datos,
con plantillas estandarizadas para este fin. Se sufre de una pérdida de
informacion y conocimiento valiosos para la planificacién y ejecucion de
proyectos futuros, asi como para la identificacion de necesidades de mejora

en la gestion de la empresa.

1.3 Justificacion del problema

El quehacer de la firma Grupo Integra se basa en la ejecucion de proyectos de
disefio en ingenieria civil/estructural. A pesar de que cuenta con amplia experiencia
técnica en el campo, la empresa no tiene un marco que rija la ejecucién de cada
proyecto, ni metodologias o procedimientos estandarizados que le permitan realizar
evaluaciones de desempefio. Los proyectos se han ejecutado siguiendo algunas
pautas establecidas por sus fundadores, que responden mas a la costumbre que a
un analisis de necesidades. Tampoco se han ajustado estas pautas a medida que
la firma ha crecido y ha emprendido el disefio de obras mas complejas, con la
participacion de un mayor numero de involucrados y en conjunto con grupos

interdisciplinarios externos.



La firma ha establecido acuerdos con otras empresas para participar y dar apoyo
técnico en el disefio de obras de construccion mayor, que implican un esfuerzo
distinto al que ha ejecutado en el pasado. Asimismo, estas alianzas le permiten
participar en concursos publicos en los que se requiere colaborar con equipos
interdisciplinarios, para lo cual la firma necesita un equipo preparado para llevar
adelante el liderazgo en la ejecucion de los proyectos. Estos concursos son a
menudo patrocinados por empresas internacionales con estandares de evaluacion
de desempefio elevados, que exigen una planificacion y ejecuciéon de los proyectos

eficaz y eficiente.

El propdsito de este proyecto es proveer a la firma una metodologia basica de
gestion, que le permita organizar y estandarizar la ejecucion de sus proyectos.
Asimismo, se pretende que esta metodologia sea una base para construir sobre ella
y adaptarla segun aumente la complejidad de los proyectos que acometa la
empresa, tomando en cuenta las exigencias del mercado. Se espera que el
producto de este proyecto contribuya a aumentar la competitividad de la empresa y
le permita acceder, con una estructura mas fuerte y mas organizada, a nuevos

mercados.

La metodologia que se propone se basa en la Guia de los Fundamentos para la
Direccion de Proyectos del Project Management Institute - PMBOK® Sexta Edicidon
(Project Management Institute, 2017). Se propondran los lineamientos, formatos y
plantillas para la gestidon de las areas de conocimiento indicadas en el PMBOK®:
alcance, tiempo, costo, calidad, recursos, comunicaciones, riesgos, adquisiciones e
interesados. Se adopta la Guia del PMBOK® ya que, aparte de que es el resultado
de experiencia probada en la gestidon de proyectos, es lo suficientemente flexible
para adaptarla a los procesos que se ejecutan en la empresa. Ademas, por ser un
estandar ampliamente utilizado facilitaria la comunicacioén con terceros involucrados
en los proyectos y con los clientes de la empresa, ademas de que facilitaria la

adaptacion de nuevos miembros al equipo.



Se espera que este proyecto aporte especificamente los siguientes beneficios:

e Optimizaciéon y control en la asignacién de recursos, particularmente las
horas-hombre del equipo profesional y técnico para lograr un uso mas eficaz
de recursos limitados.

¢ Implementacion de cronogramas como herramienta de planificacion,
ejecucion y control de desempenio de los proyectos tanto en tiempo como en
costo.

e Estandarizacion de la configuracion y revision de los entregables asegurando
un mejor control de calidad, reduciendo el trabajo por reprocesos y el riesgo
de costos imprevistos por deficiencias en los productos.

o Establecimiento de un proceso de control de cambios que asegure la
identificacion, analisis, aprobaciéon e implementacion de los cambios que
surjan en la ejecucion de los proyectos. Esto evitaria trabajos adicionales no
aprobados y/o no solicitados por el cliente.

e Establecimiento de un registro de lecciones aprendidas que permitiria tener
disponible informacion valiosa resultado de la ejecucion de proyectos
anteriores para ser incorporada en el proceso de planificacion y estimacion
de proyectos futuros.

e Mejora en la estimacioén de los proyectos mediante la implementacion de una
base de costos y de plantillas estandarizadas de estimacién.

e Mejora en la identificacion de alcance y relacién con el cliente y con otros
involucrados mediante el uso de herramientas que permitan una mejor

eficacia en la comunicacion tanto interna en la empresa como externa.

1.4 Objetivo general

Disefar una metodologia de Gestién de Proyectos para la firma de consultoria
Grupo Integra con el fin de establecer un proceso estandarizado bajo el marco del
PMBOK® Sexta Edicién (Project Management Institute, 2017) que le permita

mejorar el desempefio en la ejecucion de sus proyectos.



1.5 Objetivos especificos.

Los objetivos especificos de este trabajo son:

e Realizar un diagndstico de la situacién actual de la gestién de proyectos de
consultoria en la empresa para identificar los procedimientos que se tienen
implementados, evaluar sus debilidades y oportunidades de mejora.

¢ |dentificar las mejores practicas del mercado para la gestion de proyectos en
empresas con actividades similares para incorporar las recomendaciones
que se consideren un aporte valioso a la metodologia a disefiar.

e Proponer una guia metodoldgica para la gestidén de proyectos en la empresa
con el fin de estandarizar los procesos a seguir a lo largo del ciclo de vida de
los proyectos.

e Generar formatos estandarizados e identificar herramientas a aplicar de
acuerdo a la guia metodoldgica de gestion propuesta con el fin de proveer
modelos para la ejecucién de las actividades de cada proyecto.

e Proponer un plan de implementacién de la metodologia con el fin de

preparar al personal de la empresa en el uso adecuado de la guia.



2 MARCO TEORICO

2.1 Marco institucional

Antecedentes de la Institucion

En el afio 1995 se registra oficialmente a la firma Grupo Integra S.A. como empresa
autorizada a operar como firma consultora privada e independiente bajo las leyes
de Costa Rica y de acuerdo con los requisitos de registro ante el CFIA. La empresa
fue fundada con el objetivo de prestar servicios de consultoria en la rama de la
ingenieria estructural, campo en el que los dos socios fundadores de la empresa se

habian desarrollado profesionalmente hasta esa fecha.

En el ano 1998 la empresa inicia operaciones en Nicaragua, estableciendo una
sociedad bajo el mismo nombre en colaboracion con profesionales de la ingenieria

y arquitectura de ese pais.

Aunque los primeros proyectos desarrollados se enfocaron principalmente en el
campo de la ingenieria estructural, gracias a la formacion de ambos socios se
amplié el campo de accion para abarcar las areas de planificacion y elaboracion de
planes maestros de desarrollo para obras principalmente industriales. Asimismo,
con el establecimiento de relaciones con otras firmas y profesionales en los campos
de la arquitectura y de la ingenieria electromecanica, se inicidé la gestién de
proyectos multidisciplinarios, con la firma ejerciendo la funciéon de Director de
Proyecto. Estas relaciones permitieron un crecimiento paulatino en el numero y

complejidad de proyectos, de la mano de un crecimiento del equipo de trabajo.

En el afio 2010, la firma incursiona en el mercado del disefio de obras mayores de
infraestructura como puentes y pasos a desnivel, como resultado de la alianza
formada con una compania prefabricadora de elementos de concreto. Grupo
Integra se constituye en el brazo técnico disehador de esta empresa, lo que le

garantiza no solo participacién en un nuevo mercado, sino también la posibilidad de



abrir otros frentes de trabajo mediante la participacion en licitaciones de disefio-

construccion de obras publicas de este tipo.

También mediante la formacion de consorcios o acuerdos de participacion con otras
empresas, la firma ha resultado adjudicada en concursos vy licitaciones de obra
publica y privada tanto proveyendo servicios de consultoria en ingenieria civil y
estructural especificamente, como también en calidad de administrador de los
proyectos ofertados. Como resultado de algunas de estas adjudicaciones, surge la
inquietud en los socios de implementar una metodologia de gestidon que les permita
enfrentar los proyectos de una forma mas organizada y enfocada en el cumplimiento

de entregables en alcance, costo, tiempo y calidad.

Misién y vision

La empresa no tiene una declaracion formal de misién y visién. Sin embargo, se
cuenta con objetivos y valores especificos que los socios fundadores han
transmitido a su equipo de trabajo a lo largo de los afios de operacion de la firma.
El objetivo principal es el de proveer servicios de consultoria en ingenieria de alta
calidad profesional y técnica, asegurando la satisfaccion de sus clientes mediante
la aplicacion de la ingenieria de valor a todos los proyectos que desarrolla la

empresa.

Con el concepto de ingenieria de valor, la empresa busca satisfacer los requisitos
de cada proyecto al menor costo posible, mediante el analisis de diferentes
soluciones en el uso de materiales y metodologias constructivas, asi como con la
evaluacion de costos conforme se desarrolla el proyecto, de modo que se
identifiquen desviaciones con respecto a los objetivos planteados y se implementen

las mejoras requeridas durante el proceso de planeamiento y disefio de las obras.

La empresa es clara en la nocion de que el analisis de valor de la obra que se
proyecta es mas efectivo en la etapa inicial de su desarrollo, donde se puede influir

en el diseno, reduciendo los costos al tiempo que se asegura el cumplimiento de los
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requisitos impuestos y el desempefio futuro de la obra. Bajo este concepto, ha

logrado desarrollar exitosamente proyectos que requerian soluciones especiales,

logrando una posicién reconocida en el mercado.

De la mano con este objetivo, se inculcan los siguientes valores en el equipo de

trabajo:

Trabajo en equipo: este es el valor eje de la empresa. Se fomenta la
integracion de todos los miembros del equipo al grupo, propiciando un
ambiente positivo de trabajo donde se valora el aporte de cada uno y se
impulsa el desarrollo personal y profesional. Segun reconocen los socios de
la empresa, el trabajo en equipo es la base de su éxito.

Diferencia: aportar soluciones particulares a cada cliente, buscando la total
satisfaccion de sus necesidades y un servicio diferenciado con respecto al
de la competencia.

Excelencia: proveer un servicio de la mejor calidad, logrado mediante la
imposicion de altos estandares de exigencia.

Responsabilidad: con el cliente al tener como norte la entrega de un producto
y servicio de calidad. Con el equipo de trabajo brindando un ambiente laboral
adecuado con oportunidades de crecimiento. Con el ambiente en dos
frentes: procurando la utilizacion en los proyectos de tecnologias verdes, uso
eficiente de energia, uso de energias alternativas y economia en el uso de
materiales; y en su instalacion fisica mediante la economia en el uso de los

insumos y en el reciclaje.

La satisfaccion del objetivo planteado esta totalmente ligada a la prestacion de un

servicio de calidad. Es en este aspecto donde se torna necesaria la implementacion

de una metodologia estandarizada de gestién de proyectos que permita mejorar

aspectos de planificacion, ejecucion y control en los proyectos que se ejecutan.
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Estructura organizativa

La estructura organizativa de la empresa esta compuesta de la siguiente forma:

Gerencia General: este puesto lo ejerce el presidente de la firma quien se
encarga de la promocién y relacién con los clientes, del desarrollo de nuevos
proyectos y de la planeacion estratégica de la empresa. Asi mismo autoriza
las contrataciones de personal y las compras de equipos, autoriza y firma los
contratos, establece las pautas técnicas para los proyectos y realiza la
verificacion de calidad de los entregables.

Director de Proyectos: este puesto lo ejerce la vicepresidenta de la firma

quien se encarga de realizar la planificacién de los proyectos, organiza,

asigna recursos y supervisa a los equipos de trabajo, lleva la relacion con los

clientes durante la ejecucién de los proyectos, asi como la coordinacién y

comunicacion con terceros que presenten servicios o participen en los

proyectos, identifica y valora contrataciones de personal, de otras empresas

y adquisiciones de equipos y suministros. Se ocupa también de la gestion

administrativa de la empresa (elaboracion de ofertas y contratos, cobros,

pagos, etc.), realiza el aseguramiento y control de calidad de los entregables

y realiza el cierre de los proyectos y seguimiento posterior al cliente.

Departamento de Ingenieria: incluye a los profesionales en ingenieria que

llevan a cabo la gestién de cada proyecto. Comprende:

o Ingenieros de Proyecto: a quienes se les asigna la gestion del proyecto.
Tienen bajo su supervisidn a los ingenieros asistentes y al equipo de
dibujo. Participan en la relacién con los clientes y son responsables de la
elaboracion de los entregables de cada proyecto. Realizan las labores de
inspeccion durante la construccion de las obras.

o Ingenieros asistentes: responsables de la elaboracidn de los entregables
bajo la supervision del Ingeniero de Proyecto. Supervisan al equipo de
dibujo. Realizan laboras de inspeccion durante la construccion de las

obras.
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e Departamento de dibujo: compuesto por los operadores de los programas
de dibujo CAD, CIVIL y REVIT. Tienen a su cargo la elaboracion grafica de
los planos de construccion.

e Departamento de soporte administrativo/técnico: compuesto por personal de

apoyo como contador, asesor legal y encargado de sistemas de computo.

En la Figura 1 se muestra la Estructura Organizativa de la firma.

Recepcién/Secretaria

Dep arta.m e’nto — Departamento Dibujo [—— . .Soane N
Ingenieria administrativo/técnico
| R d N\ ( N\ ( N\
ngenieros de - |
[ Proyecto (2) Operador CAD (2) |— Contabilidad
J - J (- J
| N R t t N\ ( ) 'a N\
[ngemero(sz?sw entes| Operador REVIT [ — Técnico IT e
|\ J (- J
( ) 'a N\
Operador CIVIL e Asesor legal —
|\ J (. J

Figura 1. Estructura Organizativa (Fuente: elaboracién propia)

Productos que ofrece

La firma se dedica al disefio, elaboracion de documentos de construccion e
inspeccion de la construccion de obras civiles de todo tipo. El producto final de los
proyectos esta constituido principalmente por: planos constructivos de la obra,
especificaciones técnicas para los materiales y métodos constructivos a utilizar en
la obra, memorias de calculo, permisos de construccion aprobados por las

instituciones publicas correspondientes, documentos para licitaciéon, informes de
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avance e informe final de recepcion de la obra construida cuando el proyecto incluye
la inspeccion durante la etapa de construccion. En el Cuadro 1 se presenta un
mayor detalle de los principales productos que desarrolla la empresa segun las

fases en las que usualmente se dividen los proyectos.

Cuadro 1. Productos que ofrece Grupo Integra (Fuente: elaboracion propia)

FASE PRODUCTO DETALLE

Estudios Preliminares Informe final de estudios preliminares Estudio de geotecnia

Levantamiento topografico
Permisos preliminares

Plan Maestro Informe final Planta general de distribucion de sitio
Analisis de restricciones al desarrollo

Anteproyecto Planos de anteproyecto Plantas de distribucion

Informe de anteproyecto Fachadas y secciones
Listas de acabados

Estimacion preliminar de costo

Planos de terraceria y obras de

Disefio y planos constructivos Planos constructivos infraestructura exterior.
Memoria de calculo Planos arquitectonicos
Especificaciones técnicas Planos estructurales
Presupuesto de obra Planos electromecanicos
Memorias de calculo de todos los
sistemas
Especificaciones técnicas de todos los
sistemas
Presupuesto de todos los componentes
de obra
Permisos de construccion Planos constructivos aprobados Aprobacion CFIA

Aprobacion Municipalidad o Ministerio de|
Obras Publicas y Transporte, segun
corresponda.

Cartel de licitacion y Términos de

Licitacion y adjudicacion de obra Referencia

Cuadro de analisis de ofertas y

recomendacion de adjudicacion
Contrato de construccion

Construccion Informes de inspeccion Informes de avance periodicos
Revision y aprobacion a RFI, RFC y
materiales y equipos que presente el
contratista
Informe final de recepcion de obra

2.2 Teoria de Administraciéon de Proyectos

Proyecto
La Real Academia Espafiola (2011) define proyecto, del latin proiectus, como:
“planta y disposicion que se forma para la realizacién de un tratado, o para la

ejecucion de algo de importancia, designio o pensamiento de ejecutar algo™. En
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términos generales, se refiere a proyecto a una serie de acciones deliberadas y
planificadas para producir un bien o servicio que satisfaga una necesidad o resuelva
un problema. Especificamente en el campo de la gestion de proyectos, el PMBOK®
amplia esta definicion para incluir la temporalidad de este conjunto de acciones. De
esta forma, la definicion de proyecto deviene en: “esfuerzo temporal que se lleva a
cabo para crear un producto, servicio o resultado unico” (Project Management
Institute, 2017).

En el campo de la gestién de administracién de proyectos, la inclusion del tiempo
en la definicidon es importante ya que implica que todo proyecto tiene un inicio y un
final, y ambos deben por tanto ser definidos. Asimismo, la definicién indica que el
producto, servicio o resultado es unico, es decir, con caracteristicas definidas
propias que no deben ser alteradas por la forma en que se ejecutan las actividades

que lo producen.

En general, y con base en una serie de definiciones distintas de proyecto, se pueden

identificar algunas caracteristicas comunes a todo proyecto (Wallace, 2014):

e Tienen un propdsito u objetivo definible unico.

e Tienen una serie de restricciones operativas u objetivos de desempefio
individuales.

e Los ejecutan un equipo que tiende a ser unico y normalmente
multidisciplinario.

e Son unicos ya que son disenados para un propésito u objetivo especifico.

e Tienden a ser desconocidos y con un alto grado de incertidumbre, suelen ser
complejos y caracterizados por el cambio. Constituyen por tanto un riesgo.

e Tienen duracién limitada y atraviesan fases de desarrollo concisas.

Administracion de Proyectos
Como definicién general se podria decir que la administracion de proyectos consiste

en la aplicacién de una metodologia para planificar y ejecutar un trabajo con el
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proposito de producir un producto, servicio o resultado, cumpliendo con
restricciones de tiempo y costo. Esta metodologia o forma de organizar la ejecucion
del proyecto persigue objetivos generales como eficiencia y eficacia en la obtencion
de resultados, productividad, reduccién de costos y tiempos, evaluacion de calidad

y desempenio, entre otras.

El PMBOK® (2017) define Administracion de Proyectos como “la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto
para cumplir con los requisitos del mismo”. Otros institutos y asociaciones
relacionados al campo de la administracion de proyectos dan sus propias
definiciones. La norma UNE-ISO 21500:2013 (Asociaciéon Espanola de
Normalizacion y Certificacion, 2018) define Administracion de Proyectos como “la

aplicacién de métodos, herramientas, técnicas y competencias a un proyecto”.

Otros autores incluyen en su definicidn referencias al cumplimiento de objetivos de
tiempo, costo y desempefio. Wallace (2014) propone la siguiente definicion:
"habilidades y procesos de planificacion y control necesarios para finalizar un
proyecto con recursos del proyecto respetando o mejorando los limites de tiempo,

costo, calidad y seguridad a un nivel de riesgo aceptable”.

Ciclo de vida de un proyecto

El ciclo de vida de un proyecto esta definido por las fases en las que se organiza
desde su inicio hasta su final. Cada fase comprende una serie de acciones que
culminan con la entrega de un producto que podria ser el producto final o bien un
producto parcial o intermedio necesario para que se ejecute con éxito el proyecto
completo. Las diferentes metodologias de gestion de proyectos proponen juegos
de acciones o procesos especificos para ser ejecutados segun la fase del ciclo de

vida en la que se encuentra el proyecto.

Para cada proyecto se define una serie de fases especifica que responde a las

necesidades propias del proyecto, de la organizacién, de la industria o, en
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ocasiones, de la tecnologia que se emplee para llevarlo a cabo. Las fases estan
relacionadas entre si y normalmente se ejecutan en forma secuencial, aunque
también, dependiendo de las necesidades del proyecto, pueden superponerse
iniciando una fase antes de concluya la anterior, o bien con ejecucién de fases en

paralelo.

Aunque no es posible definir en forma genérica las fases de todos los proyectos, si
se puede establecer una estructura genérica para su ciclo de vida. El PMBOK®
(Project Management Institute, 2017) establece la siguiente estructura de ciclo de

vida para los proyectos:

¢ Inicio del proyecto,
e Organizacién y preparacion,
e Ejecucién del trabajo y

e Cierre del proyecto.

Dependiendo de las caracteristicas de los proyectos, se puede optar por ciclos de
vida predictivos, iterativos e incrementales o adaptativos. Los ciclos de vida
predictivos son aquellos en los que el alcance, el tiempo y el costo del proyecto se
establecen lo mas temprano posible. El proyecto se ejecuta siguiendo una serie de
fases secuenciales y superpuestas, cada una con actividades distintas a la anterior.
Este tipo de ciclo de vida se elige cuando el esfuerzo del proyecto y el producto
pueden ser definidos con claridad, y cuando se requiere la entrega del producto en

su totalidad para satisfacer la necesidad del cliente.

Los ciclos de vida iterativos e incrementales son aquellos en los que las actividades
de cada fase se repiten en forma intencionada conforme se define mejor el producto.
Las iteraciones desarrollan el producto a través de ciclos repetidos, mientras que
los incrementos afaden funcionalidad al producto en forma sucesiva (Project
Management Institute, 2017). Usualmente se utiliza este tipo de ciclo de vida

cuando se tienen alcances cambiantes, cuando se requiere reducir la complejidad
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de un proyecto reduciendo también su riesgo, y cuando entregables intermedios o

entregables parciales tienen valor para algun interesado.

Los ciclos de vida adaptativos o métodos &giles son también iterativos e
incrementales, pero con iteraciones muy rapidas, con duracion y costo fijos. En
proyectos con este ciclo de vida se requiere que el patrocinador y el cliente estén
en forma continua involucrados durante el desarrollo del proyecto para garantizar
retroalimentacion constante sobre los entregables a medida que estos se producen.
Se opta por este ciclo de vida cuando se ejecutan proyectos en entornos que
cambian rapidamente, y cuando es dificil definir los requisitos y alcance con

antelacion.

En la administracion de proyectos, identificar en cual fase y momento del ciclo de
vida se encuentra el proyecto es importante ya que esto define las acciones a
implementar, y en general definen la variacion en los niveles de costos y dotacién
de personal requerido, y la variacién en los niveles de riesgo e incertidumbre.
Aunque estas variaciones dependen del tipo de ciclo de vida y de las necesidades
propias del proyecto, en forma general se pueden establecer las relaciones entre el
tiempo del proyecto y los costos, dotacién de personal y grado de riesgo e
incertidumbre que se muestran en la Figura 2 para una estructura genérica de ciclo

de vida del proyecto.

Lo mas importante a considerar a lo largo de la vida de todo proyecto,
independientemente de qué tipo de ciclo se considere, es que el proyecto es

dinamico y esta sujeto a cambios en todo momento.
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Actividad del proyecto
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Figura 2. Niveles tipicos de costo, dotacion de personal y riesgo en una
estructura genérica del Ciclo de Vida del Proyecto (Fuente:
PMBOK® Sexta Edicion (Project Management Institute, 2017))

Procesos en la Administracion de Proyectos

La Real Academia Espariola (2001) define proceso como “el conjunto de las fases
sucesivas de un fendbmeno natural o de una operacion artificial”. Este concepto
aplicado a la Administracién de Proyectos se convierte en: “conjunto de acciones y
actividades, relacionadas entre si, que se realizan para crear un producto, resultado

o servicio predefinido” (Project Management Institute, 2017).

La aplicacion de procesos en la Administracion de Proyectos tienen como fin
asegurar que el proyecto se desarrolla en forma eficaz a lo largo de su ciclo de vida.
La Guia del PMBOK® 6ta. Edicion (Project Management Institute, 2017) identifica
y describe los procesos que se reconocen generalmente como buenas practicas,
entendiéndose generalmente como que los conocimientos, herramientas y técnicas
descritos en cada proceso son aplicables a la mayoria de los proyectos, la mayoria

de las veces, y existe consenso sobre su valor y utilidad. La Guia agrupa los
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procesos de Administraciéon de Proyectos en cinco categorias o Grupos de

Procesos:

e Grupo de Procesos de Inicio: se realizan para definir el proyecto o fase del
proyecto autorizado para ejecucion.

e Grupo de Procesos de Planificacion: se realizan para definir el alcance,
objetivos y actividades necesarias para ejecutar el proyecto y alcanzar los
objetivos establecidos. Asimismo, define como se llevaran a cabo la
planificacidon, ejecucion, monitoreo y control y cierre del proyecto.

e Grupo de Procesos de Ejecucién: se realizan para completar el trabajo
requerido para alcanzar los objetivos del proyecto y producir los entregables.
Estos procesos se ejecutan de acuerdo a los planes de gestion elaborados
en el grupo de procesos de planificacion.

e Grupo de Procesos de Monitoreo y Control: se realizan para verificar el
desempenio del proyecto y verificar que el mismo se realice de acuerdo a los
limites establecidos en las lineas base, asi como para identificar e iniciar los
cambios que se requieran.

e Grupo de Procesos de Cierre: se realizan para finalizar todas las actividades
correspondientes a todos los grupos de procesos, para dar cierre formal al

proyecto o fase del proyecto.

Los Grupos de Procesos y los procesos que los componen son una guia para los
administradores de proyectos y su equipo, mas no constituyen una metodologia
rigida de aplicacion. El administrador y su equipo deben poseer el conocimiento y
habilidades necesarias para reconocer cuando y como aplicar todos o algunos de

los grupos de procesos segun las necesidades de cada proyecto.

Aunque los Grupos de Procesos se presentan en la Guia del PMBOK® 6ta Edicién
en forma diferenciada, en la practica se superponen ejerciendo acciones unos sobre
otros y se vinculan entre si a través de las salidas que producen (Project
Management Institute, 2017). En la Figura 3 se muestra en forma grafica cdmo

interactuan y se superponen entre si los Grupos de Procesos.
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Seguimiento y control

Cierre

Nivel de interaccion entre procesos

Tiempo

Figura 3. Interaccion entre Grupos de Procesos (Fuente: PMBOK® Sexta
Edicion (Project Management Institute, 2017))

Areas del Conocimiento de la Administracion de Proyectos

Los 47 procesos comprendidos en los Grupos de Procesos descritos anteriormente
se agrupan a su vez en diez Areas de Conocimiento. Un Area de Conocimiento
representa un conjunto completo de conceptos, términos y actividades que
conforman un ambito profesional, un ambito de la direccion de proyectos o un area

de especializacion (Project Management Institute, 2017).

Las Areas de Conocimiento que establece la Guia del PMBOK® 6ta. Edicién son

las siguientes:

e Gestion de Integracion del Proyecto: describe los procesos requeridos para
identificar y coordinar los diferentes procesos y actividades de direccién del
proyecto. Se desarrollan el Acta de Inicio del Proyecto y el plan para su
direccién, se dirige, gestiona, monitorea y controla el trabajo, y se realiza el

control de cambios y cierre del proyecto.
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Gestidn del Alcance del Proyecto: describe los procesos requeridos para
establecer el alcance del proyecto, asegurando que se identifique y gestione
el trabajo requerido y unicamente el trabajo requerido para producir los
entregables. Incluye la planificacion, validacién y control del alcance del
proyecto.

Gestidon del Tiempo del Proyecto: describe los procesos requeridos para
establecer el tiempo necesario para realizar el proyecto estableciendo la linea
base de tiempo contra la que se medira el desempefo. Se establece el plan
de la gestion, se identifican y secuencian las actividades a ejecutar, se
asignan recursos y se controla el cronograma.

Gestién de Costos del Proyecto: describe los procesos requeridos para
estimar los costos del proyecto y para establecer la linea base de costos
contra la que se medira el desempefio. Incluye la planificacion de la gestion,
la estimacion de costos y determinacién del presupuesto, y las actividades
de control de costos.

Gestién de la Calidad del Proyecto: describe los procesos necesarios para
asegurar que tanto la ejecucién del proyecto como los entregables cumplan
con los requisitos de desempenio establecidos y las necesidades que dieron
origen al proyecto. Incluye la elaboraciéon del plan de gestion, y las
actividades para realizar el aseguramiento y control de la calidad.

Gestidn de los Recursos del Proyecto: describe los procesos requeridos para
identificar, adquirir y gestionar los recursos que requiere el proyecto. Incluye
la elaboracion del plan de gestion, la estimacion de los recursos de las
actividades, la adquisicion de recursos, el desarrollo y direccién del equipo y
el control de los recursos.

Gestién de las Comunicaciones del Proyecto: describe los procesos
requeridos para asegurar la comunicacion eficaz entre los involucrados.
Incluye la elaboracion del plan de gestidn, la gestiéon y el control de las
comunicaciones.

Gestidn de los Riesgos del Proyecto: describe los procesos requeridos para

identificar los riesgos que podrian afectar al proyecto, planificar e
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implementar la respuesta a los riesgos y monitorear los riesgos de modo que
se asegure aumentar la probabilidad e impacto de los riesgos positivos y
disminuir la de los riesgos negativos, optimizando las probabilidades de éxito
del proyecto.

e Gestion de las Adquisiciones del Proyecto: describe los procesos requeridos
para adquirir productos, servicios o resultados fuera del proyecto. Incluye la
elaboracién del plan de gestion y las actividades para efectuar, controlar y
cerrar las adquisiciones.

e Gestion de los Interesados del Proyecto: describe los procesos requeridos
para asegurar el apoyo al proyecto de los distintos involucrados de modo que
se propicie un mejor entorno para el desarrollo del proyecto aumentando sus
posibilidades de éxito. Incluye la elaboracion del plan de gestidn, asi como
las actividades necesarias para identificar a los interesados, gestionar y

controlar su participacion en el proyecto.

Las diez Areas de Conocimiento descritas se integran con los cinco Grupos de

Procesos como se ilustra en la Figura 4.

Grupos de Procesos

Interesados

- Adquisiciones |
Riesgos
 Comunicaciones . |
Recursos
~ Calidad . |
Costos
T (I I
Alcance
S Poyeto

Figura 4. Interaccion entre Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento
(Fuente: elaboracion propia)
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2.3 Metodologias en Administracion de Proyectos

Metodologia: definicion y beneficios.

En términos generales se entiende por metodologia el conjunto de métodos que se
siguen en una investigacion cientifica o en una exposicion doctrinal (Real Academia
Espafola, 2001). Campos (2017) indica que la metodologia describe los
mecanismos que se utilizaran en la investigacion para recabar datos y luego
analizarlos, se explican los instrumentos practicos, logicos y analiticos que
permitiran obtener la informacion para cumplir con una serie de objetivos

predefinidos.

Una metodologia en Administracion de Proyectos describe una serie de procesos,
conocimientos, técnicas y herramientas que deben aplicarse con una secuencia
l6gica a lo largo del ciclo de vida del proyecto, para encontrar la via de trabajo mas

eficaz y eficiente para producir el producto o servicio que da lugar al proyecto.

Las practicas mas tradicionales se basan en métodos y herramientas predictivos,
con técnicas muy estaticas que basan la ejecucion en los cinco procesos ya
analizados: inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y control, y cierre. Acorde
con ciclos de vida predictivos, estas metodologias parten de un plan estatico que se
disefia al inicio del proyecto, y que evoluciona o se ajusta conforme avanza la

ejecucion y se genera mas informacion sobre el proyecto.

Por otro lado, estan las metodologias de gestion agiles, orientadas a la ejecucion
de proyectos con ciclos de vida adaptativos donde se divide el proyecto en
iteraciones orientadas a productos que requieren de alta flexibilidad, con entregas

tempranas y continuas.

Independientemente de la metodologia de gestion que se escoja, los beneficios mas
importantes que se persiguen con su uso son: la estandarizacion de procesos que

permita la repeticion de éxitos y la mejora continua con cada proyecto que se
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ejecuta. Contar con una metodologia de gestién implementada ayuda a las
empresas a acortar las curvas de aprendizaje del equipo, ademas de que les
permite desarrollar procedimientos personalizados o ajustados a sus necesidades

y estilo. Otros beneficios que se obtienen son:

e Mejorar la organizacién de los tiempos del proyecto.

e Proporcionar herramientas para estimar en forma confiable los costos y
tiempos.

¢ Ayudar a identificar, gestionar y minimizar los riesgos.

e Mejorar la relacion costo-beneficio de los recursos.

e Desarrollar las habilidades del equipo

Metodologias en Administraciéon de Proyectos

A pesar de que la gestidon de proyectos se ha dado desde épocas antiguas, no fue
sino hasta el siglo XX cuando se empezaron a desarrollar teorias y practicas que
culminaron en metodologias especificas para ser aplicadas en este campo. Hoy en
dia se cuenta con numerosas metodologias, cada una con caracteristicas que las
hacen aplicables o adaptables a proyectos con distintas necesidades de ejecucion.

Algunas de las metodologias mas utilizadas son las siguientes:

e Metodologia con enfoque tradicional: consiste en dividir el proyecto o fase
del proyecto en diferentes procesos que se ejecutan de forma secuencial
hasta lograr los objetivos del proyecto o fase. Los procesos son: inicio,
planificacién, ejecucion, monitoreo y control y cierre. Aqui se distingue la
Guia del PMBOK® como el estandar que contiene las normas, métodos,
procesos Yy practicas establecidos a partir de las buenas practicas
reconocidas de los profesionales dedicados a la direccion de proyectos que
han contribuido a su desarrollo (Project Management Institute, 2017).

e Metodologia PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environment):  esta
metodologia esta basada en los productos por lo que los procesos se

orientan a obtener resultados concretos mas que en la planificacion de las
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actividades. Los proyectos se dividen en fases manejables permitiendo el
control eficiente de recursos y el control periédico de su evolucién. Los
procesos de la metodologia son: puesta en marcha, iniciacién, planificacién,
direccion, control de las fases o etapas, gestiébn de las proximas fases,
administracién de los entregables y cierre.

e Metodologias AGILE: promovida por el AGILE Leadership Network, esta
metodologia permite la flexibilidad y capacidad de modificar el producto a lo
largo del proyecto, ya que el o los productos se van utilizando al mismo
tiempo que se desarrollan. Es una metodologia ampliamente utilizada en el
sector de IT. El proyecto se divide en fases (sprints) que resultan en un
producto cuyas funcionalidades permiten que sea utilizado de inmediato. Las
fases se ejecutan en manera sucesiva hasta que se consigan todas las
funcionalidades del producto. Estas fases son: inicio, desarrollo del sprint y
cierre (Recursos en Project Management, 2018).

e CCPM (Critical Chain Project Management) o método de la cadena critica:
esta basado en métodos y algoritmos de la Teoria de las Restricciones. Con
este método se persigue definir el plazo minimo necesario para ejecutar un
proyecto, para asi imponer las restricciones requeridas para forzar la
ejecucion del proyecto alineado con la secuencia de actividades de menor
duracion. Es la metodologia ideal para la ejecucion de proyectos complejos
Ccon recursos muy escasos, que ademas proporciona una reduccion del
tiempo de finalizacion. La metodologia se basa en la aplicacion de tres
principios: identificacion e las restricciones que afectan al proyecto, dar
prioridad a las tareas dentro de la cadena critica y subordinar el resto de las

tareas a las tareas en la cadena critica.

Junto con estas y otras metodologias disponibles hoy en dia, se encuentran también
una amplia variedad de herramientas de gestion de proyectos, algunas que pueden
aplicarse indistintamente de la metodologia empleada. Ejemplos de estas
herramientas son: Diagrama de GANTT, utilizado para la visualizacion de la

asociacion entre las actividades y el cronograma del proyecto, PERT (Project
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Evaluation and Review Technique), algoritmo disefiado para obtener el flujo de
trabajo mas optimo del proyecto, CPM (Critical Path Method), utilizado para
visualizar el camino critico que nos proporcionara las actividades que determinan la
duracion del proyecto, KANBAN, técnica de origen japonés de seguimiento de
produccion completa basada en un tablero de tareas por hacer, tareas en curso y

tareas finalizadas, entre muchas otras.
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3 MARCO METODOLOGICO

El marco metodolégico describe los mecanismos o instrumentos practicos, l6gicos
y analiticos que se utilizaron para recopilar la informacién y para, luego, analizarla,
con el objetivo de cumplir con los objetivos planteados para el proyecto (Campos,
2017). La metodologia de investigacion a utilizar se escoge de acuerdo con el objeto
de estudio, la fuente de donde se obtiene la informacion y del tipo de analisis que

se realice con esta informacion.

A continuacion se hara una descripcidn de las fuentes de informacién y de las

metodologias de investigacion utilizadas para el desarrollo de este proyecto.

3.1 Fuentes de informacién

El diccionario de la Real Academia Espafiola (Real Academia Espanola, 2001)
define informacion como “comunicaciéon o adquisicion de conocimientos que
permiten precisar los que se poseen sobre una materia determinada”, y define
fuente como “principio, fundamento u origen de algo”. Se puede inferir entonces
que una fuente de informacién es el fundamento u origen de un conocimiento que

permite ampliar o precisar el que ya se posee sobre una materia determinada.

Por su parte, Silvestrini & Vargas (2008) agrega a la definicion anterior que las
fuentes de informacion “son todos los recursos que contienen datos formales,
informales, escritos, orales o multimedia”. De acuerdo con el origen de la
informacion, es posible distinguir diferentes tipos de fuentes de informacion (Las

fuentes de informacién, s.f.):

e Fuentes de informacion personales: cualquier persona o grupo puede ser
una fuente de informacion personal, pero en general se conocen asi las
fuentes que ofrecen informacion sobre personas o grupos que se relacionan
profesionalmente. Esta informacion es transmitida mas comunmente en

forma oral.



28

e Fuentes de informacion institucionales: proporcionan informacion sobre
organizaciones que realizan funciones o actividades de interés publico. Esta
informacion puede ser sobre la institucion u organizacién misma, o sobre
otra fuente.

e Fuentes de informacion documentales: proporcionan informacién a partir o
sobre un documento. En este tipo se pueden distinguir también otras
clasificaciones de aucerdo al contenido de la informacién: primarias,

secundarias Yy terciarias.

Para la elaboracion del presente proyecto, se utilizaron todas las fuentes de
informacion mencionadas, sea en la forma de conocimiento adquirido a través de
entrevistas, registros de datos o documentacién elaborada por instituciones
especializadas en el campo de gestion de proyectos o en la industria de la empresa,

asi como fuentes documentales de diversos tipos.

A continuacion se describe en detalle la definicion y contenido de las fuentes de
informacion primarias y secundarias, y se identifican aquellas que fueron utilizadas

para la elaboracién del proyecto.

Fuentes Primarias

Las fuentes de informacion primarias son aquellas “que contienen informacion
nueva u original y cuya disposicion no sigue, habitualmente, ningun esquema
predeterminado. Se accede a ellas directamente o por las fuentes de informacion

secundarias” (Las fuentes de informacion, s.f.).

Las fuentes de informacion documental primarias incluyen principalmente: los libros
y las revistas convencionales, los periédicos, las tesis de licenciatura y doctorales,
o aquellas realizados con la finalidad de obtener un titulo, los informes técnicos, las
actas de congresos, catalogos comerciales, patentes, normas y programas de

investigacion, entre otros.
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Para este proyecto se utilizaron principalmente las siguientes fuentes primarias:

¢ Plantillas, informes y memorias de calculo elaborados por Grupo Integra.
e Entrevistas al personal de Grupo Integra.

o Bases de datos de los proyectos ejecutados por la empresa.

Fuentes Secundarias

Las fuentes de informaciéon secundaria son “aquellas que contienen material ya
conocido, pero organizado segun un esquema determinado. La informacién que
contiene referencia a documentos primarios. Son el resultado de aplicar las técnicas
de analisis documental sobre las fuentes primarias y de la extraccion, condensacion
u otro tipo de reorganizacioén de la informacién que aquellas contienen” (Las fuentes

de informacién, s.f.).

Algunos ejemplos de fuentes secundarias son: directorios (listas organizadas de
personas u organizaciones), diccionarios, enciclopedias, revistas de resumenes,
indices bibliograficos, indices KWIC/KWOC, indices de contenido, indices de citas

y otras bases de datos.

Para el presente trabajo se utilizaron las siguientes fuentes de informacién

secundaria:

e Diccionarios generales y especializados.

e Tesis de licenciatura, doctorales y tesinas en el area de la administracion de
proyectos.

e Libros en el area de administracion de proyectos tales como: Choosing the
right PMO setup (Casey & Peck, 2001), Project Quality Management (Rose,
2005), Director de Proyectos: cémo aprobar el examen PMP sin morir en el
intento (Lledo, 2017).
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e Libros en el area de investigacion tales como: Métodos de Investigacion
Académica: Métodos de Investigacion Bibliografica (Campos, 2017) y
Metodologia de la Investigacion (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2010).

e Manuales de verificacion de disefio elaborados por organizaciones gestoras
de proyectos tales como: Manual para la planificacion del disefio de edificios
(UNOPS, 2014).

e Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos PMBOK® 6ta.
Edicién (Project Management Institute, 2017), Practice standard for project
estimating (Project Management Institute, 2011), Practice standard for project
scheduling (Project Management Institute, 2011), Practice standard for
earned value management (Project Management Institute, 2011).

¢ Informes metodoldgicos de otras empresas con actividades similares al
objeto del proyecto.

e Normas y reglamentos de disefio y de formato especificas para la industria

de la empresa.

En el Cuadro 2 se presenta un resumen de las fuentes de informacion utilizadas en

el presente proyecto.



Cuadro 2. Fuentes de Informacién Utilizadas (Fuente: elaboracién propia)
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Objetivos Fuentes de informacion
Primarias Secundarias
Realizar un diagndstico de la Entrevistas con el | o Diccionarios generales y especializados.

situacion actual de la gestién de
proyectos de consultoria en la
empresa para identificar los
procedimientos que se tienen
implementados, evaluar sus
debilidades y oportunidades de

mejora.

personal de la empresa.
Plantillas, informes vy
memorias de calculo de la
empresa.

Bases de datos de los

proyectos ejecutados por

la empresa.
Identificar las mejores practicas del Entrevistas a e Tesis de licenciatura y doctorales en
mercado para la gestion de administradores de administracién de proyectos.

proyectos en empresas con

actividades similares para
incorporar las recomendaciones que
se consideren un aporte valioso a la

metodologia a disenar.

proyecto, gerentes y otros
profesionales de
empresas con actividad
similar a la de este

proyecto.

Informes  metodologicos de ofras
empresas en la industrial.

Libros en el area de administracion de
proyectos tales como:
right PMO setup (Casey & Peck, 2001),

Project Quality Management (Rose,

Choosing the

2005), Director de Proyectos: cémo




32

Objetivos

Fuentes de informacion

Primarias

Secundarias

aprobar el examen PMP sin morir en el
intento (Lledo, 2017).

Guia del PMBOK® 6ta. Edicion

(Project Management Institute, 2017).
Manuales de verificacion de disefio
elaborados por organizaciones gestoras
de proyectos tales como: Manual para
la planificacion del disefio de edificios
(UNOPS, 2014).

Normas y reglamentos de disefio y de
formato especificas para la industria de

la empresa.

Proponer una guia metodoldgica
para la gestion de proyectos en la
empresa con el fin de estandarizar
los procesos a seguir a lo largo del

ciclo de vida de los proyectos.

e Entrevistas a Gerencia vy
equipo de proyectos de la
empresa.

¢ Plantillas, informes y
memorias de calculo de la

empresa.

Libros en el area de administracion de
proyectos tales como: Choosing the
right PMO setup (Casey & Peck, 2001),
Project Quality Management (Rose,
2005), Director de Proyectos: cémo
aprobar el examen PMP sin morir en el
intento (Lledo, 2017).
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Objetivos

Fuentes de informacion

Primarias

Secundarias

Tesis de licenciatura y doctorales en
administracion de proyectos.

Guia de los fundamentos para la
direccion de proyectos PMBOK® 6ta.
Edicién (Project Management Institute,
2017), Practice standard for project
estimating (Project Management
Institute, 2011), Practice standard for
project scheduling (Project Management
Institute, 2011), Practice standard for
earned value management (Project
Management Institute, 2011).

Manuales de verificaciéon de disefio
elaborados por organizaciones gestoras
de proyectos tales como: Manual para
la planificacion del disefio de edificios
(UNOPS, 2014).

Diccionarios generales y especializados.
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Objetivos

Fuentes de informacion

Primarias

Secundarias

Informes  metodologicos de ofras
empresas en la industrial.

Normas y reglamentos de disefio y de
formato especificas para la industria de

la empresa.

Generar formatos estandarizados e
identificar herramientas a aplicar de
acuerdo con la guia metodolégica
de gestion propuesta con el fin de
proveer modelos para la ejecucion

de las actividades de cada proyecto.

e Entrevistas a gerencia vy
equipo de la empresa.

¢ Plantillas, informes y

memorias de calculo de la

empresa.

Guia de los fundamentos para la
direccion de proyectos PMBOK® 6ta.
Edicién (Project Management Institute,
2017).

Manuales de verificacion de disefio
elaborados por organizaciones gestoras
de proyectos tales como: Manual para
la planificacion del disefio de edificios
(UNOPS, 2014).

Libros en el area de administracion de
proyectos tales como:
right PMO setup (Casey & Peck, 2001),

Project Quality Management (Rose,

Choosing the

2005), Director de Proyectos: cémo
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Objetivos Fuentes de informacioén
Primarias Secundarias
aprobar el examen PMP sin morir en el
intento (Lledo, 2017).

e Normas y reglamentos de disefio y de
formato especificas para la industria de
la empresa.

e Informes metodolégicos de otras
empresas en la industrial.

e Tesis de licenciatura y doctorales en
administracién de proyectos.

Proponer un e Entrevistas con personal de | e Articulos y otro material bibliografico que se

implementacion de la metodologia
con el fin de preparar al personal de

la empresa en el uso adecuado de

la guia.

Grupo Integra.

refieran a la implementacion practica de
metodologias, capacitaciones,
transferencia de conocimiento, habilidades

blandas, trabajo en equipo y liderazgo.
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3.2 Métodos de Investigaciéon

Se denomina método de investigacion al “conjunto de procedimientos y técnicas que
se aplican de manera ordenada y sistematica en la realizacion de un estudio”
(Metodologia de la investigacion, 2018). La aplicacion de un método de
investigacion tiene como objetivo que la investigacion se realice en forma ordenada,

analitica, reflexiva, creativa y productiva.

Existen tantos métodos de investigacion como formas distintas de adquirir
conocimiento cientifico. Algunos autores clasifican los métodos con referencia a
procesos de pensamiento o razonamiento: induccion, deduccion, analisis, sintesis,
etc. Oftros los clasifican de acuerdo a procedimientos propiamente dichos:

fenomenoldgico, histérico, dialéctico, etc. (Metodologia de la investigacion, 2018).

Para los fines del presente proyecto, se escogieron los siguientes métodos de
investigacion, que se considerd mejor responden a los objetivos planteados para el
trabajo, asi como a las fuentes de informacion utilizadas: método analégico, método

analitico-sintético, método inductivo-deductivo y método historico.

Método analégico

El método analégico consiste en analizar datos en particular que poseen cierta
semejanza y compararlos para obtener conclusiones y establecer parametros que
permitan, a partir de procesos del pasado, entender los fenémenos de hoy y predecir
o proyectar los fendmenos en el futuro. Analizando y estableciendo semejanzas
entre dos fendmenos, situaciones o sistemas, se puede inferir que si se conoce el
resultado en uno de los sistemas, se obtendra el mismo resultado en el otro (Duran,
2015).

Método analitico-sintético
El método analitico es “el que distingue las partes de un todo y procede a la revisidon

ordenada de cada uno de los elementos por separado” (Gutiérrez-Sanchez citado
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por Maya, 2014). Por otro lado, el método sintético “es el que analiza y sintetiza la

informacion recopilada, lo que permite ir estructurando las ideas” (Maya, 2014).

El andlisis incluye los siguientes pasos (Mufioz-Razo citado por Ramirez, s.f.):

Observacion de un fendmeno, sus hechos, comportamiento, partes vy
componentes

Descripcion e identificacion de todos sus elementos y componentes
Examen riguroso de cada uno de los elementos

Descomposicion de los comportamientos y caracteristicas de cada uno de
los elementos

Enumeracion de los componentes a fin de identificarlos y establecer sus
relaciones

Reacomodacién de cada una de las partes a fin de restituir su estado original
Clasificacion de las partes siguiendo el patrén del fendmeno analizado
Conclusion sobre los resultados obtenidos para dar una explicacion del

fenédbmeno observado

Y la sintesis:

Observacion
Examen global
Experimentacion
Suposicion
Agrupacion

Comprobacioén

Método inductivo-deductivo

“La induccidén es un modo de razonar que consiste en sacar de los hechos

particulares una conclusién general. La deduccion es un método de razonamiento

que lleva a conclusiones partiendo de lo general, aceptado como valido, hacia

aplicaciones particulares” (Ramirez, s.f.). La induccion y la deduccién se

complementan y refuerzan entre si, y resultan en el pensamiento reflexivo.
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Las reglas del método de induccion-deduccion son (Mufioz-Razo citado por

Ramirez, s.f.):

Observar como ciertos fendmenos estan asociados y por induccion intentar
descubrir la ley o los principios que permiten dicha asociacion

A partir de la ley anterior, inducir una teoria mas abstracta que sea aplicable
a fenomenos distintos de los que se partio

Deducir las consecuencias de la teoria con respecto a esos nuevos
fendmenos

Efectuar observaciones o experimentos para ver si las consecuencias son
verificadas por los hechos

A mayor numero de experimentos realizados mayores seran las

probabilidades de que las leyes resulten veridicas

Método histoérico

El método histérico se refiere a “las producciones y vivencias ocurridas en el hombre

y se fundamenta tanto en las fuentes transmitidas sin intencibn como

intencionalmente. Relaciona sucesos del pasado con acontecimientos del presente

o busca explicar acontecimientos sucedidos” (Ramirez, s.f.).

En el Cuadro 3 se puede apreciar los métodos de investigacion que se emplearon

para el desarrollo de los objetivos definidos para este proyecto.



Cuadro 3. Métodos de Investigacion utilizados (Fuente: elaboracién propia)
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Objetivos Métodos de investigacion
Analégico Analitico-Sintético Inductivo- Histérico
Deductivo

Realizar un diagnéstico Se analiza la situacion Por medio de
de la situacién actual actual en la empresa entrevistas al
de la gestion de con respecto a su personal y
proyectos de gestion de proyectos analizando la
consultoria en la para realizar el informacion de
empresa para diagndstico. proyectos ejecutados
identificar los se recoge
procedimientos que se informacion sobre los
tienen implementados, procedimientos
evaluar sus debilidades implementados, sus
y oportunidades de pros y contras.
mejora.
Identificar las mejores | Se identifican | Se analizan las | De las experiencias | Por medio de
practicas del mercado | practicas de gestion | practicas de gestion de | en gestion de | entrevistas e
para la gestion de | de proyectos en otras | proyectos comunmente | proyectos de otras | investigacion de

proyectos en empresas

empresas de la

aplicadas en la

empresas en

la

campo se

recoge
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Objetivos Métodos de investigacion
Analégico Analitico-Sintético Inductivo- Histérico
Deductivo
con actividades | industria para | industria y se | industria se pretende | informacion de
similares para | verificar, por analogia, | identifican aquellas que | determinar las | experiencias
incorporar las | su aplicabilidad en | podrian resultar | practicas pasadas y lecciones

recomendaciones que

se consideren un

aporte valioso a la

Grupo Integra.

aplicables en Grupo

Integra.

particularmente
exitosas y de alli

deducir aquellas que

aprendidas en otras
empresas que

puedan dar aportes

metodologia a disenar. podrian aplicarse en | que  aporten un
la empresa con los | beneficio a la
mismos beneficios. metodologia a

disenar.

Proponer una guia | Identificar por medio | Por medio del analisis | Deducir de otras | Con informacion

metodolégica para la | de la analogia partes |de las propuestas | metodologias y de | recopilada sobre

gestion de proyectos | de otras guias | metodoldgicas fuentes bibliograficas | experiencias

en la empresa con el fin | metodoldgicas que | previamente las practicas y | pasadas se

de estandarizar los | puedan funcionar | identificadas y de las | procedimientos que | identifican

procesos a seguir a lo | adecuadamente propuestas en la | podrian aplicarse con | procedimientos que

largo del ciclo de vida

de los proyectos.

adaptandolas a la

guia de la empresa.

literatura analizada, se

sintetizan aquellas que

éxito en la empresa.

podrian aplicarse con

éxito y oportunidades
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Objetivos Métodos de investigacion
Analégico Analitico-Sintético Inductivo- Histérico
Deductivo
se considere mejores de mejora en
practicas para la metodologias
empresa. estandarizadas de
otras empresas.
Generar formatos | Por analogia, plantear | Analizar los formatos y | A partir de | Por medio de
estandarizados e | formatos que hayan | plantillas que se | experiencias entrevistas y de
identificar herramientas | resultado de | utilicen en la empresa | pasadas y de la | pruebas con el
a aplicar de acuerdo | aplicacion exitosa en | para plantear mejoras | identificacion de | personal de la
con la guia | la firma, partiendo de | o bien, si han resultado | herramientas y | empresa, determinar
metodoldgica de | que resultaran | exitosos, para usarlos | formatos utilizados | cuales formatos son
gestion propuesta con | igualmente exitosos | como base para los | anteriormente, mas sencillos de
el fin de proveer|en la nueva | nuevos formatos. deducir cudles | aplicar 'y tienen
modelos para la | metodologia. resultarian con | mayor aporte en la
ejecucion de las mayores beneficios | gestion de sus
actividades de cada para ser aplicados en | proyectos.

proyecto.

la nueva

metodologia.
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Objetivos

Métodos de investigacion

Analégico

Analitico-Sintético

Inductivo-
Deductivo

Historico

Proponer un plan de
implementacion de la
metodologia con el fin
de preparar al personal
de la empresa en el uso

adecuado de la guia.

Una vez identificadas
algunas herramientas
0 practicas comunes
en la implementacion
de nuevos procesos,
identificar aquellos
que por haberse
aplicado en ambientes
similares al de la
empresa, podrian dar
igualmente  buenos

resultados.

Analizando situaciones

de implementaciones

similares en oftras
empresas, sintetizar
aquellos pasos que

podrian implementarse
en Grupo Integra para
facilitar la transferencia

de conocimiento.

Por medio del

analisis en la
bibliografia de
experiencias

pasadas en la

implementaciéon de
nuevos procesos,
identificar  aquellas
herramientas o]
practicas que hayan
dado

resultados.

mejores
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3.3 Herramientas.

Las herramientas son todos los medios que facilitan la recopilacién y proceso de la
informacion, y que sirven para proporcionar la estructura, la flexibilidad y el control
necesarios a los miembros del equipo para alcanzar los resultados del proyecto. En
cada proceso de gestion las herramientas permiten procesar las entradas para
obtener las salidas, obteniéndose asi no sdlo los resultados de cada proceso sino

también las vinculaciones entre los diferentes procesos (Lledo, 2017).

Existen una gran variedad de herramientas que son utilizadas para la gestién de
proyecto. El principal problema que enfrentan el Director de Proyectos y su equipo
no es, por lo tanto, la disponibilidad de herramientas, sino mas bien identificar cuales

son las que mejor se adaptan a sus necesidades y a las necesidades del proyecto.

La Guia del PMBOK® 6ta. Edicion (Project Management Institute, 2017) plantea y
describe un numero importante de herramientas, algunas de utilidad para algun
proceso o area de conocimiento especifico, y otras de uso general. Entre las
herramientas mencionadas se pueden citar: juicio de expertos, técnicas de
facilitacion, sistemas de informacion, reuniones, técnicas analiticas, entrevistas,
inspeccion, técnicas de estimacion, técnicas de programacion, software de gestion
de proyectos, habilidades interpersonales, habilidades de gestion, analisis costo-

beneficio, herramientas basicas de calidad, auditorias, capacitacion, etc.

En el Cuadro 4 se indican las herramientas utilizadas para trabajar cada uno de

los objetivos planteados en este proyecto.



Cuadro 4. Herramientas utilizadas (Fuente: elaboracién propia)
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Objetivos

Herramientas

Realizar un diagnéstico de la situacion
actual de la gestion de proyectos de
consultoria en la empresa para
identificar los procedimientos que se

tienen implementados, evaluar sus

debilidades y oportunidades de mejora.

Juicio de expertos
Reuniones

Revision de documentacion
Entrevistas

Habilidades interpersonales
Técnicas de facilitacion

Observacion

Identificar las mejores practicas del
mercado para la gestién de proyectos
en empresas con actividades similares
para incorporar las recomendaciones
que se consideren un aporte valioso a

la metodologia a disefar.

Revisiéon de documentacion
Juicio de expertos

Estudios comparativos

Proponer una guia metodoldgica para
la gestidon de proyectos en la empresa
con el fin de estandarizar los procesos
a seguir a lo largo del ciclo de vida de

los proyectos.

Sistemas de informacion

Juicio de expertos

Revisién de documentacion
Técnicas de facilitacion

Técnicas de programacién
Técnicas de estimacion
Herramientas basicas de calidad
Plantillas y check-lists

Gestién de valor ganado
Herramientas de control de cambios
Técnicas grupales de creatividad
Analisis del producto
Descomposicion

Software de gestion de proyectos

Tecnologia de la comunicacién
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Objetivos

Herramientas

Generar formatos estandarizados e
identificar herramientas a aplicar de
acuerdo con la guia metodoldgica de
gestion propuesta con el fin de proveer
modelos para la ejecucion de las

actividades de cada proyecto.

Sistemas de informacién

Juicio de expertos

Revision de documentacion
Herramientas basicas de calidad
Plantillas y check-lists

Gestidn de valor ganado
Analisis del producto

Inspeccion

Proponer un plan de implementacion
de la metodologia con el fin de
preparar al personal de la empresa en

el uso adecuado de la guia.

Analisis de documentacion
Estudios comparativos
Talleres de facilitacion
Capacitacion

Juicio de expertos

3.4 Supuestos y Restricciones.

La Guia del PMBOK® 6ta. Edicion (Project Management Institute, 2017) define los

supuestos como:

verdaderos, reales o seguros sin pruebas ni demostraciones”.

Como restricciones, también

la Guia del

PMBOK® 6ta. Edicion

“factores del proceso de planificacion que se consideran

(Project

Management Institute, 2017) proporciona la siguiente definicion: “factores limitantes

que afectan la ejecucion de un proyecto o proceso”.

Para la ejecucion del presente proyecto, se muestran en el Cuadro 5 los supuestos

y restricciones identificados con relacidon a cada uno de los objetivos planteados.
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Cuadro 5. Supuestos y Restricciones (Fuente: elaboracion propia)

de consultoria en la
empresa para identificar
los procedimientos que
se tienen implementados,
evaluar sus debilidades y

oportunidades de mejora.

Objetivo Supuestos Restricciones
Realizar un diagnostico | Se cuenta con la|La empresa no tiene un
de la situacion actual de | disponibilidad y | repositorio de lecciones
la gestion de proyectos | anuencia de la | aprendidas ni bases de

gerencia y del equipo
profesional y técnico de
la empresa para
recopilar informacion.

Se cuenta con tiempo
suficiente para
recopilar la cantidad de
informacion requerida.

Se contara con acceso
de

ejecutados

a los archivos
proyectos
por la empresa.

Se contara con acceso
a algunos clientes de la
empresa para

entrevistas.

datos de donde obtener con
mayor facilidad la

informacion.

Identificar las mejores
practicas del mercado
para la gestion de

proyectos en empresas
con actividades similares
para incorporar  las
recomendaciones que se
consideren

un aporte

Se contara con un

minimo adecuado de
informacion

bibliografica y
documental para

identificar las practicas
en la industria.
Se contara con acceso

a entrevistas con

No hay disponible una
cantidad  suficiente  de
informacion bibliografica

que se refiera a la gestion
de proyectos en la industria
de la empresa (consultoria
en ingenieria).
No se han identificado

suficientes empresas
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Objetivo

Supuestos

Restricciones

valioso a la metodologia

a disenar.

gerentes o personal
profesional de otras
empresas dispuestos a
compartir informacion.

Se contara con tiempo
suficiente para
recopilar la informacion

requerida.

similares a la del proyecto
con estructuras formales de
de

Debera realizarse el estudio

gestion proyectos.

con base en informacion
recopilada de empresas en
otras industrias afines, tales
como la industria de la

construccion.

Proponer una

metodoldgica

para

guia

la

gestion de proyectos en

la empresa con el fin de

estandarizar los procesos

a seguir a lo largo del

ciclo de vida de

proyectos.

los

Se contara con la

participacion de la
gerencia de la empresa
y de su personal
técnico y profesional
para analizar, revisar y
aprobar la guia
metodoldgica
propuesta.

Se contara con acceso
a informacién sobre
desempeiio de la
empresa en proyectos
pasados.

Se contara con acceso
a contratos e
de

estimacion de costos

informacion

de la empresa.
Se contara con tiempo

suficiente para

Se debe proponer una
metodologia que se ajuste a
la operacién actual de la

empresa y a los programas

y tecnologia que
actualmente utiliza.
Se cuenta con tiempo

limitado para el desarrollo
de la metodologia, por lo
que se elaborara un plan de
gestion basico de cada
proceso en procura de
resolver los problemas que
se identifiquen como de
La

empresa debera basarse en

mayor  urgencia.

estos planes para
complementarlos y
adaptarlos a cada proyecto

que ejecute.
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Objetivo

Supuestos

Restricciones

desarrollar la guia
metodoldgica para
todas las areas de
conocimiento y todos
los grupos de

procesos.

Se cuenta con presupuesto
limitado para el desarrollo

del proyecto.

Generar formatos
estandarizados e
identificar herramientas a
aplicar de acuerdo con la
guia metodolégica de
gestion propuesta con el
fin de proveer modelos
para la ejecucion de las
actividades de cada

proyecto.

Se contara con la
ayuda de la disefiadora
grafica de la empresa
para estandarizar los
formatos propuestos,
sin  costo para el
proyecto.

Se contara con la
participacion de la
gerencia y personal de
la empresa para revisar
y emitir opinion sobre
los formatos

propuestos.

Los formatos deben
plantearse para funcionar
en la plataforma tecnoldgica
actual de la empresa.

Por contar con tiempo
limitado, se propondran las
plantillas, check-lists vy
demas formatos que se
considere indispensables
para la puesta en marcha de
la metodologia en esta
primera  version. La
empresa debera basarse en
estos formatos para
complementarlos y/o
adaptarlos en el futuro
conforme gane experiencia
en su aplicacion e
identifique posibilidades de

mejora.

Proponer un plan de
implementaciéon de la

metodologia con el fin de

Se cuenta con tiempo
suficiente para

proponer  un plan

La empresa no utiliza en
forma regular plantillas,

check-lists o procedimientos
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Objetivo

Supuestos

Restricciones

preparar al personal de la

empresa en el

adecuado de la guia.

uso

completo

implementacion.

de

estandarizados de gestidon
de proyectos por lo que la
experiencia en este campo
es limitada y podria no
contarse con suficiente
informacion para facilitar el
disefio  del plan de
implementacion.

No se incluye la puesta en
marcha de la
implementacion ni
capacitaciones al personal
de la empresa.

El plan de implementacién
debera disenarse para que
se ejecute en tiempo laboral
y aplicandolo a un proyecto

en marcha.




3.5 Entregables.
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“Un entregable es cualquier producto, resultado o capacidad de prestar un servicio,

unico y verificable, que debe producirse para terminar un proceso, una fase o un

proyecto. Los entregables son componentes tangibles completados para alcanzar

los objetivos del proyecto...” (Project Management Institute, 2017).

En el Cuadro 6 se definen los entregables para cada objetivo propuesto en este

proyecto.

Cuadro 6. Entregables (Fuente: elaboracion propia)

Objetivos

Entregables

Realizar un diagnostico de la
situacion actual de la gestion de

proyectos de consultoria en la

empresa para identificar  los
procedimientos que se tienen
implementados, evaluar sus

debilidades

mejora.

y oportunidades de

Informe de diagndstico identificando
la metodologia actual de gestion de
proyectos de la empresa, plantillas y
cualquier otro formato de informacién
que utilice, resultados de Ila
evaluacion de la metodologia segun
desempeno de proyectos pasados,
analisis e identificacién de

oportunidades de mejora.

Identificar las mejores practicas del
mercado para la gestion de proyectos
en empresas con actividades

similares  para incorporar las
recomendaciones que se consideren

un aporte valioso a la metodologia a

disenar.

Listado de practicas que podrian
aplicarse en la empresa vy

recomendaciones.
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Objetivos

Entregables

Proponer una guia metodolégica para
la gestion de proyectos en la empresa
con el fin de estandarizar los
procesos a seguir a lo largo del ciclo

de vida de los proyectos.

Guia metodolégica para la gestion de
proyectos de la empresa incluyendo
los cinco procesos y las diez areas de
conocimiento Guia del

PMBOK.

segun

Generar formatos estandarizados e

Plantillas estandar para los procesos

identificar herramientas a aplicar de | clave de la guia metodolégica
acuerdo con la guia metodolégica de propuesta.

gestion propuesta con el fin de

proveer modelos para la ejecucion de

las actividades de cada proyecto.

Proponer un plan de implementacion Plan de implementacién de la

de la metodologia con el fin de
preparar al personal de la empresa en

el uso adecuado de la guia.

metodologia incluyendo: pasos para
la implementacion, identificacién de
necesidades de capacitacion del
personal, identificacion de
necesidades de adquisicion de
software, y cualquier otra necesidad a
llevar a cabo la

solventar para

implementacion de la metodologia.




52

4 DESARROLLO

4.1

Diagnéstico de la situacion actual de la gestion de proyectos de

consultoria en la empresa

Diagnéstico de la situacion actual en la gestion de proyectos.

La actividad de consultoria de Grupo Integra se desarrolla principalmente mediante

la ejecucion de proyectos. Desde el momento en que un cliente potencial contacta

a la empresa hasta que, en caso de ser contratada, la empresa entrega el producto

final y cierra el contrato, los proyectos atraviesan dos grandes fases:

Pre-proyecto: esta fase estda a cargo de la Gerencia y la Directora de
Proyectos de la empresa e inicia con el primer contacto con el cliente. Se
establecen los requerimientos generales del proyecto para elaborar la
propuesta técnica-econdmica, se realiza un primer estimado de recursos,
costos y tiempo y, con base en este estimado, la empresa presenta su oferta.
Se realiza un proceso de negociacién con el cliente que puede resultar en
ajustes de alcance y/o costo de la oferta. En caso de ser aceptada la oferta,
se continua con la siguiente fase.

Proyecto: tomando como base la oferta aprobada, se procede con la
ejecucion del proyecto. Para ello, la empresa sigue unos pasos generales
que ha establecido a lo largo de sus afios de operacion, y que pueden
resumirse en: planificacion general, ejecucion, monitoreo y control y cierre.
El andlisis de estos pasos a la luz de la gestion de areas de conocimiento
segun se establece en el PMBOK® 6ta. Edicidn se realiza mas adelante. La
fase de Proyecto culmina con la entrega de los productos objeto del contrato,

cierre del contrato y cierre del proyecto.

La empresa no realiza, posterior al cierre de los proyectos, una fase de evaluacién

post-proyecto que le permita identificar y evaluar oportunidades de mejora en sus

procesos. No se realizan evaluaciones de opinion de sus clientes ni se le da

seguimiento a la etapa de puesta en marcha de los proyectos para identificar
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debilidades y/o fortalezas en su gestidon que puedan haber facilitado ese proceso.
Aunque la empresa ha logrado asegurar y mantener una base de clientes fijos, la
competencia por proyectos en el medio ha aumentado significativamente en los
ultimos afios, particularmente en el rango de proyectos que son atractivos para la
empresa. La evaluacién de los clientes y la implementacion de mejoras en su
proceso de gestion son actividades importantes para determinar cdmo aumentar la
competitividad. Aunque las actividades en la fase de post-proyecto estan fuera del
proceso de gestion tal como lo plantea el PMBOK®, se incorporardan en la
metodologia a proponer algunas sugerencias de seguimiento y evaluacion que
permitan analizar la gestion desde el punto de vista del cliente para identificar

oportunidades de mejora.

En el Cuadro 7 se presenta el resultado del diagndstico del proceso de gestidén que
se sigue en la empresa para la ejecucion de los proyectos. Este diagnostico se
realiza tomando como base las areas de conocimiento que establece el PMBOK®
6ta. Edicidn (Project Management Institute, 2017). Se describe brevemente la forma
en que se desarrolla la gestion por area de conocimiento, la existencia y aplicacion
de plantillas y/o herramientas especificas, y las oportunidades de mejora

identificadas que se requiere incorporar en la propuesta metodoldgica.



Cuadro 7. Matriz de diagnéstico de gestion de proyectos (Fuente: elaboracién propia)
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Area de

conocimiento

Descripcion

Plantillas/herramientas

Oportunidades de mejora

Gestion de

integracion

la

En los procesos de la empresa no
existe un proceso de gestion de
integracion definido. El Inicio del
proyecto se da cuando se recibe
la aprobacion a la oferta por parte
del

plasmada en la oferta se utiliza

cliente, y la informacién

como punto de partida para
del

proyecto. No se elabora un Acta

establecer el alcance
de Constitucion tal y como lo
establece el PMBOK®.

Tampoco se elabora un Plan de
Gestién de Proyecto. Como se
indica en este Cuadro para cada
una de las areas de conocimiento,
tiene

la empresa no

implementada la definicion de un

No existen plantillas para la
Se
utiliza la oferta como partida
del

En la oferta se

gestion de integracion.
para la ejecucidn
proyecto.
establece: alcance general,
descripcion general de los
servicios a prestar, costo y
tiempo de ejecucion del
proyecto, forma de pago,

exclusiones.

Plantillas sugeridas:

e Acta de inicio

e Formato para solicitud de
cambios

e Formato para reporte de

medicion de desempefo

Implementar la metodologia
del PMBOK® 6ta. Edicion
para:
e Establecer un Acta de
Constitucion de proyecto
o Establecer lineamientos
generales para elaborar
un Plan de Gestion de
proyecto que incluya:
planes de cada area de
conocimiento, proceso
de de
desempeno, proceso de
de

proceso para realizar el

medicion

control cambios,

cierre del proyecto vy

proceso para actualizar

los activos de los
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Area de

conocimiento

Descripcion

Plantillas/herramientas

Oportunidades de mejora

plan de gestion general ni tiene
establecidos lineamientos para
llevar a cabo esta planificacion.
Se establece un cronograma
general con una estimacion inicial
de recursos, pero no se realizan
medidas formales de desempeno.
El monitoreo de las actividades se
realiza por medio de reuniones
semanales donde se revisa el
avance en la ejecuciéon y se
analiza la necesidad de asignar
recursos adicionales, pero no se
utilizan metodologias de medicién
0 herramientas tales como valor
ganado para determinar el
cumplimiento de objetivos de
tiempo y costo. Tampoco existe

un proceso formal de gestion de

Formato de

aprendidas

lecciones

procesos (registro de

lecciones aprendidas,
plantillas y demas que
resulten de la

metodologia propuesta).




56

Area de

conocimiento

Descripcion

Plantillas/herramientas

Oportunidades de mejora

cambios que permita una
adecuada gestién de los mismos,
ni la evaluacién de la repercusion
de la implementacion de los
cambios en el tiempo y costo del

proyecto.

Gestion del alcance

La gestibn de alcance es
planificada por el Gerente y la
Directora de Proyectos. En
conjunto con el cliente se define el
alcance y los requisitos tanto de
los entregables como del proceso
de gestion. El cliente proporciona
la informacion basica a partir de la
cual se define en detalle el
alcance: listado de necesidades
0 programa de desarrollo, tiempo
en que se desea contar con el

entregable  (usualmente los

No existen plantillas para
establecer el alcance y los
requisitos. Se utiliza la
informacion en la oferta
como base para establecer
el alcance:

e Propuesta técnica

e Propuesta econdmica

e Estimado de tiempos

(cronograma preliminar)

Plantillas/herramientas

sugeridas:

Implementar un proceso

formal de gestidén de alcance

segun lineamientos  del
PMBOK® que permita
realizar la definicion del
alcance, establecer los

entregables y las actividades
necesarias para
desarrollarlos, asi como un
proceso estructurado de
monitoreo y control de
cumplimiento y de solicitud

de cambios.
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Area de

conocimiento

Descripcion

Plantillas/herramientas

Oportunidades de mejora

planos constructivos de la obra),
fecha en que se desea iniciar la
construccion de la obra, rango de
costo de construccidon esperado
para la obra, recursos del cliente
disponibles para el proyecto.

Una vez definido el alcance, la
Directora de Proyectos asigna el
equipo, se determina la
necesidad de contratar
consultores externos, y se hace
un listado de las actividades
necesarias para completar el
trabajo, asignando los
responsables de cada una. No se
establece una Estructura de
Trabajo (EDT) formal, segun lo

define el PMBOK® (PMI, 2017).

Plan de

alcance

gestion de

Linea base de alcance:
enunciado del alcance y
EDT.

Plantilla de validacién de
alcance

Plantilla de aceptacion de
entregable por parte del

cliente.
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Area de

conocimiento

Descripcion

Plantillas/herramientas

Oportunidades de mejora

La validacion del alcance
usualmente la realiza la Directora
de Proyectos mediante revisiones
en puntos especificos de avance,
usualmente al 30%, 60% y 90%
medidos con respecto al tiempo
estimado de ejecucion. Dado que
la empresa no tiene
implementada una metodologia
de medicion de desempefio que
le permita asegurar el porcentaje
de avance en una fecha
determinada, estos porcentajes
se establecen de acuerdo con la
experiencia del equipo. La
revision del alcance se realiza
mediante la inspeccion de la
documentacion producida. No

hay implementadas plantillas o
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Area de

conocimiento

Descripcion

Plantillas/herramientas

Oportunidades de mejora

check-lists de revisién. Una vez

validado el cumplimiento del
alcance, se aceptan los
entregables y se entregan al
cliente. No hay un formato o

plantila  para registrar la

aceptacion del cliente.

Gestion del tiempo

El cronograma del proyecto se

establece inicialmente  para
realizar la oferta. El Gerente y la
Directora de Proyectos hacen un
listado general de las actividades
que se requiere ejecutar y un
estimado de duracién de las
mismas basado en su experiencia
en proyectos similares. Una vez
aprobada la ejecucién del
proyecto, este mismo cronograma

se utiliza como linea base. Sin

Se utilizan Diagramas Gantt
para la elaboracion de los
cronogramas iniciales que se
presentan junto a la oferta.
Estos cronogramas se
utilizan como base para la
ejecucion del proyecto, pero
no se actualizan durante el
proceso, ni se ligan a la
utilizacibn de recursos y

costos, por lo que como

Implementar los
fundamentos del PMBOK®
para llevar a cabo la gestion
de tiempo del proyecto
estableciendo:

Lineamientos generales de
planificacion que incluyan
identificacion y secuencia de
actividades, asignacion de
recursos e implementacion

de cambios.
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Area de

conocimiento

Descripcion

Plantillas/herramientas

Oportunidades de mejora

embargo, no hay asociado al
cronograma una asignacion de
recursos y costos que permitan
hacer mediciones de desemperfio.
Tampoco hay procedimientos
establecidos para realizar estas
realizan

mediciones. No se

actualizaciones al cronograma
producto de cambios aprobados e
implementados durante la
ejecucion del proyecto. La
empresa ha desarrollado
plantillas para llevar el control de
horas/hombre por proyecto, sin
embargo no hay rigurosidad en su
implementacion por lo que hoy en
dia no se lleva un registro
actualizado de la dedicacion del
personal al

proyecto, lo que

herramienta de monitoreo y
control esta subutilizada.

Existe una plantilla para
reporte de horas/hombre por
utiliza

proyecto que se

esporadicamente.

Plantillas/herramientas

sugeridas:

e Plan de gestion de
cronograma

e Linea base de

cronograma que incluya
la informacién producto
del seguimiento periédico
de la gestion.

e Plantilla de reporte de

horas/hombre

Aprovechar los Diagramas
Gantt que ya se elaboran
para establecer la Linea de
Tiempo y utilizarlos como
herramienta de medicién y
control.

Establecer un procedimiento
para reporte de
horas/hombre y recursos por
proyecto y utilizarlo con

rigurosidad.
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Area de

conocimiento

Descripcion

Plantillas/herramientas

Oportunidades de mejora

dificulta la evaluacion del costo
real del mismo y una adecuada

asignacion de recursos.

Gestion de los costos

Los estimados de costos se

realizan asimismo para la

presentacion de ofertas. Los
estimados se basan en una
asignacion preliminar de recursos
y estimado de duraciéon para las
actividades del proyecto. La
empresa tiene una pequena base
de datos donde se registran los
costos asociados a los recursos y
los costos indirectos, con lo que
se calcula el costo por hora
hombre. Se tienen las siguientes
categorias: Director de Proyecto,
Sr.,,

(asistente) y Dibujante.

Ingeniero Ingeniero  Jr.

Para

Se cuenta con una base de
datos en MS Excel de costos
por hora/hombre del equipo
(Director, ingenieros y
dibujantes), costos indirectos
y referencias de costos de

servicios externos.

Plantillas/herramientas

sugeridas:

e Plan de gestidn de costos

e Lineabase de costos que
incluya la informacién

producto del seguimiento

y control de costos

reales.

Implementar los
fundamentos del PMBOK®
para llevar a cabo la gestion
de costos del proyecto

estableciendo:

Lineamientos generales de
planificacion que incluyan
estimacion de los costos y
relacion con la EDT, reglas y
métodos de medicién de
desempenfo (Valor Ganado),
procedimiento para
recopilacion de informacién
sobre uso de recursos,
identificacion de otros costos

(p.€j. costos de calidad).
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Area de

conocimiento

Descripcion

Plantillas/herramientas

Oportunidades de mejora

cada uno se asigna un costo por
hora que ya incluye los costos
directos, indirectos,
administraciéon y utilidad. En las
ofertas se incluyen, ademas de
los honorarios profesionales que
corresponden a los recursos
propios, otros costos asociados a
servicios que se subcontratan a
consultores externos. Este costo
se establece con base en ofertas
de servicios anteriores u ofertas
que se solicitan para cada
proyecto particular. También se
incluyen otros como viaticos y
gastos de viaje que igualmente se
estiman o cotizan para preparar la

oferta de servicios.

Plantilla de reporte de

horas/hombre

Aprovechar los Diagramas
Gantt que ya se elaboran
para establecer la Linea de
Tiempo y utilizarlos como
herramienta de soporte en la
medicion y control de costos.
Establecer un procedimiento
para reporte de
horas/hombre y recursos por
proyecto y utilizarlo con

rigurosidad.
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Area de

conocimiento

Descripcion

Plantillas/herramientas

Oportunidades de mejora

El control de costos se realiza
dando seguimiento a los recursos
Sin

embargo, este seguimiento no se

utilizados en el proyecto.

realiza con rigurosidad, a pesar

de que la empresa tienen
plantillas establecidas para el
reporte de horas/hombre vy

recursos por proyecto.

Gestion de la calidad

La gestion de la calidad se realiza
actualmente mediante inspeccién
de los entregables, usualmente
en al menos tres ocasiones a lo
largo de la ejecucion de los
mismos. La gestién de calidad
corre a cargo de la Directora de
Proyectos, quien revisa y aprueba
los productos para la entrega al
cliente,

y del Ingeniero de

Para la verificacion de
calidad de los entregables se
cuenta con:

e Listado de contenido
minimo de memorias de
calculo.

e Listado de contenido

minimo de planos

constructivos por tipo de

obra.

Implementar los
fundamentos del PMBOK®
para llevar a cabo la gestion
de calidad del

estableciendo:

proyecto

e Lineamientos generales
para establecer el Plan
de Gestiéon de Calidad,
incorporando tanto

calidad de los
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Area de

conocimiento

Descripcion

Plantillas/herramientas

Oportunidades de mejora

Proyecto, quien debe realizar una
revision completa de los
entregables previo a presentarlos
a la Directora para aprobacion.

El proceso de calidad es de suma
importancia para la empresa ya
que errores y/u omisiones en los
entregables podrian ocasionar un
costo importante a la empresa,
tanto econémico como de
credibilidad. Se

establecer un

requiere
procedimiento
estandarizado y riguroso para que
la gestion de calidad no quede
sujeta a la disponibilidad de
tiempo y al criterio libre de cada
revisor.

La gestion actual se realiza sobre

los entregables. Con respecto a

Listado de
requerimientos minimos
para proceso de permiso

de construccion.

Estos listados deben

incorporarse a:

e Plan de gestion de
calidad

Listas de verificacion de

calidad

entregables como de la

gestion de proyecto.

e Definicion de métricas y

listas de verificacion.

e Definicion de parametros

de medicion de

desempenio a verificar.

e Definicion de actividades

de aseguramiento 'y
control de calidad, vy
definicion de cémo se
incorporaran estas
actividades en la linea

base de tiempo y costo.

e Asignacién de

responsabilidades para
las actividades
relacionadas con la

calidad, tanto de los
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Area de

conocimiento

Descripcion

Plantillas/herramientas

Oportunidades de mejora

la gestién de proyecto, no existe
un procedimiento definido de
planificaciéon, aseguramiento vy

control de calidad.

entregables como de la

gestion de proyecto.

Gestion de

recursos

los

Debido a que la empresa es
pequefia, con personal fijo menor
a 15 personas, la gestién de
recursos es relativamente simple
en cuanto a la asignacion de
equipos de trabajo y asignacion
de responsabilidades, pero por la
misma razén se deberia tener
muy buen control de la asignacién
del personal y su desempeio
para utilizarlo de la forma mas
eficiente posible. Un beneficio
con que se cuenta es que la
empresa tiene una rotaciéon muy

baja de su equipo de trabajo, por

No hay plantillas disefiadas
para realizar la gestién de

recursos.

Se recomienda elaborar:

e Plan de asignaciéon de

recursos

e Plantilla para llevar el
registro del equipo vy
software.

e Registro de asignacion

de personal por proyecto.

Implementar los

fundamentos del PMBOK®

para establecer un plan
basico de gestion de
recursos y equipo del

proyecto que incluya:

e Procedimiento para llevar
el registro de asignacién
de

proyecto,

cada
de

asignacion de recursos

personal a

registro

(equipo y software), y
procedimiento para

controlar la utilizacion de
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Area de

conocimiento

Descripcion

Plantillas/herramientas

Oportunidades de mejora

lo que tiene que realizar una
inversion minima en curvas de
aprendizaje, y en su lugar puede
concentrarse en la capacitacion
del equipo. Para el mejoramiento
del equipo, se brinda Ia
posibilidad de asistir a cursos,
seminarios y talleres, siempre que
estos estén relacionados con el
quehacer técnico de la empresa,
y usualmente como respuesta a
una solicitud del colaborador. No
se tienen implementados planes
concretos de capacitacion ni
oportunidades de mejoramiento
de otras habilidades que no sean
las estrictamente técnicas. La
formacion de nuevos miembros

se realiza mediante el trabajo en

los recursos a lo largo del

proyecto.
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Area de

conocimiento

Descripcion

Plantillas/herramientas

Oportunidades de mejora

proyectos bajo la supervisién de
algun otro miembro del personal,
sea un ingeniero senior o
dibujante de mas experiencia, y
bajo el control de la Directora de
Proyectos. No se tienen
implementadas evaluaciones de
desempeio formales y
periddicas. Sin embargo, al ser
una empresa tan pequefa, tanto
el Gerente como la Directora de
Proyectos estan en capacidad de
llevar una evaluacién continua de
desempefo y de identificar las
areas que requieren mejora en el
personal. Las actividades de
evaluacion de desempefio estan

fuera del ambito de los proyectos
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Area de

conocimiento

Descripcion

Plantillas/herramientas

Oportunidades de mejora

y forman parte de las actividades
administrativas de la empresa.
No hay procedimientos para llevar
el control de asignacién de
equipo.

En caso de requerirse, la
contratacion de personal la
realiza la Directora de Proyectos.
Usualmente se consulta por
posibles candidatos a otros
profesionales en el gremio o a
profesionales en la academia, y la
seleccion se realiza previo
analisis del CV de los candidatos
y con una entrevista a los
candidatos seleccionados. Para
el equipo de dibujo, a los
candidatos se les somete ademas

a una prueba de habilidad en el
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Area de

conocimiento

Descripcion

Plantillas/herramientas

Oportunidades de mejora

manejo de los paquetes de

software.

de

comunicaciones

Gestion

las

Las comunicaciones entre los
involucrados de cada proyecto se
producen como respuesta a la
necesidad del momento y no
como resultado de un plan. Las

comunicaciones se producen a

través de reuniones,
conversaciones via teléfono,
correos electrénicos,

videoconferencias y mediante
plataformas como whatsapp. El
intercambio de informacion se
realiza via correo electrénico o
mediante el uso de plataformas
web para el almacenamiento e
de

Dropbox o google drive.

intercambio datos como

En la empresa se utilizan las
siguientes plantillas/formato:
¢ Minuta de reuniones

e Memorias de calculo

¢ Reporte de inspeccion

e Reportes técnicos

Se recomienda elaborar:
de

comunicaciones

e Plan gestion de
e Plantilla de registro de

informacion de proyecto.
e Plantilla de control de

pendientes

Implementar

fundamentos del

los
PMBOK®

para llevar a cabo la gestion

de

comunicaciones del

proyecto estableciendo:

Lineamientos generales

para elaborar el plan de

gestion de
comunicaciones.
Identificacion de
involucrados y
necesidades de
comunicacion.
Establecer una

estructura para el registro
de

estandarizada para todos

las comunicaciones
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Area de

conocimiento

Descripcion

Plantillas/herramientas

Oportunidades de mejora

En la empresa se cuenta con
servidores donde se almacena y
comparte la informacion, con
acceso abierto a los archivos de
cada proyecto para el personal
técnico y profesional de Ila
empresa. Los archivos de los
proyectos se guardan en formatos
y en un orden de directorios
previamente establecido, y se
guarda también un registro de la
informacion enviada a terceros
asi como de Ila informacion
recibida.

En el proceso de ejecucion de los
proyectos se manejan
comunicaciones entre: cliente y
el personal del cliente, otros

consultores involucrados, el

e Protocolo para
comunicaciones segun la
plataforma utilizada.

Ademas, se recomienda

mejorar el formato de

minutas para incluir el estado
de los asuntos tratados

(semaforo), el responsable y

la fecha de ejecucion

esperada.

o Establecer una
estructura para el
intercambio de
informacion con

los proyectos, incluyendo
las comunicaciones que
se produzcan por
plataformas como
Messenger o Whatasapp

y correo electrénico.

interesados externos a la
empresa de modo que se
pueda llevar la
trazabilidad de la
informacion enviada vy

recibida.
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Area de

conocimiento

Descripcion

Plantillas/herramientas

Oportunidades de mejora

Gerente y la Directora de
Proyecto, el equipo de proyecto y
los proveedores de la empresa
directamente involucrados en el
proyecto. Estos son los
interesados mas frecuentes en
los proyectos que se desarrollan.
Las comunicaciones hacia fuera
de la empresa, sea con el cliente
y su personal, las maneja la
Directora de Proyecto o el
Gerente y, bajo su autorizacion, el
Ingeniero de Proyecto, quien
debe copiar a la Directora de
Proyecto en todas las
comunicaciones. La Directora de
Proyecto decide cuales miembros
de sus equipos participaran en las

comunicaciones que se realicen y
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Area de

conocimiento

Descripcion

Plantillas/herramientas

Oportunidades de mejora

designa a los responsables de
llevar a cabo el registro de las
comunicaciones y el seguimiento
de pendientes y acuerdos.

No hay una estructura establecida
para guardar el registro de las

comunicaciones.

Gestidn de los riesgos

La empresa no tiene ningun
procedimiento de gestion de
riesgos establecido, no realiza
planificacién alguna y tampoco se
ocupa de identificar, analizar,
planificar respuestas, monitorear
No se

de

contemplar reservas y, cuando

y controlar los riesgos.
evalua la necesidad
los riesgos ocurren, la respuesta
se implementa en el momento en

forma improvisada, asumiendo la

No se utiliza ninguna plantilla
ni herramienta de gestién de
riesgos. Se sugiere el uso de
herramientas y técnicas
como:

e Listas de verificaciéon

e Tormentas de ideas

e Anadlisis causa-raiz

e Analisis de supuestos

e Analisis FODA

los
PMBOK®

para llevar a cabo la gestion

Implementar

fundamentos del

de riesgos del proyecto

estableciendo:

e Lineamientos para
elaborar un plan de

gestion de riesgos.
¢ |dentificacion de riesgos
e Evaluacion,
categorizacion y

urgencia de riesgos.
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Area de

conocimiento

Descripcion

Plantillas/herramientas

Oportunidades de mejora

empresa el impacto en costo y
tiempo que pueda producirse.

El riesgo mas recurrente es el
de

permisos de construccion para las

atraso en la obtencidon

obras que constituyen los

entregables. Este es el unico

riesgo que es gestionado,

incluyendo clausulas en los

contratos para eximir a la
empresa de responsabilidad en

caso de atrasos.

de

categorizacioén y urgencia

e Formato

de riesgos
e Matrices de probabilidad-

impacto.

de

identificacion

e Planificacion
respuesta,
de

asignacion

disparadores y
de
responsabilidades.

e Monitoreo y control.

Capacitacion al equipo de

trabajo para que
comprendan la importancia

de realizar esta gestion.

de

adquisiciones

Gestion

las

de

proyectos las lleva a cabo la

Las  adquisiciones los
Directora de Proyectos segun el
siguiente procedimiento:
Elaboracion de los Términos de
Referencia.

Solicitud de ofertas (minimo dos)

Se cuenta con formatos de:
e Orden de Compra

e Contrato de servicios

Se sugiere la elaboracién de:
e Registro de proveedores

que incluya: informacion

los
PMBOK®

para mejorar la gestion de

Implementar

fundamentos del

adquisiciones que se lleva a

cabo en la empresa,

estableciendo:
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Area de

conocimiento

Descripcion

Plantillas/herramientas

Oportunidades de mejora

Recepcion y analisis de ofertas
Adjudicacion mediante orden de
compra, contrato o visto bueno
via correo electrénico.
Seguimiento a la ejecuciéon del
entregable objeto de la oferta por
parte del proveedor.

Control de pagos contra avance o
segun establezca el contrato.
Cierre de contrato.
Cuando se requiere la
contratacién de servicios
externos, las ofertas se solicitan
previo a la presentacion de la
oferta de la empresa al cliente, y
ya en esta oferta se incluye el
costo de los servicios de terceros.
servicios no

Cuando estos

general, evaluacion de
desempeno, parametros
actualizados de costo.

Procedimiento y formato
para el seguimiento a la
ejecucion de

subcontratos.

o Establecer un registro de

e Establecer un

e Establecer un

proveedores.

procedimiento para llevar
el monitoreo del
desempenio de los
proveedores y asegurar
la calidad de los
entregables y el
cumplimiento de

COmMpromisos.

procedimiento y formato
para la recepcion de
entregables y cierre de

adquisiciones.
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Area de

conocimiento

Descripcion

Plantillas/herramientas

Oportunidades de mejora

pueden cuantificarse se establece
que el costo de los mismos sera
reembolsado por el cliente.

La empresa cuenta con un listado
de proveedores con los que
trabaja usualmente pero no es un
registro que refleje resultados de
desempeno de los proveedores ni
referencias de costos en trabajos
anteriores.

Con respecto a los recursos
materiales y equipos, la decision
de compra o alquiler recae en la
Directora de Proyectos, quien
establece los requerimientos y

solicita las cotizaciones del caso.

Gestion de

interesados

los

La gestion de interesados se
limita a levantar un registro de los

interesados directamente

No

herramientas

hay plantillas o]

establecidas

Dado que practicamente la
totalidad de la gestién de
limita a

interesados se
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Area de

conocimiento

Descripcion

Plantillas/herramientas

Oportunidades de mejora

involucrados en el proyecto. No
hay actividades que se realizan
para gestionar la participacion de
los interesados estan bajo la
responsabilidad uUnica de la
Gerencia y del Director de
Proyecto.

La interaccion con los interesados
externos a la empresa la realiza
usualmente el Gerente y/o la
Directora de Proyectos.
Dependiendo de la naturaleza y
complejidad del proyecto, se
involucra también al Ingeniero de
Proyecto. En general, se
identific6 que los interesados
externos a la empresa que no
estan directamente involucrados

en la ejecuciéon de entregables en

para la gestion de
interesados.

Se sugiere establecer:

e Registro de interesados
e Matriz de

comunicaciones

ejecutar, monitorear y
controlar las
comunicaciones entre el
equipo y los demas
participantes directos en el
proyecto, se sugiere unir las
areas de comunicaciones e

interesados en un solo Plan

de Gestion. De esta forma
se facilitan los procesos,
adecuandolos a la

complejidad de cada
proyecto. En caso de que la
empresa logre el desarrollo
esperado e incursione en
proyectos de mayor
envergadura, con mayor
nuamero y complejidad de

interesados y relaciones, la
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Area de

conocimiento

Descripcion

Plantillas/herramientas

Oportunidades de mejora

la mayor parte de los proyectos

son muy pocos. En su mayoria,

se limitan a los involucrados en la

gestion de permisos

construccion.

de

Metodologia propuesta
puede modificarse para
incluir el area de Interesados
como un area independiente
con su propio Plan de
Gestién y actividades

relacionadas.
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Resultados del diagndstico y recomendaciones.

La gestion de proyectos en la firma se realiza siguiendo algunos procedimientos
que se han adoptado mas por costumbre que por responder a una metodologia o
plan especifico. En este sentido, la gestion de proyectos es inmadura y requiere de
ajustes importantes. Del diagnostico se concluye que hay algun grado de
planificacién y control en las areas de alcance, costo y tiempo, y también actividades
especificas en el area de la calidad. Sin embargo, no hay una planificacion previa
que proporcione lineamientos especificos adaptados a cada proyecto para realizar
la gestion en estas areas, y los procedimientos ya implementados no se siguen con
rigurosidad. Se nota la falta de plantillas que faciliten los procesos de gestiéon y su

implementacion en una forma estandarizada.

Se nota una ausencia completa de identificacion y gestion de riesgos. Los riesgos
en los proyectos se manejan con respuestas improvisadas en el momento de su
ocurrencia, y no se incorpora en la estimacion de costos ningun tipo de reserva o
contingencia para responder en caso de ocurrir algun riesgo. Asi como no hay
identificacion de riesgos tampoco hay identificacion y gestion de oportunidades. Se
nota una falta de atenciéon de la Gerencia y de la Direccion de Proyectos a la

importancia que tiene esta gestion para el éxito de los proyectos.

En cuanto a la gestion de recursos, por ser una empresa pequefia con poco
personal y recursos igualmente limitados y bien identificados, las actividades son
relativamente sencillas. La empresa cuenta con un equipo soélido, bien preparado
e identificado con su visién, capaz de organizarse y trabajar eficientemente en
equipo. Se nota unicamente un faltante en el control del manejo del tiempo del
equipo, asi como en el uso de otros recursos como equipo y software. Igualmente,
se requiere realizar un registro de equipos y software que facilite la toma de
decisiones en cuanto a actualizaciones, mantenimiento y necesidades de
reposicion, y que ademas permita establecer los costos asociados y su correcta

asignacion a cada proyecto.
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Se tiene implementado un procedimiento para realizar adquisiciones, con formatos
establecidos de orden de compra y de contrato. Se requiere construir una base de
datos de proveedores que incluya resultados de desempefio y parametros de
costos. Se requiere también un procedimiento para dar seguimiento a las
adquisiciones de modo que se asegure el cumplimiento en tiempo y calidad de los

contratos.

La gestion de interesados y de las comunicaciones se realiza en respuesta a las
necesidades del momento, sin que exista una planificacion previa. Aunque los
interesados en los proyectos que usualmente maneja la empresa no constituyen un
gran numero, se nota la necesidad de identificarlos, particularmente para definir sus
requerimientos de comunicacion y para mejorar el proceso de intercambio de
informacion y la trazabilidad de la misma. La identificacion y monitoreo de aquellos
interesados que pueden solicitar cambios en el alcance o en los requisitos del

proyecto también debe implementarse.

A partir de este diagnédstico, se recomienda implementar una metodologia de
gestion de proyectos que estandarice las actividades de la empresa y que le facilite
realizar las actividades de planificacion, ejecucién, monitoreo y control y cierre de
los proyectos con mayor rigurosidad. Se recomienda adoptar la Guia del PMBOK®
dada la familiaridad de la Gerencia y Direccion de Proyectos con este documento,
y porque se considera que el proceso de ejecucion en general de los proyectos

puede facilmente adaptarse a la metodologia propuesta en la Guia.

En particular se nota la necesidad de:

e Elaborar planes de gestion para todas las areas de conocimiento, con
prioridad para las areas de integracion, alcance, costo, tiempo, calidad y
riesgos.

e Implementar un proceso de control de cambios.
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e Implementar un registro de lecciones aprendidas estableciendo los
lineamientos para incorporar informacion y mantener la base actualizada.

e Elaboracion de plantillas, listados de verificacion, y cualquier otra
herramienta que facilite la estandarizacion de los procesos de planificacion,
ejecucion, monitoreo y control, especialmente aquellas que permitan medir
el desempenio en la ejecucién de los proyectos.

e Implementar metodologias para realizar mediciones de desempeno en la

ejecucion de los proyectos.

Ademas de lo indicado, se recomienda también implementar actividades para la
fase de post-proyecto que incluyan: evaluacién de opinién de los clientes, y
reuniones con el equipo de trabajo para la identificacion de oportunidades de mejora

y lecciones aprendidas.

4.2 Practicas de gestion de proyectos en el mercado de la empresa

Aunque la autora considera que la implementacion de una metodologia basada en
la Guia del PMBOK® ayudaria a madurar la gestion de proyectos de la empresa no
solo porque proporcionaria procedimientos, herramientas y plantillas
estandarizados, sino también porque la Gerencia y Direccion de Proyectos ya tienen
algun grado de familiaridad con la Guia, es importante determinar si en el mercado
en que se desarrolla la firma se tiene alguna experiencia en la implementacién de
los procedimientos de la Guia y si es esta la que mejor se adapta a la gestién del

tipo de consultoria que se ejecuta.

Para esto, se identifica primero la naturaleza de la consultoria que realiza la
empresa, con el fin de determinar el ciclo de vida tipico y caracteristicas de los
proyectos que se ejecutan. Asimismo, se investiga en diferentes empresas con
actividades similares en el mercado nacional, asi como investigacion de informacion
disponible en internet, sobre las metodologias comunmente empleadas y lecciones

aprendidas.



81

Identificacion de caracteristicas de la actividad de consultoria de la empresa.
En términos generales, se entiende por consultoria “un servicio de asesoria
especializada e independiente al que recurren las empresas en diferentes industrias
con el fin de encontrar soluciones a uno o mas de sus problemas de negocio o
necesidades empresariales, que se sustenta en la innovacién, la experiencia, el
conocimiento, las habilidades de los profesionales, los métodos y las herramientas”
(“¢ Qué es Consultoria?”, 2018). El proceso de consultoria usualmente sigue las

siguientes etapas:

Iniciaciéon o preparativos
Diagnéstico
Planificacion de la accion

Aplicacion

o b~ 0N o=

Terminacion

El propdsito de la consultoria define las actividades especificas que se realicen en
cada una de las etapas mencionadas. En la construccién de cualquier tipo de obra,
la fase de consultoria en arquitectura e ingenieria es en la que se establecen las
caracteristicas especificas de la obra a construir. Debido a que practicamente
cualquier proyecto de construccion implica una inversién significativa, la fase de
consultoria es clave ya que es alli donde se toman las decisiones que impactaran
en mayor grado la obra. La identificacién completa y correcta de las necesidades
que debe satisfacer la obra y de sus requisitos incluyendo funcionalidad, costo,
tiempo de ejecucién y calidad, se definen en la etapa de consultoria. Errores en la
definicion de requisitos o la falta de un analisis y disefio adecuados que aseguren
un uso eficiente de recursos y metodologias constructivas pueden resultar en costos
elevados de construccién, imprevistos, incumplimiento de los plazos de
construccion requeridos y a la postre en el fracaso del proyecto. Debido a que esta
es una etapa de definicion en la que se establecen los cimientos de la obra mediante

la producciéon de los planos y documentos de construccion, y se asegura la
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adecuada transicion de la etapa de preconstruccion a la construccion de la obra, es
también donde se tiene un mayor grado de incertidumbre. Es por lo tanto donde la
utilizacién de una metodologia de ejecucién del proyecto de consultoria, que
contemple una adecuada planificacion, ejecucién, control y seguimiento del proceso

es clave para asegurar la obtencion de un producto y de una gestion exitosos.

La principal funcién del consultor, ingeniero o arquitecto, es proporcionar asesoria
adecuada a su cliente para que alcance sus objetivos, ya sean satisfacer una
necesidad, resolver un problema o maximizar la rentabilidad de una inversion
(Salas. F, 2018). Para cumplir con esta funcién, el consultor debe entender y
concretar qué es lo que necesita su cliente, para asi definir el alcance y
caracteristicas de la obra, el costo y el tiempo que tomara construirla. Para ello
usualmente se siguen las etapas de la consultoria citadas anteriormente, y que para

el caso especifico de la consultoria en ingenieria de la firma, constan de:

1. Iniciacion o preparativos: consiste en la elaboracion de la oferta de servicios,
para lo cual se hace una identificacion preliminar de las necesidades del
cliente, se establece el alcance general de la obra a disefar y se estiman los
recursos necesarios para completar la consultoria. Se define asi una oferta
donde se detallan los servicios a prestar, los entregables o productos que
recibira el cliente, el plazo requerido para su elaboracion, los requerimientos
de participacion del cliente y el monto de honorarios con su forma de pago.
Esta etapa culmina con la aceptacion de la oferta por parte del cliente, lo que
da inicio al proyecto.

2. Diagnoéstico: consiste en establecer el alcance del proyecto, definir con
mayor precision los entregables, sus caracteristicas y requisitos, definir los
requisitos de gestién y formular un plan general de accion para ejecutar el
proyecto. En esta etapa se trabaja en estrecha colaboracion con el cliente y
su equipo hasta lograr establecer con claridad las expectativas que se espera

que el proyecto satisfaga.
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3. Planificacion de la accion: consiste en establecer como se llevara a cabo la
gestion para alcanzar los entregables del proyecto, cuadles son las etapas a
seqguir, los objetivos de cada etapa, actividades y recursos. Como se
controlard la ejecucion de estas actividades y como se verificara el
cumplimiento de los requisitos impuestos por el cliente.

4. Aplicacion: para la consultoria en ingenieria, la etapa de aplicacion consiste
en la ejecucion, monitoreo y control de las actividades necesarias para
producir los entregables.

5. Terminacién: la consultoria finaliza con la entrega de los productos al cliente.
Esto puede consistir en la entrega de planos y documentos para dar inicio al
proceso de construccion, o bien con la entrega de la obra construida en caso
de que la consultoria incluya la inspeccion y/o supervision de la ejecucion de

la construccion.

Analizando estas etapas, es claro que en los proyectos de consultoria que
comunmente lleva a cabo la firma, la definicion de alcance del proyecto, asi como
el costo y tiempo requeridos para alcanzar dicho alcance se definen con un buen
nivel de precision en las etapas iniciales del ciclo de vida del proyecto. Es decir, los
proyectos se definen con un ciclo de vida predictivo. Aun cuando se escoge trabajar
los cronogramas bajo la modalidad de “fast-track”, con entregables sucesivos para
posibilitar un inicio temprano de la construccion, el trabajo que se requiere para
completar cada entregable es de naturaleza similar y usualmente se realiza con el
mismo equipo de proyecto, por lo que la planificacion puede también realizarse con

un buen nivel de precisidén desde el inicio.

Practicas de gestion de proyectos en el mercado de la empresa

La investigacion de las practicas de gestion de proyectos en el mercado nacional
se realizd mediante entrevistas informales con representantes de empresas de
consultoria que ejecutan proyectos de naturaleza similar a los de Grupo Integra.
Las entrevistas se enfocaron en determinar: tiene la empresa implementado un

sistema de gestion de proyectos, cudles areas de conocimiento se gestionan, se



84

implementa con rigurosidad el sistema y cuales son las principales lecciones

aprendidas. En resumen, los resultados obtenidos son los siguientes:

Todas las empresas investigadas indican seguir una metodologia de gestion
de proyectos que se ha desarrollado a lo largo de los afos, y que no
necesariamente responde a metodologias o guias estandarizadas. Al igual
que en Grupo Integra, la ejecucion de proyectos se realiza siguiendo
procedimientos adoptados por costumbre y no porque sean el resultado de
una investigacion de mejores practicas. No hay rigurosidad en la
implementacion, seguimiento y control de los procedimientos. En buena
medida depende de la disposicion y disponibilidad de la Gerencia, quien
normalmente establece el procedimiento a seguir.

En general se gestionan las areas de alcance, tiempo y costo. En estas
areas se siguen procesos de planificacion inicial, usualmente realizados para
presentar las ofertas. El visto bueno a la oferta por parte del cliente o el
contrato firmado constituyen el equivalente al Acta de Inicio del proyecto. No
es comun la practica de elaborar una Acta de Inicio como tal, segun definicion
del PMBOK®.

Se utiliza el seguimiento de desempefio mediante control de hitos. No se
utilizan cronogramas detallados con asignacion de recursos, mediciones de
desempeifo mediante valor ganado, ni otras herramientas similares.

El area de calidad presenta algun grado de gestion y usualmente se centra
en verificar y asegurar la calidad de los entregables, mas que la calidad de
la gestion.

No se realiza gestiébn de riesgos, no hay identificacion de riesgos y/o
oportunidades, no se definen disparadores ni planes de accion. Cuando los
riesgos se materializan, las respuestas se implementan en el momento.

No hay repositorios de lecciones aprendidas, y cuando los hay, no
necesariamente se consultan previo al inicio de cada proyecto ni se

mantienen actualizados.
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e Los sistemas de gestion de cambios se centran en gestionar los cambios
originados por el cliente. Cambios originados por errores o deficiencias en
el trabajo del equipo se resuelven reasignando recursos bajo la aprobacion
de la Gerencia, usualmente en forma casi inmediata a la identificacion de la
situacion a resolver, lo que en muchas ocasiones implica afectar el
desempefio del mismo proyecto o de otros en ejecucién en ese momento.

¢ Usualmente no se dan reuniones post-proyecto para evaluar el desempefio
del equipo, identificar lecciones aprendidas ni para evaluar el grado de
satisfaccion del cliente.

e De las practicas estandarizadas para gestion de proyectos todos los

entrevistados mencionan la Guia del PMBOK® como la mas conocida.

En general, se tiene mucha coincidencia entre la practica de ejecucion de proyectos

de Grupo Integra y el resto de las empresas entrevistadas.

De la recopilacion de material disponible en Internet se encuentra que la mayor
parte de las recomendaciones para la implementacion de metodologias de gestidon
de proyectos se refieren a proyectos de construccion. Estos proyectos presentan
una mayor complejidad por los montos de inversion, los plazos de ejecucion y el
numero de actividades simultaneas que comprende su ejecucién, por lo que han
sido sujeto de variadas investigaciones, asi como de desarrollo de tecnologias de
informacion especificas para su gestion. La disponibilidad de informacién sobre
lecciones aprendidas en el uso de metodologias estandarizadas de gestion de
proyectos de consultoria en ingenieria es limitada. Follow, R. (2015) presenta un
analisis de las practicas y errores mas comunes en gestion de proyectos en oficinas
pequenas de arquitectura, que en buena parte coinciden con las caracteristicas de
la gestion de proyectos en las empresas entrevistadas y en la objeto de este trabajo.
Salas, F. (2018) presenta un resumen de lecciones aprendidas en la gestion de

proyectos de consultoria en ingenieria y arquitectura:
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e El consultor debe realizar su labor de asesor y entender claramente qué

es lo que el cliente requiere, para recomendarle la mejor solucion.

e Elproceso de consultoriade los proyectos de ingenieria y

arquitectura debe documentarse en su totalidad.

e Se debe planear el proyecto de consultoria y luego ejecutarlo siguiendo

el plan.

e El costo de las decisiones tomadas durante la fase de disefo de un

proyecto tiene un efecto magnificado durante la fase constructiva.
e Es indispensable el uso de datos concretos para la toma de decisiones.

e Para asegurar la continuidad en el negocio, el ingeniero o arquitecto

debe enfocar su servicio en la satisfacciéon del cliente.

e Es mas facil mantener un cliente que tratar de recuperarlo.

Entre las lecciones aprendidas analizadas para este trabajo, probablemente la
principal es que el éxito o fracaso de la empresa de consultoria depende de qué tan
bien gestione sus proyectos. Una de las formas en que muchas firmas a nivel
internacional han buscado mejorar la efectividad de su gestiéon es elaborando un
manual propio que incluya sus mejores practicas y herramientas en gestion de
proyectos. Simpson, D. (2016) indica que el propdsito basico de un manual de este
tipo es el de guiar no s6lo a los administradores de proyecto de la empresa, sino
guiar la administracién de proyectos en todos los niveles del equipo, reconociendo
que cada miembro juega un papel importante en el éxito del proyecto. El manual
debe ser lo suficientemente flexible para adaptarse a cada estilo individual de los
administradores de proyectos para conseguir satisfacer los objetivos del proyecto,
aun cuando los objetivos de la gestion no cambian: satisfacer las necesidades del
cliente de tiempo, presupuesto y calidad, y a la vez asegurar el compromiso de la
empresa con el servicio al cliente, con la generacién de ganancias y con la

satisfaccion de las aspiraciones del equipo.

De la investigacién realizada se concluye que las caracteristicas de la actividad de

consultoria en ingenieria tales como las fases tipicas de ejecucién de los proyectos,
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el ciclo de vida de los proyectos, el conocimiento general y las practicas usuales de
gestion en el mercado pueden ser objeto de aplicacion de las mejores practicas
contenidas en la Guia del PMBOK®. Dado que la Guia es mas una referencia que
una metodologia de gestidn especifica, puede utilizarse como base para elaborar
un manual propio para la empresa que no solo incorpore las practicas que ya tiene
establecidas, sino también que satisfaga las necesidades de mejora identificadas y
tome en cuenta las recomendaciones derivadas de las lecciones aprendidas

mencionadas anteriormente.

4.3 Propuesta de metodologia, formatos y herramientas para la gestion de

proyectos

La propuesta de metodologia para la gestién de proyectos de Grupo Integra se
plantea tomando como base el procedimiento general de gestion que la empresa
ha implementado hasta ahora, y adaptandolo al ciclo de vida identificado para la
mayor parte de proyectos que desarrolla la empresa. De esta forma se asegura
que la implementacién de la metodologia pueda realizarse con un minimo de
dificultad, partiendo de los procedimientos que ya le son familiares al equipo de la
empresa y construyendo sobre ellos con la ayuda de la guia propuesta. La intencion
de la guia es el proporcionar lineamientos generales que puedan adaptarse a cada
proyecto de acuerdo con sus caracteristicas y complejidad, de modo que el Director
de Proyecto y su equipo tengan libertad para decidir sobre el nivel de detalle que se
requiere desarrollar en cada area de conocimiento, pero siempre cumpliendo con el
esquema basico de gestion. Como parte de la metodologia se incluyen los formatos
basicos para los planes de gestion, las plantillas de soporte y las herramientas que

podria utilizar el equipo para desarrollar cada una de las areas de conocimiento.

Como ya se indico, los proyectos que se desarrollan en la empresa pueden ser
gestionados de acuerdo con las buenas practicas de la Guia del PMBOK® para un
ciclo de vida predictivo con procesos que normalmente se llevan a cabo en forma

secuencial. De esta forma, se plantea la propuesta metodolégica para organizar y
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ejecutar los proyectos siguiendo los siguientes pasos: Inicio, Planificacion,
Ejecucion, Monitoreo y Control, y Cierre. Adicionalmente se incluyen dos fases: la
fase de pre-proyecto y la fase de post-proyecto. De esta forma, la metodologia

contemplara lo siguiente:

Fase de pre-proyecto:

Aunque las actividades realizadas durante la fase de pre-proyecto no forman parte
del proceso de gestion tal y como se describe en la Guia del PMBOK®, los
documentos que aqui se producen seran la base para dar inicio al proyecto por lo
que es importante que los mismos contengan la informacion necesaria para
posteriormente ser utilizados como entrada en los procesos de inicio y planificacién.
Se proponen entonces los lineamientos, plantillas y machotes de documentos que
faciliten la recopilacion de la informacion por parte del cliente potencial para
establecer la estimacion preliminar de alcance, tiempo y costo necesarios para
elaborar la oferta de servicios. La aprobacion a la oferta de servicios por parte del
cliente constituye el punto que da origen al proyecto, y como tal, la informacién de
la oferta sumada a la orden de inicio y/o al contrato de servicios seran los insumos

basicos para el proceso de Inicio del proyecto. Se propone utilizar para esta fase:

e Formato para orden de servicio
e Formato para oferta técnica-econémica

e Machote de contrato de servicios de consultoria

Fase de proyecto:

Esta fase se ejecutara siguiendo los procesos que se describen a continuacion.

e Inicio: con base en la informacion que proporciona la oferta técnico-
econdmica, la orden de compra y/o el contrato de servicios firmado por el
cliente se elabora el Acta de Inicio del proyecto.

e Planificacion: una vez aprobada el Acta de Inicio, se procede con la

planificaciéon que guiara la gestidon del proyecto y la ejecucion de todas las
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actividades destinadas a producir los entregables. Como resultados o

salidas del proceso de Planificacion se obtendra:

©)

Plan de gestidon del alcance: descripcion del proceso y plantillas para
establecer el alcance del proyecto, definir los entregables y sus
requisitos. Proceso para establecer la EDT, proceso para gestion de
cambios y para la verificacion y aceptacién de los entregables.

Plan de gestidn de tiempo: descripcidn del proceso, herramientas y
plantillas para definir las actividades requeridas para la elaboracién de
los entregables y actividades de gestion, establecer secuencia y
estimacion de tiempo para las actividades, definir los hitos claves para
la medicién de desemperfio y control del proyecto. Identificar como y
cuando se llevaran a cabo las actividades de monitoreo y control.
Plan de gestidén de costos: descripcion del proceso, herramientas y
plantillas para establecer el presupuesto base del proyecto,
asignacion de recursos y enlace con los hitos del cronograma
definidos como puntos de control, para efectos de medicién de
desempefio y control de facturacion.

Plan de gestion de calidad: definicion del procedimiento para
establecer como se llevara a cabo la verificacion/aseguramiento de
la calidad, elaboracion de plantillas y check-lists de calidad,
definicion de puntos de control segun hitos de cronograma,
actividades de aseguramiento y control, definicién de responsables.
Plan de gestion de riesgos: definicidn del proceso para identificar
riesgos y estimar contingencias. ldentificacién de planes de
respuesta, disparadores y responsables.

Procedimiento para las adquisiciones: proceso para solicitud de
cotizaciones de subcontratos. Procedimiento para evaluacion de
desempenfo de proveedores. Proceso para actualizacion de Registro
de Proveedores.

Procedimiento para el control de asignacion de recursos y equipo.
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o Plan de gestion de comunicaciones/interesados: procedimiento para
establecer un registro de interesados, procedimiento para llevar a
cabo las comunicaciones y plantillas requeridas (minutas de reunion,
reportes, etc.), procedimiento para registro de comunicaciones.

o Plan de gestion de integracion: procedimiento para llevar a cabo el
control de cambios, registro de lecciones aprendidas y cierre del
proyecto y transferencia de entregables.

e Ejecucion: definicidbn de cdmo se llevara a cabo la implementacion de los
diferentes planes de gestion.

e Monitoreo y control: definicion de cdmo y cuando se llevaran a cabo las
mediciones de desempefio y las actividades de aseguramiento y control de
calidad.

e Cierre: definicion de actividades de cierre:

o Procedimiento de cierre de proyecto

o Procedimiento de cierre financiero

o Registro de lecciones aprendidas

o Actualizaciéon de documentos (activos de la empresa)

Fase de post-proyecto:

El diagndstico de las actividades de la empresa arroja la necesidad de realizar
algunas actividades especificas de analisis, una vez concluidos los proyectos, que
le permitan medir la satisfaccion del cliente, asi como dar seguimiento a la puesta
en marcha de las obras para identificar la efectividad del proceso de transferencia
de los entregables y cualquier otro aspecto derivado de la gestidon de proyecto que
deba mejorarse o bien que produjo resultados que superaron las expectativas, de
modo que puedan estos incorporarse en la metodologia de gestion o en el registro

de lecciones aprendidas.

Para esto se proponen acciones especificas y las plantillas necesarias para:

e Evaluacion de satisfaccion del cliente
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Evaluacion del proceso de transferencia de entregables

Para todas las fases y procesos propuestos se tienen como entradas los activos de

los procesos de la empresa en la forma de plantillas, formatos, listados, bases de

datos, registros de proveedores, registros de proyectos ejecutados, lecciones

aprendidas, entre otros; y los factores ambientales de la empresa, como son los

estandares, cddigos y reglamentos de la industria, la cultura y estructura

organizativa de la empresa y las condiciones del mercado.

Asimismo, como principales técnicas y herramientas a utilizar en los diferentes

procesos de gestion se tienen:

Juicio de expertos: se sugiere recurrir a esta herramienta para evaluar la
informacion de entrada de los procesos, para analizar condiciones del
mercado, para lograr aportes técnicos y de experiencia que enriquezcan los
procesos a ejecutar, y en general para obtener conocimiento o formacion
especializados.

Técnicas de facilitacién: estas técnicas pueden ser aplicadas a todo lo largo
del proceso de gestidn con el fin de recopilar y analizar informacion, definir y
evaluar alternativas, y en general para ayudar al Director del Proyecto, su
equipo y otros interesados a realizar las actividades del proyecto. Entre las
técnicas que pueden aplicarse estan: tormentas de ideas, resolucion de
conflictos, solucién de problemas, gestion de reuniones y otras.
Herramientas informaticas: para el manejo de bases de datos de registros,
elaboracién de plantillas, programacién de obra, comunicaciones y demas
que requieran del uso de alguna herramienta informatica se parte de que la
empresa y su equipo tienen a su disposicidn y manejan programas como MS
Project®, MS Word®, MS Excel®, Whatsapp®, Dropbox®, Google Drive®,
correo electronico, Internet y plataformas de almacenamiento e intercambio

de informacion como servidores e intranet, ademas del software técnico
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especifico necesario para ejecutar las actividades de disefio y dibujo que se

requieren para producir los entregables.

A continuacion se presenta el indice de Contenido de la Metodologia de Gestién de
Proyectos para la empresa. La estructura general propuesta para la Metodologia
se basa en los Planes de Gestion para Oficinas de Consultoria en Arquitectura
elaborados por Wendy Villalobos (Villalobos, W., 2011), ampliando el alcance a
todas las fases del proyecto y adaptando los planes para la gestién especifica de

proyectos de Grupo Integra.

iINDICE DE CONTENIDO

l. INTRODUCCION
Il. DEFINICION DE ADMINISTRACION DE PROYECTOS
Il FASE DE PRE-PROYECTO
3.1. Objetivo y alcance
3.2. Responsables
3.3. Procedimientos y plantillas
3.3.1. Elaboracion de la Orden de Servicio
3.3.2 Elaboracion de la Oferta Técnica-Econdémica
3.3.3 Elaboracion del Contrato de Servicios
IV.  FASE DE PROYECTO
4.1. Inicio
4.1.1. Objetivo y alcance
4.1.2 Responsables
4.1.3 Procedimiento y plantillas
4.2  Planificacién
4.2.1 Objetivo y alcance
4211 Entradas
42.1.2 Herramientas y Técnicas
4213 Salidas
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4.2.2. Plan de gestion de alcance
4.2.2. Plan de gestién del tiempo
4.2.3. Plan de gestién de costos
4.2.4. Plan de gestién de riesgos
4.2.5. Plan de gestién de calidad
4.2.6. Procedimiento para las adquisiciones
4.2.7 Procedimiento para el control de asignacién de recursos y
equipo
4.2.8. Plan de gestién de comunicaciones/interesados
4.2.9. Plan de gestidon de integracion
4.3. Ejecucién
4.3.1. Objetivo y alcance
4.3.2 Responsables
4.3.3 Procedimiento
4.4. Monitoreo y Control
4.4.1. Objetivo y alcance
4.4.2 Responsables
4.4.3 Procedimiento
4.5. Cierre
4.5.1. Objetivo y alcance
4.5.2 Responsables
4.5.3 Procedimiento
V. FASE DE POST-PROYECTO
5.1. Objetivo y alcance
5.2. Responsables
5.3. Procedimientos y plantillas
Evaluacion de satisfaccion del cliente
Evaluacion del proceso de transferencia de entregables

Formulario de satisfaccion del cliente

A continuacion se desarrolla el contenido de la Metodologia de Gestion de

Proyectos para Grupo Integra.
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grupo METODOLOGIA DE Pagina XX de
Integra GESTION DE PROYECTOS XX
Documento:
Gl_MetodologiadeGestion_v1_20181020.docx
Directorio:
Server/Ingenieria/DocumentosGestion/Metodologia

4.3.1 INTRODUCCION

Este documento describe la Metodologia de Gestion que debe aplicarse en la
ejecucion de los proyectos de la empresa. El propdsito de la Metodologia es el de
proporcionar lineamientos generales, procedimientos, formatos y herramientas para
guiar y facilitar la ejecucion de los proyectos en una forma estandarizada, de modo
que se asegure un proceso continuo de mejoramiento en el desempeno del equipo

de trabajo y el cumplimiento de los objetivos de cada proyecto.

La Metodologia debe considerarse como una guia. Su aplicacion debe ajustarse a
la complejidad de cada proyecto, para lo cual el Director de Proyecto y su equipo
de trabajo deberan establecer los Planes de Gestidon de cada una de las areas de
conocimiento, en forma tal que respondan a las particularidades de cada proyecto
y faciliten su ejecucion. La Metodologia esta disenada para ser aplicada tanto en
los proyectos que desarrolla la empresa con su propio personal de planta, como
aquellos en los que la empresa funge como directora de equipos multidisciplinarios

externos.

En la aplicacion de la Metodologia y en la ejecucion de los proyectos se debe tener
como norte el objetivo principal de la empresa: proveer servicios de consultoria en
ingenieria de alta calidad profesional y técnica, asegurando la satisfaccion de sus
clientes mediante la aplicacién de la ingenieria de valor a todos los proyectos que

desarrolla la empresa. Para ello, los pilares en que debe apoyarse la gestion son
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los valores que caracterizan a la empresa: trabajo en equipo, responsabilidad,

diferenciacién y excelencia.

4.3.2 DEFINICION DE ADMINISTRACION DE PROYECTOS

La administracion de proyectos es la aplicacién de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los
requisitos del mismo (Project Management Institute, 2017). De acuerdo con la
concepcion de esta Metodologia, la administracion de proyectos se lograra
mediante la adecuada aplicacién e integracion de los procesos de Inicio,
Planificacion, Ejecucion, Monitoreo y Control y Cierre, y de las actividades que cada

uno de estos procesos comprende.

La administracion de proyecto de acuerdo con esta Metodologia le debe permitir al

Director de Proyecto y su equipo alcanzar:

e Una adecuada identificacion de los requisitos del proyecto, tanto de los
entregables como del proceso de gestion.

¢ Una adecuada identificacion y manejo de los interesados en el proyecto, sus
necesidades y expectativas.

¢ Un adecuado abordaje y equilibrio de las restricciones del proyecto: alcance,

costo, tiempo y calidad.

Adicionalmente, le permitira implementar en forma efectiva un proceso de gestion
de cambios, un proceso de registro de lecciones aprendidas y un proceso de
actualizacion de los documentos del proyecto y de los activos que forman parte de

esta Metodologia.
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4.3.3 FASE DE PRE-PROYECTO

4.3.3.1 Objetivo y alcance

La fase de pre-proyecto es la que comprende todas las actividades que se llevan a
cabo para presentar la Oferta Técnica y Econémica de Servicios y para formalizar
la contratacién de los servicios por parte de la empresa. La contratacion de

servicios es lo que da origen al proyecto.

El objetivo de las actividades de esta fase es proporcionar las herramientas
necesarias para realizar una adecuada identificacion de los requisitos del proyecto
para elaborar la oferta técnico-econdmica, respaldada en una estimacion preliminar
de alcance, costo y tiempo. La informacién contenida en los documentos que se
elaboran en esta fase seran la base para el Acta de Constitucién del proyecto que

autorizara el inicio del proyecto.

4.3.3.2 Responsables

G Gerencia

DP  Director de Proyectos

4.3.3.3 Procedimientos y plantillas

Los procedimientos que deben seguirse en la Fase de Pre-Proyecto son los

siguientes:

e Elaboracion de la Orden de Servicio
e Elaboracion de la Oferta Técnico-Econdmica
e Elaboracion de la Orden de Compra o del Contrato de Servicios

Profesionales
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Para ejecutar estos procedimientos, el Gerente y el Director de Proyectos pueden

apoyarse en las siguientes herramientas:

Entrevistas o Reuniones: se identificaran con el Cliente los requisitos
generales del proyecto, los entregables a producir y los tiempos deseados
para lograr los entregables. Se verificara con el cliente la disponibilidad de
informacion escrita o grafica que permita una mejor comprension de los
entregables esperados (obra a disenar).

Sesiones de discusién: la Gerencia y el DP tendran sesiones de discusion
para analizar la informacion proporcionada por el cliente, establecer el
alcance de la oferta, el cronograma preliminar, la necesidad de subcontratar
servicios, y la estimacion preliminar de recursos y costos.

Juicio experto: en caso de requerir informacion especializada o asesoria
para la elaboracion de documentos legales, la Gerencia y el DP pueden
recurrir a expertos en el mercado con experiencia y conocimiento técnico en

el area que se requiera.

Elaboraciéon de Orden de Servicio

El objetivo de esta actividad es la recopilacion de informacion por parte del cliente

para hacer una identificacion preliminar del alcance, costo y tiempo del proyecto con

el fin de formular la oferta técnico-econdmica de servicios.

El resultado de la recopilacién de informacién debera plasmarse en una Orden de

Servicio que contendra la siguiente informacion:

Fecha: fecha de recepcion de la orden

Cliente: persona/empresa que solicita el servicio

Persona de contacto: persona designada por el cliente para solicitar el
servicio y proporcionar informacion.

Pais: pais donde se encuentra el cliente.
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e Alcance general: descripcion del alcance general del servicio y los
entregables esperados.

e Objetivos: objetivos a alcanzar con la contratacion.

e Documentos asociados: documentacion o informacion asociada a la solicitud
de servicio: emails, registro de llamadas, documentacion grafica (planos
preliminares, anteproyectos, planes de desarrollo), estudios (cuadros de
necesidades/areas, estudio de suelos, topografia, etc.).

e Restricciones: condiciones limitantes para la ejecucion del servicio.

e Servicios de terceros: identificacion de servicios que sea necesario
subcontratar para la ejecucion del proyecto.

e Observaciones: otras observaciones relevantes para la elaboracion de la

oferta técnico-econdmica.

En el Anexo 4 se presenta la plantilla para preparar la Orden de Servicio.

Elaboracion de la Oferta Técnico-Econémica

La oferta técnica contiene una descripcion del alcance del proyecto, de los servicios
y entregables a desarrollar y de la metodologia que se utilizara para ejecutar los
servicios y entregables. La oferta econdmica contiene la estimacion de costo de los
servicios a prestar, incluyendo el costo de servicios a ser subcontratados y cualquier
otro costo que sea necesario para la ejecucion del proyecto, sea este reembolsable
o no. Previo a la presentacion de la oferta debe solicitarse la cotizacién de los
servicios a subcontratar, para lo cual aplican los lineamientos del Apartado 4.2.6.

Plan de Gestién de Adquisiciones.

La Oferta Técnico-Econdmica debera contener la siguiente informacion:

e Carta de presentacion de la oferta: carta formal dirigida al cliente y a la
persona que solicitd el servicio donde se describe el alcance general de la
oferta, su periodo de validez, el listado de documentos proporcionados por

el cliente que sirvieron de base para la oferta, aspectos de confidencialidad
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si los hay y de aprobacién e inicio de los servicios, descripcion breve de la
experiencia de la firma en proyectos similares.

Objetivo del trabajo: descripcion general del proyecto, de los entregables y
de los objetivos del cliente a satisfacer con el servicio a contratar.

Alcance del servicio: descripcion detallada de los servicios a prestar y de los
entregables que se pretende producir. Como guia, la siguiente es la lista de

servicios usualmente prestados por la empresa:

o Estudios preliminares

o Plan Maestro

o Anteproyecto

o Disefno y planos constructivos

o Especificaciones Técnicas

o Permisos de construccion

o Cartel de Condiciones Generales y Especificas para construccion
o Licitacién y contratacién de la construccion

o Asesoria en el proceso de licitacién y adjudicacion de obra

o Supervision e inspeccion de obra

Metodologia para la prestacion del servicio: descripcion general de la
metodologia a ser empleada para desarrollar los entregables del proyecto,
etapas en que se ejecutara el servicio indicando los entregables de cada
etapa, e incluyendo la normativa y cdédigos de disefio que aplican y el
software a utilizar.

Requerimientos de informacion: listado de la informacién que debe ser
proporcionada por el cliente para llevar a cabo el servicio.

Equipo de trabajo: datos curriculares del equipo de trabajo que estara
involucrado en el proyecto y de sus respectivas responsabilidades.
Servicios de terceros: en caso de que se requiera la subcontratacion de

servicios a terceros, se proporcionara la lista de empresas y/o profesionales
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propuestos, y una breve descripcion de su experiencia en proyectos
similares.

e Plazo de ejecucion: plazo estimado total para la ejecucion del servicio y
cronograma con estimacion de plazo por etapas.

e Honorarios profesionales, subcontratos y gastos: en esta seccion se
presentan los montos de honorarios profesionales asociados al servicio a
prestar desglosados segun las etapas que comprendera el servicio. Se
presentan también las ofertas de los subcontratos y los montos de
coordinacion y administraciéon de estos subcontratos, asi como los estimados
de otros costos como viaticos, pruebas de laboratorio, impresiones, y
cualquier otro necesario para la prestacion del servicio.

e Condiciones de pago y de la oferta econémica: se describe la forma en que
se facturaran los servicios, las condiciones y plazo de pago, retenciones,
impuestos, validez de la oferta, requisitos de aprobacion para facturacion, y
cualquier otra que se requiera de acuerdo con las particularidades del
proyecto y del cliente.

e Costos reembolsables y otros no incluidos en la oferta: se listan aquellos
costos que no son incluidos en la oferta y que deberan ser cubiertos por la
contratante, asi como todos los servicios que no estén incluidos en el alcance

de la oferta ni en el monto ofertado.

En el Anexo 4 se presenta el formato para preparar la Oferta Técnica-Econdmica.

Orden de Compra/Contrato de Servicios Profesionales

Una vez el cliente apruebe la Oferta de Servicios se procedera a emitir la orden de
inicio del proyecto mediante una Orden de Compra girada por el cliente, o bien
contra la firma de un Contrato de Servicios Profesionales. Para esto se utilizara el
machote de Contrato de Servicios de la empresa, en caso de que el cliente no
cuente con uno propio. Si el cliente proporciona el machote de contrato, el Director
de Proyecto y la Gerencia deben verificar que se incluyan las clausulas minimas y

necesarias que regiran la prestacién del servicio. Por su naturaleza legal y de
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caracter vinculante el contrato debera ser revisado por el asesor legal de la

empresa, y debe ser aprobado y firmado por la Gerencia de la empresa.

4.3.4 FASE DE PROYECTO

4.3.4.1 Inicio

43.41.1 Objetivo y alcance

El proceso de inicio tiene como objetivo establecer un documento formal que
recopile la informacién general del proyecto, establezca un inicio y limites definidos
para el proyecto para que sirva como base para autorizar su ejecucion. Este
proceso inicia con la firma del Contrato de Servicios o con la recepcion de la Orden
de Compra por parte del cliente, y culmina con la firma del Acta de Inicio del

proyecto.

En el Cuadro 8 se muestran las Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas del

proceso de Inicio:

Cuadro 8. Proceso de Inicio de Proyecto (Fuente: elaboracién propia)

PROCESO DE INICIO DEL PROYECTO

Entradas Herramientas y Técnicas Salidas
Contrato de | Técnicas de facilitacion Acta de Constitucion
servicios (reuniones, entrevistas,

Orden de Compra tormentas de ideas, etc.)

Orden de Servicio Juicio experto
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4.3.41.2 Entradas

Los documentos de entrada que se requieren para realizar el proceso de Inicio del

proyecto se describen en la seccion lll. Fase de Pre-proyecto, y son los siguientes:

Contrato de servicios
Orden de Compra

Orden de Servicio

43.41.3 Herramientas y Técnicas

Las herramientas y técnicas necesarias para realizar las actividades de Inicio del

proyecto se describen brevemente a continuacién. En caso de requerir mayor

detalle, el equipo de proyecto puede referirse a la Guia del PMBOK® (Project

Management Institute, 2017). Las herramientas y técnicas que se listan son un

ejemplo de lo que el equipo puede tener a su disposicion; sin embargo, no es una

lista exhaustiva y el equipo debe investigar e identificar otras herramientas vy

técnicas que mejor se adapten a las caracteristicas de cada proyecto.

Técnicas de facilitacion (reuniones, entrevistas, tormentas de ideas,
etc.): comprende todas las técnicas que puedan utilizarse para la
recopilacion y analisis de informacién, tales como: reuniones, entrevistas,
tormentas de ideas, sesiones de trabajo grupales, talleres, técnicas de
negociacion, etc. Se realizaran reuniones y/o entrevistas con el Cliente y su
equipo para complementar la informacion recibida para la elaboracion de la
oferta y para definir las responsabilidades y compromisos generales de los
participantes por parte del cliente, asi como los insumos que el cliente
proporcionara.

Juicio experto: cualquier persona o grupo con educacion, experiencia,
capacitacion especializada o habilidad en temas especificos relativos al
proyecto y su proceso de planificacién, ejecucién, monitoreo y control, que

puedan dar su aporte al proceso.
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4.3.41.4 Salidas

La salida del proceso de Inicio es el Acta de Constitucion del proyecto. El Acta de
Constitucion es el documento que autoriza el inicio del proyecto, asigna al Director
de Proyecto y le autoriza a asignar recursos. Asimismo, el Acta contiene la
informacion basica suficiente para proporcionar una adecuada comprension del
proyecto como punto de inicio. El Acta de Constitucion debe ser firmada por la

Gerencia y por el cliente o su representante.

Para la elaboracion del Acta de Constitucion se utilizara la plantilla que se presenta
a continuacién. En la plantilla se incluye una descripcion breve del contenido de

cada punto a desarrollar.
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Cuadro 9. Plantilla para Acta de Constitucion (Fuente: elaboracién propia)

grupo .
% Inegra ACTA DE CONSTITUCION Pagina XX de XX
Proyecto: (nombre proyecto) Documento:

(#proy)_(Nombre)_ActaConstitucion_v(#version)
Numero: (#proyecto)
Directorio:

Cliente/Patrocinador: (nombre) Server/Ingenieria/(#proy)_(Nombre)/Planes_Gestion/

Preparado por: (nombre) Fecha:
Revisado por: (nombre) Fecha:
Aprobado por: (nombre) Fecha:

Fecha Ndmero de version Elaborado por Descripcion

Descripcidon general de servicios contratados (segun listado en el Alcance de la Oferta) y de los

productos esperados.

Incluir la identificacion de las disciplinas que involucra el proyecto (arquitectura, estructura, eléctrico,

mecanico, sostenibilidad, disefio interno, paisajismo, y cualquier otra que se requiera).

Identificacion de la justificacion del proyecto y su propésito de acuerdo con lo que el cliente espera
obtener. Asimismo, indicacién del propdsito que espera la empresa satisfacer con la ejecucion del

proyecto.
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Indicar el objetivo general y los objetivos especificos del proyecto. Incluir los objetivos de alcance,

costo, tiempo y calidad.

Caracteristicas o requisitos que deben cumplirse para que el proyecto se considere exitoso.

Principales condiciones y/o capacidades que debe cumplir el producto, servicio y la gestion del

proyecto.
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Fases del Proyecto

Actividades del proyecto relacionadas
de manera légica que culminan con la
finalizacién de uno o mas entregables.
El término de una fase constituye un

punto de evaluacién o Hito.

Listado referencial de fases:

e (Gestion de proyecto

e Estudios preliminares

e Plan Maestro y Anteproyecto

e Disefio y documentos
constructivos

e Presupuesto

e Permisos de construccion

e Licitacion

e Supervision e inspeccion de
obra

e Cierre de proyecto

Principales Entregables

Descripcién de los principales entregables asociados
a cada fase identificada.

Listado referencial de entregables por fase:

Gestion de proyecto:
Proceso de Inicio:
Acta de constitucion
Proceso de Planificacion:
Gestion de Integracion
Plan para la Direccion de Proyecto
Proceso para el control de cambios
Proceso para el registro de lecciones
aprendidas
Proceso para cierre de proyecto y
transferencia de entregables
Gestion de Alcance:
Plan de Gestion de Alcance
Matriz de trazabilidad de requisitos
Declaracion de Alcance
Estructura de desgloce del trabajo
(EDT)
Gestion del tiempo:
Plan de Gestion del tiempo
Cronograma (linea base de tiempo)
Documento de hitos
Gestion de costos:
Plan de Gestion de costo
Presupuesto del proyecto (linea base
de costo)
Gestion de calidad:
Plan de Gestion de la Calidad
Gestion de riesgos:
Plan de Gestion de Riesgos

Priorizacion de Riesgos
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Plan de Respuesta a los riesgos
Gestion de adquisiciones

Procedimiento para las adquisiciones
Gestion de interesados y comunicaciones

Plan de gestién de interesados y

comunicaciones

Registro de interesados

Proceso de Ejecucion:

Gestion de calidad
Criterios de disefio
Normas de calidad
Listados de verificaciéon de calidad

Gestion de interesados y comunicaciones
indice de archivo de proyecto
Registro de comunicaciones
Informes y minutas

Gestion de adquisiciones:
Enunciados del trabajo

Ordenes de compra

Proceso de Monitoreo y Control:
Gestion de calidad
Listado de verificacion de entregables
del proyecto
Listado de verificacion de entregables
de subcontratos
Gestion de comunicaciones:
Informes del proyecto
Informes de desempefo
Gestion de alcance, tiempo y costo
Informes de desempefo
Solicitudes de cambio
Registro de cambios
Proceso de cierre:
Actas de recepcion de entregables

Informe de cierre
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Lecciones aprendidas

Estudios preliminares (listados de estudios requeridos)

Plan Maestro y Anteproyecto (listado de
documentacion entregable)

Disefio y documentos constructivos (listado de

documentacion por disciplina involucrada)

Presupuesto (indicar nimero de presupuestos y nivel

de cada uno)

Permisos de construccion
Permisos preliminares
Viabilidad ambiental
Estudio Impacto Vial
Permisos APC
Permisos Municipalidad

(incluir cualquier otro que aplique al proyecto)

Licitacién
Cartel de Condiciones Generales
Invitacion a licitar
Analisis de ofertas

Contrato de construccion de obra

Supervision e inspeccién de obra (listado de
documentos entregables).

Cierre de proyecto
Informe de recepcién de obra

Acta de recepcion definitiva
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ejecucion o por los entregables del proyecto.

Personas u organizaciones involucrados en el proyecto o que puedan ser afectados por la

Identificacion de principales supuestos y restricciones para la ejecucion del proyecto.
Identificar los principales riesgos identificados sobre los objetivos del proyecto.

Lista de hitos

Fechas de inicio y conclusion

estimadas.

Lista de eventos clave en la ejecucion del
Deben

relacionados con los pagos segun contrato.

proyecto. incluirse los hitos

Debe incluirse un hito para cada cierre de fase

del proyecto.

Fechas estimadas segun plazos establecidos
en el contrato, a partir de la fecha de inicio

establecida en el contrato de servicios.
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Indicar el monto establecido en el contrato de servicios. Indicar el monto por fases o por
entregable segun se haya establecido en el contrato. Indicar monto estimado para los
subcontratos.

Indicar las condiciones de pago establecidas en el contrato.

Indicar el costo de la obra estimado por el cliente. Indicar las partidas que componen el monto

total si se conocen.

Indicar el nombre del Director de Proyecto asignado.

Indicar el listado de los miembros del equipo y sus responsabilidades.
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4.3.4.2 Planificacion

4.3.4.2.1 Objetivo y alcance

El proceso de Planificacion tiene como objetivo el proporcionar un plan de trabajo
para organizar la ejecucién del proyecto. La Planificacion inicia con un analisis de
la informacién disponible del proyecto: el Acta de Constitucion, el Contrato de
Servicios y/o la Orden de Compra y la Orden de Servicio, y proporciona como
salidas los Planes de Gestidon especificos de cada area: Alcance, Tiempo, Costo,

Calidad, Riesgos, Adquisiciones, Comunicaciones/Interesados e Integracién.

En el Cuadro 9 se muestran las Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas del

proceso de Planificacion:

Cuadro 10. Proceso de Planificaciéon del Proyecto (Fuente: elaboracién propia)

PROCESO DE PLANIFICACION DEL PROYECTO

Entradas

Herramientas y Técnicas

Salidas

Acta de
Constitucion
Contrato de
servicios

Orden de Compra

Orden de Servicio

Técnicas de facilitacion
(reuniones, entrevistas,
tormentas de ideas, etc.)
Juicio experto

Analisis de documentacion
Generacion de alternativas
Descomposicion
Planificacion gradual
Diagramacion por
precedencias
Determinacion de
precedencias

Software de gestion de

proyectos

Plan de Gestién de Alcance
Declaracion de Alcance
Documento de Bases de
Disefio

Linea base del Alcance

Plan de Gestién del Tiempo

Linea base del cronograma

Plan de Gestiéon del Costo

Linea base de costo

Plan de Gestion de la
Calidad
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PROCESO DE PLANIFICACION DEL PROYECTO

Entradas Herramientas y Técnicas Salidas

Método de ruta critica
Compresion del Plan de Gestion de Riesgos
cronograma Registro de Riesgos

Estimacion analoga

Estimacion paramétrica Plan de Gestién de
Analisis de ofertas de Adquisiciones
proveedores Registro de Proveedores

Agregacioén de costos

Auditorias Plan de Gestion de
Inspecciones Comunicaciones/Interesados
Analisis con listas de Registro de Interesados
verificacion Registro de Comunicaciones

Analisis de supuestos

Categorizacién de riesgos Plan de Gestion de

Estrategias de respuesta Integracion

para riesgos positivos y Proceso de control de
negativos cambios

Analisis de requisitos de Registro de lecciones
informacion. aprendidas
Tecnologia de la Proceso de cierre de
comunicacion proyecto

4.3.4.2.2 Entradas

Los documentos de entrada que se requieren para realizar el proceso de
Planificacion del proyecto se describen en la seccién 4.3.3. Fase de Preproyecto y

4.3.4. Fase de Proyecto Seccion 4.3.4.1. Inicio, y son los siguientes:

e Acta de Constitucidon

e Contrato de servicios
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Orden de Compra

Orden de Servicio

4.3.4.2.3 Herramientas y Técnicas

Las herramientas y técnicas necesarias para realizar la Planificacién del proyecto

se describen brevemente a continuacion. En caso de requerir mayor detalle, el

equipo de proyecto puede referirse a la Guia del PMBOK® (Project Management

Institute, 2017). Las herramientas y técnicas que se listan son un ejemplo de lo que

el equipo puede tener a su disposicion; sin embargo, no es una lista exhaustiva y el

equipo debe investigar e identificar otras herramientas y técnicas que mejor se

adapten a las caracteristicas de cada proyecto.

Técnicas de facilitacion (reuniones, entrevistas, tormentas de ideas,
etc.): comprende todas las técnicas que puedan utilizarse para la
recopilacion y analisis de informacion, tales como: reuniones, entrevistas,
tormentas de ideas, sesiones de trabajo grupales, talleres, técnicas de
negociacion, etc.

Juicio experto: cualquier persona o grupo con educacion, experiencia,
capacitacion especializada o habilidad en temas especificos relativos al
proyecto y su proceso de planificacién, ejecucién, monitoreo y control, que
puedan dar su aporte al proceso.

Analisis de documentacion: utilizado para obtener requisitos mediante el
examen de documentacion existente y para identificar la informacion
relevante para los requisitos (Project Management Institute, 2017). Se
pueden analizar documentos como: fichas técnicas de materiales, planos
constructivos, memorias de calculo, cédigos y normativas de disefio, leyes y
cbdigos que impongan restricciones al proyecto, etc.

Generacion de alternativas: para identificar los entregables y los requisitos
del proyecto se puede utilizar la generacién de alternativas de modo que se

analicen distintas formas de lograr los mismos objetivos. La generacién de
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alternativas se puede aplicar a: propuestas de estructuracion, materiales de
construccion, procedimientos constructivos, sistemas alternativos en
general, tecnologias verdes, etc.
Descomposicioén: técnica utilizada para dividir el alcance del proyecto y sus
entregables en partes mas manejables llamadas paquetes de trabajo. El
nivel de descomposicién dependera de la complejidad del proyecto. El
proceso de descomposicion sigue los siguientes pasos:
o ldentificar y analizar cada entregable
o Estructurar la Estructura de Desgloce del Trabajo (EDT)
o Descomponer cada entregable en cuentas de control y paquetes de
trabajo, en un grado de detalle adecuado a la complejidad del proyecto.
Planificaciéon gradual: en proyectos con tiempos largos de ejecucion puede
aplicarse la planificacion gradual, que consiste en planificar en detalle el
trabajo a realizar a corto plazo, mientras que el trabajo futuro se planifica a
un nivel mas alto. Conforme se avance en la ejecucion del proyecto y se
conozcan mas detalles de los proximos eventos, se podra continuar con la
descomposicion en actividades. En proyectos que incluyen la Inspeccion y
Supervision de la construccion de la obra puede aplicarse la planificacion
gradual, haciendo una estimacién de alto nivel de este alcance al inicio, y
descomponiéndolo en actividades con mas detalle una vez que los planos
constructivos del proyecto se hayan finalizado.
Diagramacién por precedencias: una vez identificadas las actividades del
proyecto, deben establecerse las relaciones légicas que indican la secuencia
en que las actividades deben ser ejecutadas. Para esto el método de
diagramacién por precedencias (PDM) establece las siguientes relaciones
(Project Management Institute, 2017):
o Final a Inicio (FS): una actividad sucesora no puede comentar hasta que
haya concluido una actividad predecesora
o Final a Final (FF): una actividad sucesora no puede finalizar hasta que

haya concluido una actividad predecesora.
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o Inicio a Inicio (SS): una actividad sucesora no puede comenzar hasta que
haya comenzado una actividad predecesora.

o Inicio a Final (SF): una actividad sucesora no puede finalizar hasta que
la predecesora haya comenzado.

Determinacion de precedencias: las precedencias entre las actividades

pueden clasificarse como: obligatorias o discrecionales, internas o externas.

o Obligatorias: requeridas legal o contractualmente, o inherentes al propio
trabajo.

o Discrecionales: se establecen sobre la base del conocimiento de las
mejores practicas donde se desea establecer una secuencia especifica
entre otras posibles.

o Internas: implican una relacion de precedencia entre actividades del
proyecto, usualmente bajo el control del equipo de proyecto.

o Externas: implican una relacion entre actividades del proyecto y otras que
no pertenecen al ambito del mismo. Normalmente estas dependencias
estan fuera del control del equipo del proyecto.

Software de gestion de proyectos: el software disponible en la empresa

es el Microsoft Project®.

Método de ruta critica: método utilizado para determinar la duracion

minima del proyecto. La ruta critica estd compuesta por la secuencia de

actividades que representa el camino mas largo a través del proyecto y

determina la menor duracion del mismo. Este método se utiliza para

determinar el nivel de flexibilidad en la programacion del proyecto, medido
por la cantiad de tiemo que una actividad del cronograma puede retrasarse

o extenderse respecto a su fecha de inicio temprana sin que se retrase la

fecha de finalizacion del proyecto.

Compresién del cronograma: técnicas para acortar el calendario del

proyecto sin modificar el alcance del mismo.

o Intensificacién: técnica para acortar la duracion del cronograma con el
menor incremento de costo posible mediante el aporte de recursos: horas

extra, recursos adiciones, etc.



116

o Ejecucion rapida (fast-track): técnica en la que las actividades o fases
qgue normalmente se harian en secuencia se llevan a cabo en paralelo, al
menos en parte de su duracion. Esta técnica es muy utilizada en los
proyectos de disefio y construccién para lograr una pronta fecha de inicio
de construccién.

Estimacién analoga: método de estimacion de costo o duracion de una
actividad o proyecto utilizando datos histéricos de un proyecto anterior similar
en alcance y complejidad. Puede utilizarse para hacer estimaciones
preliminares que luego se afinaran conforme se desarrolle el proyecto y se
tenga mas informacion. La empresa cuenta con registros de datos de
proyectos anteriores que pueden ser utilizados para realizar este tipo de
estimacion.
Estimaciéon paramétrica: técnica para estimacion de duracion o costo de
una actividad o proyecto sobre la base de datos histéricos y de otros
parametros del proyecto. Para los proyectos de consultoria de la empresa
se pueden utilizar parametros como metros cuadrados de construccion, kilos
totales de acero, metros cubicos de concreto, Kilowatts instalados, etc. La
empresa cuenta con registros de parametros de proyectos anteriores que
pueden ser utilizados para realizar este tipo de estimacion.

Analisis de reservas: en las estimaciones de duracion o de costo se deben

incluir reservas para contingencias para tomar en cuenta la incertidumbre en

las estimaciones. Las reservas de contingencia toman en cuenta los

“conocidos-desconocidos” y puede estimarse como un porcentaje del costo

o de la duracion de cada actividad. Las reservas de gestién contemplan los

“desconocidos-desconocidos”, y se incluyen para cubrir trabajo no previsto

en el ambito del proyecto. Conforme se ejecute el proyecto deben revisarse

estas reservas y afinarse segun la informacion que se vaya generando.

Analisis de ofertas de proveedores: es comun que los proyectos requieran

de la contrataciéon de otras empresas que prestan servicios profesionales en

otras disciplinas de la ingenieria y arquitectura, contratacion de estudios

como topografia, geotécnica, hidrologia, hidraulica, viabilidad ambiental, etc.,
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o bien, servicios como alquiler de vehiculos transporte aéreo, hotel, comidas,
equipos y demas. En estos casos, se requiere solicitar ofertas a distintos
proveedores para analizar cual es la que mas conviene al proyecto. En la
Gestidn de Adquisiciones de esta Metodologia se brindan lineamientos para
solicitar las ofertas y para llevar el registro de proveedores.

Agregacion de costos: las estimaciones de costo deben realizarse primero
para cada paquete de trabajo identificada en la EDT, y luego se agregan o
suman los costos de los paquetes de trabajo para determinar el costo de
niveles superiores como las cuentas de control, y asi sucesivamente hasta
estimar el costo total del proyecto.

Auditorias: las auditorias son procesos estructurados e independientes que
tienen como objetivo determinar si las actividades del proyecto cumplen con
las politicas, procesos y procedimientos de la empresa y del proyecto
(Project Management Institute, 2017). EIl propdsito de las auditorias es el
reducir el costo de la calidad y lograr una mayor aceptacion del producto por
parte del cliente/propietario.

Inspecciones: una inspeccion consiste en examinar el producto de un
trabajo para determinar si cumple con los estandares documentados (Project
Management Institute, 2017). En el caso de la empresa las inspecciones se
ejecutan mediante las revisiones entre miembros del equipo, revisiones del
Ingeniero Senior, revisiones del Director de Proyecto o bien mediante “off-
project reviews” (revisiones por un tercero calificado).

Analisis con listas de verificacion: revisiones utilizando listas de
verificacion establecidas en los Planes de Gestion para verificar que se
hayan realizado los pasos necesarios establecidos para producir un
entregable. La empresa cuenta con listas de verificacion para asegurar la
calidad de los entregables.

Analisis de supuestos: el proyecto y sus planes se desarrollan sobre la
base de una serie de supuestos o escenarios. El analisis de supuesto se
realiza para analizar la validez de esos supuestos y para identificar los

riesgos asociados.
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Evaluacion de probabilidad e impacto de los riesgos: |a evaluacion de la
probabilidad de los riesgos estudia la probabilidad de ocurrencia de cada
riesgo. La evaluacién del impacto estudio el efecto que podrian tener los
riesgos sobre alguno de los objetivos del proyecto: cronograma, costo,
calidad y desempeio. Utilizando una matriz de probabilidad-impacto se
pueden priorizar los riesgos permitiendo una adecuada planificaciéon de
respuestas, tanto para los riesgos negativos (amenazas) como para los
positivos (oportunidades). En el Plan de Gestiéon de Riesgos se incluye la
matriz de probabilidad-impacto que debe utilizarse para los proyectos de la
empresa.

Estrategias de respuesta para riesgos positivos y negativos: para
riesgos negativos o amenazas se utilizan las siguientes estrategias de
abordaje: evitar, transferir, mitigar o aceptar. Para riesgos positivos u
oportunidades se utilizan: explotar, mejorar, compartir o aceptar. De
acuerdo con el resultado de la priorizacion de riesgos y segun lo determinen
el DP y su equipo, se definira la estrategia a utilizar para cada riesgo, y se
definiran las respuestas a implementar.

Anadlisis de requisitos de informacion: a través del analisis de los
requisitos de informacion se determinara la necesidad de informacion de los
involucrados, asi como otros requerimientos de informacién dictados por las
politicas de la empresa, regulaciones locales, y cualquier otro.

Tecnologia de la comunicacion: se utilizaran las tecnologias de
comunicacion disponibles que mejor se adapten a las necesidades de los
involucrados en cuanto a medio, contenido y periodicidad de Ia
comunicacion. En la empresa se cuenta con acceso a un servidor donde se
almacena toda la informacion de los proyectos, y por medio del cual los
miembros del equipo pueden intercambiar informacién. Se utilizan también
medios como Dropbox®, Google Drive® y Yousendit® para el intercambio
de informaciéon con terceros externos a la empresa, y plataforma como

Whatsapp® y correo electronico para agilizar las comunicaciones. Los
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protocolos a seguir se establecen en el Plan de Gestion de

Comunicaciones/Interesados.

4.3.4.2.4 Salidas

Las salidas del proceso de Planificacion son los Planes de Gestidon de cada una de
las areas de conocimiento que involucra el proyecto, que en conjunto constituyen el
Plan de Gestidén del Proyecto. A continuacion se presenta el formato y contenido
que debe tener cada uno de estos Planes de Gestidn. El contenido que se indica
para cada plan es una guia para su elaboracién que debe adaptarse a las
caracteristicas de cada proyecto. Se indican requerimientos minimos en cuanto a
actividades a ejecutar y lineamientos que responden a las politicas de la empresa.
A menos que se indique lo contrario en las plantillas, estas actividades vy

lineamientos deberan implementarse para todos los proyectos.

4.3.4.2.5 Plan de Gestion de Alcance

El objetivo del Plan de Gestidon de Alcance es guiar al Equipo en el proceso de
definicion del alcance, identificando los productos o entregables que debe
proporcionar el proyecto y estableciendo los procedimientos que se utilizaran para

su verificacion y aceptacion.

Este Plan proporciona los lineamientos y plantillas para generar la Declaracion de
Alcance, la identificacién de los requisitos y sus atributos (Documento de Criterios
de Disefo), y la Estructura de Desglose de Trabajo (EDT). Asimismo, define cual
sera el procedimiento para verificar y controlar el alcance, asi como la plantilla para
la aprobacion de los entregables y los procedimientos para procesar solicitudes de

cambio al alcance.

Los involucrados usuales en el desarrollo del Plan de Gestidn de Alcance son:

G Gerencia

DP  Director de Proyectos



EP
LA
LS
LE
LM

SS
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Equipo de proyecto

Arquitecto lider (consultor externo)

Ingeniero estructural lider (planilla de la empresa)
Ingeniero eléctrico lider (consultor externo)
Ingeniero mecanico lider (consultor externo)
Topografo (consultor externo)

Ingeniero en geotecnia/suelos (consultor externo)
Experto en sostenibilidad (consultor externo)

Arquitecto paisajista (consultor externo)

Dependiendo de las caracteristicas del proyecto, asi se identificaran otros

involucrados en este proceso.

A continuacion se presentan los formatos que deben utilizarse para formular el Plan

de Gestién del Alcance.
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Cuadro 11. Plantilla Plan de Gestion de Alcance y Requisitos (Fuente:

elaboracién propia)

grupo PLAN DE GESTION DE
Integra ALCANCE Y REQUISITOS

Pagina XX de XX

Proyecto: (nombre proyecto)
Numero: (#proyecto)

Director de Proyecto: (nombre)

Documento:

Directorio:

n/

(#proy)_(Nombre) PGA_v(#version)

Server/Ingenieria/(#proy) (Nombre)/Planes_Gestio

Historial de Versiones

Fecha Numero de versién

Elaborado por

Descripcion

Objetivo del Plan de Gestion del Alcance

procedimientos para procesar solicitudes de cambio al alcance.

El objetivo del Plan de Gestién de Alcance es guiar al Equipo en el proceso de definicion del
alcance, identificando los productos o entregables que debe proporcionar el proyecto y
estableciendo los procedimientos que se utilizaran para su verificacion y aceptacion.

Este Plan proporciona los lineamientos y plantillas para generar la Declaracién de Alcance, la
identificacion de los requisitos y sus atributos (Documento de Criterios de Disefio), y la Estructura
de Desglose de Trabajo (EDT). Asimismo, define cual sera el procedimiento para verificar y

controlar el alcance, asi como la plantilla para la aprobacién de los entregables y los




122

Desarrollo de las Bases de Disefo (DBD)

El Documento de Bases de Disefo recopila los requisitos de los entregables del proyecto,
establecidos previo al inicio de la etapa de Disefio y que servira como base para realizar la
verificacion y control del alcance. Este documento es uno de los primeros entregables del
proyecto y debera recopilar los requisitos tanto del cliente como los especificos para cada
disciplina involucrada en el proyecto que se identifiquen como necesarios para validar los
entregables. Para crear este documento se seguiran los siguientes pasos:

e El Director de Proyecto con su equipo y el cliente y/o sus representantes revisaran los
listados de entregables que se establecieron en el Acta de Constitucion y en los
documentos de contratacion.

e EIDP le solicitara a cada consultor involucrado en el proyecto un listado de los requisitos
funcionales y técnicos que deben cumplir los entregables desde la perspectiva de su
disciplina:  arquitectonicos, estructurales, eléctricos, mecanicos, de sostenibilidad,
paisajismo, etc. Asimismo, les solicitara revisar el listado de entregables y
complementarlo con los entregables que cada uno debe producir para lograr el o los
entregables finales del proyecto. Este listado debe incluir la normativa aplicable y los
criterios de aceptacion para cada requisito identificado.

e El Director de Proyecto y su equipo revisaran los listados de entregables y requisitos para
revisar que no haya duplicaciones, y afadira todos aquellos especificos del cliente que
no estén relacionados a una disciplina especifica, tales como: presupuesto, tiempo de
ejecucién, cumplimiento de limitaciones fisicas impuestas al terreno por instituciones
publicas (retiros, areas de cobertura, alineamientos viales, disponibilidad de servicios
publicos, etc.).

e Se identificaran otros requisitos del cliente que no estén especificamente relacionados
con los anteriormente descritos.

e Se elaborara el listado completo de los requisitos del proyecto, de los entregables y de
los involucrados. Con esta informacién se elaborara la Matriz de Trazabilidad de
Requisitos segun el formato establecido en esta Metodologia (ver Anexo 5).

e Con la informacién recopilada se elaborara el Documento de Bases de Disefio en el
formato establecido en esta Metodologia.
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Desarrollo de la Declaraciéon de Alcance del Proyecto

La definicion del Alcance del proyecto se realizara de la siguiente forma:

Tomando como documentos de entrada el Acta de Constitucion, el Documento de Bases
de Diserfio y la Matriz de Trazabilidad de Requisitos, el Director de Proyecto y su equipo
procederan a realizar un analisis del producto a entregar y de posibles alternativas tanto
para la gestion del proyecto como para la elaboracién del producto o el producto mismo
que puedan representar un aporte positivo. Por ejemplo, el analisis de diferentes técnicas
o0 materiales de construccion, la inclusion de sistemas alternativos para satisfacer algun
requisito, y cualquier otra que se considere aplicable al proyecto. En general, se evaluara
la informaciéon para determinar en forma preliminar cémo satisfacer los requisitos
impuestos a la gestion del proyecto y a los entregables.

Con la informacion que resulte del analisis anterior, se revisaran los documentos de
entrada y se realizaran los ajustes o modificaciones necesarios, solicitando una nueva
revision a cada uno de los consultores externos involucrados en el proyecto. Se solicitara
indicar si, a raiz de las alternativas analizadas, se debe modificar y/o ampliar la lista de
criterios de aceptacion previamente definida.

Con la informacion recopilada se elaborara la Declaracion de Alcance en el formato

establecido en esta Metodologia.

Proceso para la elaboracion de la EDT

La creacion de la EDT del proyecto se realizara de la siguiente forma:

Se utilizara la técnica de descomposicion identificando primero los entregables por fase
del proyecto y dividiéndolos en cuentas de control y paquetes de trabajo. Utilizar como
informacion de entrada el Acta de Inicio y la Declaracion de Alcance.

Verificar que se cuente con una cuenta de control asociada a cada hito de pago segun
contrato.

Cada entrada de la EDT debera estar numerada para efectos de seguimiento y control.
Para la elaboracion de la EDT puede utilizarse el programa Lucid Chart® (acceso gratuito
en linea) o MSWord®. En el Anexo 5 se presenta un ejemplo de la estructura basica de

una EDT para los proyectos de la empresa.




124

Aprobacién de la EDT:;
La EDT formara parte de la linea base de alcance del proyecto y debera ser aprobada por el
Director de Proyecto.

Mantenimiento de la EDT:

La EDT debera ser revisada periddicamente (establecer plazos segun requerimiento del proyecto)
y cada vez que se produzca un cambio en el alcance del proyecto, para verificar que refleje
fielmente el alcance y entregables del proyecto. En caso de requerirse algun cambio, el mismo
debera ser gestionado mediante el Proceso de Control de Cambios establecido en el Plan de
Gestion de Integracion.

Proceso para la elaboracion del Diccionario de la EDT

El Diccionario de la EDT se elaborara tomando como base la informacién de la EDT aprobada,
utilizando el formato establecido en esta Metodologia (ver Anexo 5). La elaboracion de la EDT
se realizara siguiendo los siguientes pasos:

e |dentificacién de las caracteristicas de cada paquete de trabajo, describiendo: objetivo,
descripcioén del paquete de trabajo, y descripcion del trabajo involucrado para elaborar los
entregables.

e Designacion de los responsables de cada paquete de trabajo: ejecuta, revisa y aprueba.

¢ Indicacion de los criterios de aceptacion para cada paquete de trabajo.

Aprobacién del Diccionario de la EDT:
El Diccionario de la EDT formara parte de la linea base de alcance del proyecto y debera ser
aprobado por el Director de Proyecto.

Mantenimiento de la EDT:
El Diccionario de la EDT debera ser revisado cada vez que se produzca un cambio en la
EDT del proyecto. En caso de requerirse algun cambio, el mismo debera ser gestionado
junto con el cambio en la EDT mediante el Proceso de Control de Cambios establecido

en el Plan de Gestién de Integracion.
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Proceso de verificacion del Alcance

Entregables validados:

La verificacion del Alcance se realizara mediante la revisién y aprobacion de cada entregable.
Para ello el responsable de cada entregable presentara la documentacion que conforma el
entregable y la lista de verificacién de alcance para revision del Director de Proyecto. La lista de
verificacion de alcance se realizara con base en los requisitos incluidos en la Matriz de
Trazabilidad de Requisitos y en el Documento de Bases de Disefio, utilizando los instrumentos
(plantillas y listados) elaborados especificamente para este fin (ver Plan de Gestién de Calidad).
El Director de Proyecto debera aprobar cada entregable previo a su presentacion al cliente, o bien
realizara las observaciones y solicitudes de correccion que considere necesario.

Una vez aprobado el entregable se enviara al cliente acompafiado con el Acta de Recepcion de

Entregable (ver Plan de Gestién de Calidad).

Inspecciones:

Adicional a la verificacion de Alcance que realicen los responsables de cada entregable, el Director
de Proyecto y su equipo realizaran inspecciones en puntos determinados de avance para verificar
el cumplimiento del alcance y para detectar en forma temprana cualquier desviacion, para tomar
las acciones preventivas o correctivas necesarias para impedir afectaciones al proyecto. En
general, es requisito de la empresa realizar inspecciones a las siguientes versiones de

documentos (entregables):

Version A: 30% de avance
Version B: 60% de avance
Version C: 90% de avance

Version 0: 100% de avance

La Version 0 sera la que se entrega al cliente para su aprobacion y aceptacion final. En caso de
que el cliente solicite alguna modificacion a los entregables, la misma se solicitara mediante una
Solicitud de Cambio (ver Plan de Gestion de Integracion). El equipo de proyecto procesara la
solicitud de cambio y, si el cambio procede, se incorporara en los entregables para producir la
Version IFC Issued for Construction).

Para los documentos que seran la base de construccion (planos constructivos y especificaciones
técnicas), se realizara una inspeccion adicional para la version:

Version IFC: documentos finales para construccion (Issued for Construction).
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En proyectos particulares que requieren de la inspeccién de terceros de mas experiencia, la
Gerencia y el Director de Proyectos podran solicitar una revisiéon de un tercero calificado (Off-
project review). Esta necesidad debe identificarse y reflejarse en la estimacion del presupuesto
del proyecto. El alcance o Términos de Referencia para esta contratacion deben establecerse
segun el procedimiento indicado en el Plan de Adquisiciones. En caso de que la necesidad no se
hubiera previsto desde el inicio y su costo no se hubiera incluido en la Oferta Técnica-Econdmica,
el Director de Proyecto debera procesar la solicitud de cambio mediante el proceso de Control de
Cambios.

En la etapa de construccion de las obras, las inspecciones se realizaran en forma perioddica segun
se establezca en el contrato de servicios firmado por el cliente. La finalidad de esta inspeccion es
la de verificar el cumplimiento de lo indicado en los documentos constructivos que constituyen los
entregables de la Fase de Disefio y que son la base para construir la obra. En esta fase se
involucrara al cliente/propietario/desarrollador para la inspeccion en puntos definidos de la obra
para validar el alcance previo a la recepcion final de la obra. Estos puntos se definen en el Plan

de Calidad que corresponde a la Fase de Supervisién e Inspeccion de Obra.

Proceso de control del Alcance

Pasos para el control del Alcance:

e El Director de Proyecto verificara que el entregable cumpla con los requisitos establecidos
en la Linea Base de Alcance. En caso afirmativo, lo presentara al cliente. En caso de
que considere que deben hacerse correcciones, devolvera el entregable al responsable
de su ejecucion junto con la lista de verificacién con sus observaciones.

e El cliente verificara si el entregable cumple con sus expectativas y emitira sus
observaciones al Director de Proyecto. Una vez aprobado el entregable el cliente firmara
el Acta de Recepcion de Entregables.

e En caso de surgir una solicitud de cambio que afecte el alcance, la misma se procesara

segun el proceso de Control de Cambios.
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(Descripcidn del proceso a seguir para informar sobre el desempeno del proyecto, indicando qué,

Las mediciones de desempefo se realizaran contra la entrega de cada uno de los productos o

entregables intermedios y finales del proyecto (indicar ofros hitos de medicion de desempeno

especificos del proyecto).

Puntos obligatorios de medicion seran a la entrega de:

Documento de Bases de Disefio (BD)
Planos de Anteproyecto

Planos version A

Planos version B

Planos version C

Planos version 0

Planos versién IFC

El método para evaluar el desempefio y el formato de informe se presentan en el Plan de Gestion

de Tiempo y en el Plan de Gestién de Comunicaciones.
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Cuadro 12. Plantilla Declaracion de Alcance. (Fuente: elaboracion propia
adaptado de Dharma Consulting (2017))

% glr#?ggro DECLARACION DE ALCANCE | Pagina XX de XX

Proyecto: (nombre proyecto) Documento:
(#proy)_(Nombre)_DeclaracionAlcance_v(#versi

Numero: (#proyecto) on)

Director de Proyecto: (nombre) Directorio:
Server/Ingenieria/(#proy)_(Nombre)/Planes_Ges
tion/

Fecha Ndmero de version Elaborado por Descripcion

Requisitos: condiciones o capacidades que | Caracteristicas:  propiedades que son

debe poseer o satisfacer el producto. distintivas del producto y/o describen su

singularidad.
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Conceptos

Criterios de aceptacion

1. Técnicos (generales y por disciplina)
2. De Calidad (generales y por disciplina)
3. Administrativos

4. Comerciales

5. Sociales

6. Otros

Indicar cual es el criterio que se utilizara para
dar los requisitos del producto y/o proyecto por

aprobados.

Entregable

Descripcion

Estudios preliminares:
(Listado de los estudios requeridos)
Documento de Bases de Disefio
Plan Maestro y Anteproyecto:
Listado de necesidades
Planos de Plan Maestro
Planos de Anteproyecto
Informe de Anteproyecto
Criterios de Disefo
Disefio y documentos constructivos (listado por
disciplina):
Memorias de calculo
Planos constructivos
Especificaciones Técnicas
Presupuesto:
Presupuesto preliminar (anteproyecto)
Presupuesto contra avances
Presupuesto final
Permisos de construccion
Permisos preliminares aprobados

Viabilidad ambiental aprobada

Incluir la descripcién de cada entregable, su
contenido y caracteristicas principales, y los
criterios de aceptacion.
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Estudio de Impacto Vial aprobado
Planta de Tratamiento aprobada
Permisos de construccién aprobados
APC
Permisos de construccién aprobados
Municipalidad
Licitacién
Cartel de Condiciones Generales
Invitacion a licitar
Anélisis de ofertas
Contrato de construccion de obra
Supervision e inspeccion de obra
Informes de inspeccion
Solicitudes de informacion y de cambio
Punch lists
Cierre de proyecto

Informe de recepcién de obra

Acta de recepcion definitiva

Indicar lo que esta fuera del alcance del proyecto.
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Descripcion de factores limitantes que afectan la ejecucion del proyecto, p. €j. presupuesto,

plazos, financiamiento, disposiciones contractuales, disponibilidad de recursos, etc.

Factores del proceso de planificacion que se consideran verdaderos o seguros sin que se haya
demostrado su validez. Describir el impacto potencial de cada supuesto en caso de que no se
cumpla.

Categorizarlos en internos a la empresa y externos o ambientales.
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Cuadro 13. Plantilla Bases de Diseio (Fuente: elaboracion propia adaptado
de Dharma Consulting (2017))

grupo N .
% Infegra BASES DE DISENO Pagina XX de XX
Proyecto: (nombre proyecto) Documento:

(#proy)_(Nombre)_Requisitos_v(#version)
Numero: (#proyecto)
Directorio:

Director de Proyecto: (nombre) Server/Ingenieria/(#proy)_(Nombre)/Planes_G
estion/

Ndmero de version Elaborado por Descripcion

Describir las razones por las que la empresa emprende el proyecto.

Describir los objetivos del negocio y del proyecto para permitir su trazabilidad.
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y construir.

Descripcion general del

funcionamiento, su propdsito (cuales son

proyecto y sus entregables, sus caracteristicas fisicas y de
las necesidades por satisfacer del cliente),

requerimientos de operacion, y cualquier otro relevante que ayude a comprender la obra a disefar

Interesado

Prioridad dada

por el interesado

Requisito

(# requerimiento)

Descripcion

Interesado

Prioridad dada

por el interesado

Requisitos

(# requerimiento)

Descripcion
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Prioridad dada

por el interesado

Interesado

Requisitos

(# requerimiento) Descripcion

Conceptos

Criterios de aceptacién

1. Técnicos

2. De Calidad

3. Administrativos

4. Juridicos

5. Sociales

6. Otros

1. Técnicos
Los relacionados con los requisitos fisicos o de

funcionamiento

2. De calidad
Los relacionados con normas, estandares u

otros factores de calidad.

3. Administrativos
Relativos a la gestion del proyecto.

4. Juridicos
Relativos al cumplimiento de normativa legal

(permisos, restricciones al desarrollo, etc.)
5. Sociales
Relativos al impacto del proyecto sobre la

comunidad o sobre el cliente final.

6. Otros
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Otros que no se pueden categorizar segun la

lista anterior.

Condiciones que se consideran verdaderas con respecto a los requisitos.

Condiciones que limitan o definen los requisitos.
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4.3.4.2.6 Plan de Gestion de Cronograma

El objetivo del Plan de Gestion del Cronograma es guiar al Equipo en el proceso de
estimacion del tiempo del proyecto, proporcionando los criterios y actividades que

deben llevarse a cabo para desarrollar, monitorear y controlar el cronograma.

Este Plan proporciona los lineamientos y plantillas para definir y secuenciar las
actividades, estimar los recursos necesarios para cada una y para estimar su
duracion. Se establecen las herramientas de programaciéon a utilizar y la
metodologia para elaborar el cronograma que servira como linea base de tiempo.
Asimismo, se establece el procedimiento para monitorear y controlar la ejecucion

del proyecto en lo que al cronograma se refiere.

Los involucrados usuales en el desarrollo del Plan de Gestion de Cronograma son:

G Gerencia

DP  Director de Proyectos

EP  Equipo de proyecto

LA  Arquitecto lider (consultor externo)

LS Ingeniero estructural lider (planilla de la empresa)
LE Ingeniero eléctrico lider (consultor externo)

LM  Ingeniero mecanico lider (consultor externo)

SS  Experto en sostenibilidad (consultor externo)

P Arquitecto paisajista (consultor externo)

D Dibujante lider (planilla de la empresa)

Dependiendo de las caracteristicas del proyecto, asi se identificaran otros

involucrados en este proceso.

A continuacion se presentan las plantillas para la elaboraciéon de los documentos

del Plan de Gestidon de Cronograma.
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Cuadro 14. Plantilla Plan de Gestion del Cronograma (Fuente: elaboracion
propia)

grupo PLAN DE GESTION DEL Pagina XX de
Integra CRONOGRAMA XX
Proyecto: (nombre proyecto) Documento:

(#proy)_(Nombre)_PlanCronograma_v(#version)
Numero: (#proyecto)
Directorio:

Director de Proyecto: (nombre) Server/Ingenieria/(#proy)_(Nombre)/Planes_Gest
ion/

Ndmero de version Elaborado por Descripcion

El objetivo del Plan de Gestion del Cronograma es guiar al Equipo en el proceso de estimacion
del tiempo del proyecto, proporcionando los criterios y actividades que deben llevarse a cabo para
desarrollar, monitorear y controlar el cronograma.

(Agregar informacién de aplicacién especifica del proyecto si la hay

Documentacién utilizada para la elaboracion del cronograma

(listado de la documentacion de entrada)
Acta de Inicio

Enunciado de alcance

Bases de Disefio

Estructura de Desglose de Trabajo (EDT)
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Proceso de definicion de las actividades

e Las actividades se definiran a partir de la EDT utilizando la técnica de descomposicion.

e A cada actividad o grupo de actividades afines se asignara un responsable.

e Se deben identificar los hitos relacionados con los entregables, con los puntos de facturacién
y con las cuentas de control de la EDT. Estos hitos seran los que definan los momentos
obligatorios para realizar mediciones de desempefio.

e El Director de Proyecto debe aprobar la lista de actividades y los hitos definidos previo a la

elaboracién del cronograma.

Lista de hitos

Proceso de secuenciar las actividades

Las actividades se secuenciaran utilizando el método de diagramacion por precedencias.

Se debe identificar la relacidn légica entre las actividades para establecer las precedencias y el
tipo de dependencia entre ellas. En caso de haber dependencias externas, estas deben
identificarse y se les debe asignar un responsable para su gestion.

Las dependencias entre actividades se registraran en la plantilla de Estimacién de Duraciones y

Presupuesto (ver Anexo 6).

Estimacion de recursos por actividad

La estimacion de recursos la llevara a cabo el Director de Proyectos junto con su equipo.

La estimacion se hara en forma ascendente utilizando estimaciones analogas y/o paramétricas de
acuerdo con la disponibilidad de informacion en los registros de proyectos similares de la empresa.
También puede recurrirse al juicio de expertos.

La estimacion de recursos se registrara en la plantilla de Estimacion de Duraciones y Presupuesto

(ver Anexo 6). Debe identificarse la unidad de medida para cada recurso.
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Estimacion de duracion de las actividades

La estimacion de duracion de las actividades la llevara a cabo el Director de Proyectos junto con
Su equipo.

La estimacion se hara utilizando estimaciones analogas y/o paramétricas de acuerdo con la
disponibilidad de informacioén en los registros de proyectos similares de la empresa. También
puede recurrirse al juicio de expertos.

Para cada actividad importante del cronograma se asignara una holgura estimada como un
porcentaje del tiempo estimado mas probable, y se afiadira al final de cada actividad.

La estimacion de duraciones se registrara en la plantilla de Estimacion de Duraciones y
Presupuesto (ver Anexo 6). En la plantilla deben indicarse la fundamentacién para la estimacion
de la duracion de cada actividad y los porcentajes y fundamentacion para la estimacion de
holguras.

Por medio de estimacion ascendente se estimara la duracién de los hitos definidos en la Lista de
Hitos.

Debe utilizarse el Calendario de Recursos para la estimacion de duraciones: tomar en cuenta
dias festivos, vacaciones del personal involucrado, horarios laborables, etc.

Desarrollo del modelo de cronograma

Para el modelo de cronograma se utilizara el método de la ruta critica. Se utilizara el programa
MS Project®. El cronograma se representara como un diagrama légico de barras, la escala de
tiempo sera por

y debera incorporar la lista de actividades, su duracion, relaciones légicas, hitos. La

linea base de cronograma sera aprobada por el Director de Proyecto.

Involucrados

Informes de avance

El Informe de Avance contendra la siguiente informacion (ver plantilla en Plan de Gestion de

Comunicaciones):
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e Fecha del reporte

e Hito al que corresponde la medicion.

e Listado de actividades con su respectivo identificador segin EDT, fecha de inicio de la
actividad, fecha de la medicion, porcentaje del trabajo completado, horas/hombre utilizadas,
estimacioén de fecha de finalizacion de la actividad, fecha real de finalizacién de la actividad
(cuando ya esté concluida) y cualquier comentario que ayude a evaluar el desempefio o a

identificar desviaciones.

Medicion de desempeiio

El reporte de medicién de desempenio se realizara para los hitos indicados en este documento.
Cada responsable de las actividades del proyecto presentara un informe semanal de
horas/hombre y recursos utilizados en el proyecto (ver formato en Anexo 10) y un Informe de
Avance a cada cierre de hito.

Con la informaciéon de cada responsable, el Director de Proyecto realizara el Informe para el
proyecto completo a cada cierre de hito, complementado con la informacién que se deriva de la
medicion de desempefio de costos asociada a los avances reportados. La descripciéon de la
metodologia a utilizar y el contenido del Informe de Desempefio se proporciona en el Plan de

Gestion de Costos. El formato del Informe de Desempefio se presenta en el Anexo 11.

Umbrales de control y solicitud de cambios

Seguimiento al cronograma:
Para evaluar el desempefio se utilizara el Método de la Ruta Critica, comparando el avance real
con el cronograma cada y en las fechas
programadas de conclusion de cada hito. Los responsables de cada actividad deberan emitir una
solicitud de cambio si el desempefio muestra desviaciones con respecto a las fechas
establecidas en la linea base de cronograma en mas de

de la duracion estimada de la actividad.
Las solicitudes de cambio deberan incluir las propuestas para acciones correctivas, preventivas o

de reparacion, con indicacion de los recursos necesarios para su implementacion.

Tipificacion de cambios:
Los cambios se clasificaran de acuerdo con su impacto en el cronograma:




141

Bajo: puede ser gestionado sin impacto en la asignacion de recursos, manteniendo las
fechas establecidas en el cronograma.

Medio: puede ser gestionado sin impacto en las fechas de finalizacion de los hitos, con
modificaciones en la asignacién de recursos, modificando adelantos o atrasos en el
cronograma o con técnicas de compresion.

Alto: no puede ser gestionado sin impacto a las fechas de finalizacion de hitos y requiere

de una modificacion al Plan de Gestion de Proyecto.

El responsable de analizar y clasificar los cambios al cronograma es el Director de Proyecto.

Procedimiento para control de cambios:

Todas las solicitudes de cambio seran sometidas al proceso de Control de Cambios.

Unicamente los cambios clasificados como de impacto Bajo se aprobaran sin someterse al proceso

de aprobacion.

Las solicitudes de cambio que generen modificaciones al presupuesto aprobado por el cliente

deberan contar con la aprobacion del mismo para su implementacion.

La solicitud de cambio se realizara utilizando la plantilla establecida (ver Plan de Gestién de

Integracién) con la siguiente informacion:

Fecha de solicitud

Responsable

Actividad o actividades involucradas con identificador segun EDT.
Descripcioén de la situacion

Estimacion del impacto al cronograma

Propuesta de medidas de mitigacion identificando los recursos requeridos

Medidas de seguimiento propuestas, si difieren de las ya establecidas para el proyecto.
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4.3.4.2.7 Plan de Gestion de Costos

El objetivo del Plan de Gestion de Costos es guiar al Equipo en el proceso de
estimacion del costo del proyecto, proporcionando los criterios y actividades que

deben llevarse a cabo para determinar y controlar el presupuesto.

Este Plan proporciona los lineamientos y plantillas para estimar los costos
necesarios para completar las actividades del proyecto y para, a partir de estos
costos, estimar el presupuesto y la linea base de costo. Se establecen las
herramientas de programacion a utilizar y la metodologia de estimacion. Asimismo,
se establece el procedimiento para monitorear y controlar la ejecucion del proyecto

en lo que al costo se refiere.

Los involucrados usuales en el desarrollo del Plan de Gestion de Costo son:

G Gerencia

DP  Director de Proyectos

EP  Equipo de proyecto

LA  Arquitecto lider (consultor externo)

LS Ingeniero estructural lider (planilla de la empresa)
LE Ingeniero eléctrico lider (consultor externo)

LM  Ingeniero mecanico lider (consultor externo)

SS  Experto en sostenibilidad (consultor externo)

P Arquitecto paisajista (consultor externo)

D Dibujante lider (planilla de la empresa)

Dependiendo de las caracteristicas del proyecto, asi se identificaran otros

involucrados en este proceso.

A continuacion se presentan las plantillas para establecer el Plan de Gestion de

Costo.
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Cuadro 15. Plantilla Plan de Gestion del Costo (Fuente: elaboracién propia)

grupo PLAN DE GESTION DEL .
% Integra COSTO Pagina XX de XX
Proyecto: (nombre proyecto) Documento:

(#proy)_(Nombre)_PlanCosto_v(#version)
Numero: (#proyecto)

Directorio:
Director de Proyecto: (nombre) Server/Ingenieria/(#proy)_(Nombre)/Planes_Gestio
n/
Fecha Ndmero de version Elaborado por Descripcion

El objetivo del Plan de Gestiéon de Costos es guiar al Equipo en el proceso de estimacién del costo
del proyecto, proporcionando los criterios y actividades que deben llevarse a cabo para determinar

y controlar el presupuesto.

(Agregar informacién de aplicacién especifica del proyecto si la hay

Documentacién utilizada para la elaboracién del presupuesto

(listado de la documentacion de entrada)

Acta de Inicio

Enunciado de alcance

Bases de Disefio

Estructura de Desgloce de Trabajo (EDT)

Cronograma y estimacion de recursos (linea base de tiempo)

Bases de datos de costos de la empresa
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Ofertas de servicios de terceros (subcontratos)

Proceso de preparacion del presupuesto

Para preparar el presupuesto se seguira el siguiente proceso:

Se estimara el costo para cada una de las actividades identificadas en la plantilla
Estimacion de Duraciones y Presupuesto preparada en la Gestion de Cronograma (ver
Anexo 6). La estimacion de costos se hara basada en la estimacion de recursos que
requiere cada actividad y utilizando estimados analogos y/o paramétricos de bases de
datos de la empresa, costos actualizados de horas/hombre de su planilla, ofertas de
servicios de los subcontratos requeridos para el proyecto y cualquier otro disponible para
el equipo de proyecto.

Se estimaran las reservas asociadas a los riesgos identificados del proyecto (ver Plan de
Gestion de Riesgos) y se estimara una reserva para cubrir trabajos no previstos en la
gestion (reserva de gestion).

El resultado de la estimacion se registrara en la plantilla Estimacion de Duraciones y
Presupuesto (ver Anexo 6). En la plantilla deben indicarse la fundamentacion para la
estimaciéon de costos de cada actividad y los porcentajes y fundamentacion para la
estimacién de reservas.

Por medio de estimacion ascendente se estimara el presupuesto y linea base de costo. El
presupuesto debe reportarse de acuerdo con los hitos identificados para el proyecto. La
linea base debe ser aprobada por el Director de Proyecto y por la Gerencia.

Los costos se incluiran en el modelo de cronograma utilizando MS Project® para posibilitar
el control y mediciones de desempenio.

Lista de hitos

Involucrados
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Informes de avance

El Informe de Avance contendra la siguiente informacion (ver plantilla en Plan de Gestién de

Comunicaciones):

e Fecha del reporte

e Hito al que corresponde la medicion.

e Listado de actividades con su respectivo identificador segun EDT, fecha de inicio de la
actividad, valor planeado de la actividad, duracion planeada, fecha de la medicion, porcentaje
del trabajo completado, horas/hombre utilizadas, costo real a la fecha, estimacion de fecha de
finalizacién de la actividad, fecha real de finalizacion de la actividad (cuando ya esté concluida)

y cualquier comentario que ayude a evaluar el desempeno o a identificar desviaciones.

Medicion de desempeiio

El reporte de medicién de desempenio se realizara para los hitos indicados en este documento.
Cada responsable de las actividades del proyecto presentara su Informe de Avance.
Con la informacion de cada responsable, el Director de Proyecto realizara el Informe para el
proyecto completo, complementado con la informacion que se deriva de la mediciéon de desempefio
de cronograma asociada a los avances reportados.
Para la mediciéon de desempefio se utilizara la metodologia de Valor Ganado (EV) evaluando:

e Variacion del Costo (CV)

e Variacion del Cronograma (SV)

¢ Indice de desempefio de costo (CPI)

¢ Indice de desempefio del cronograma (SPI)

e Estimacién a la conclusion (EAC)
(Ver Anexo 13 — Metodologia de calculo de Valor Ganado)

El Informe de Desempefio del Proyecto contendra la siguiente informacion (ver formato en Plan de
Gestion de Comunicaciones):

e Fecha

e Responsable

e Hito al que corresponde la medicion
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e Listado de paquetes de trabajo con identificador segun EDT, Presupuesto aprobado para
el paquete (PV y Duracién), PV a la fecha de medicion, % de completamiento a la fecha
de medicion, costo incurrido (AC), Valor ganado (EV).

e Estimacién de indices de desempefo para cada paquete y para el proyecto completo: SPI,
CPI, CV, SV, EAC.

e CurvaS

e Interpretacién de resultados, identificacion de cambios requeridos, propuestas de

mitigacién/correccion.

Umbrales de control y solicitud de cambios

Seguimiento al presupuesto:

A partir de los resultados de las mediciones de desempenio, el equipo de proyecto identificara las
desviaciones en la linea base de costo y generara solicitudes de cambio en caso de que las
desviaciones generen impacto en el presupuesto de acuerdo con los umbrales establecidos en
este documento. Los responsables de cada actividad deberan emitir una solicitud de cambio si el
desempefio muestra desviaciones con respecto al costo establecido en la linea base de costos
en mas de un del costo estimado de la
actividad.

Las solicitudes de cambio deberan incluir las propuestas para acciones correctivas, preventivas o

de reparacion, con indicacion de los recursos necesarios para su implementacion.

Tipificacion de cambios:
Los cambios se clasificaran de acuerdo con su impacto en el presupuesto:

e Bajo: No afecta la linea base del Presupuesto. Variaciones menores o iguales al del
monto del Presupuesto. Estas desviaciones seran absorbidas dentro del costo del
proyecto (reserva de Gestion).

e Moderado: Afecta a Linea base del Presupuesto. La desviacion del costo tiene un
impacto que varia entre del monto del Presupuesto.

e Alto: Afecta severamente a la Linea base del Presupuesto y la desviacién del costo tiene
un impacto mayor o igual al del monto del Presupuesto.

El responsable de analizar y clasificar los cambios al presupuesto es el Director de Proyecto.
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Procedimiento para control de cambios:
Todas las solicitudes de cambio seran sometidas al proceso de Control de Cambios.
Unicamente los cambios clasificados como de impacto Bajo se aprobaran sin someterse al proceso
de aprobacion.
Las solicitudes de cambio que generen modificaciones al presupuesto aprobado por el cliente
deberan contar con su aprobacion para su implementacion.
La solicitud de cambio se realizara utilizando la plantilla establecida (ver Plan de Gestién de
Integracién) con la siguiente informacion:

e Fecha de solicitud

e Responsable

e Actividad o actividades involucradas con identificador segun EDT.

e Descripcion de la situacion

e Estimacién del impacto al presupuesto

¢ Propuesta de medidas de mitigacién identificando los recursos requeridos

e Medidas de seguimiento propuestas, si difieren de las ya establecidas para el proyecto.

Niveles de precision de costos

El redondeo en costos se hara aproximando a la decena.

Los costos de estimaran en dolares americanos.

Unidades de medida

Tipo de recurso Unidad de medida Moneda
Personal Horas/hombre Délares
Viaticos Costo Délares

Servicios terceros Costo Délares

(subcontratos)
Otros insumos (software, Costo Délares

papeleria, impresiones, etc.)
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Se aceptara un rango de + (indicar porcentaje para el proyecto) de variacion para las estimaciones

de costos de las actividades.
No se deben contemplar contingencias mayores al (indicar porcentaje para el proyecto) del costo

de cada actividad.
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43.4.2.8 Plan de Gestion de Riesgos

El objetivo del Plan de Gestion de Riesgos es guiar al Equipo en el proceso de
identificacion, priorizacién y manejo de los riesgos del proyecto de modo que los

riesgos y oportunidades sean visibles y puedan ser gestionados por el equipo.

Este Plan proporciona los lineamientos y plantillas para identificar, priorizar y
planificar la respuesta a los riesgos. Asimismo, se establece el procedimiento para

controlar los riesgos.

Debido a que la empresa no lleva a cabo actividades relacionadas con la gestiéon
de riesgos, se plantea un Plan de Gestidén basico con evaluaciones unicamente
cualitativas, para que el equipo se familiarice con los conceptos de riesgo,
priorizacion e identificacion de respuestas. Este plan debera ampliarse incluyendo
otras actividades que permitan una gestion mas comprehensiva de los riesgos
conforme la empresa adquiera mas familiaridad con el tema. La Gerencia y el
Director de Proyectos de la empresa deben evaluar periddicamente la evolucién de
la madurez de la gestidon de riesgos para implementar otras herramientas que
permitan mediciones cuantitativas del riesgo, incorporando resultados de
evaluaciones de costo, tiempo y calidad de proyectos anteriores para realizar

estimacion de impacto.

Los involucrados usuales en el desarrollo del Plan de Gestion de Costo son:

G Gerencia

DP  Director de Proyectos

EP  Equipo de proyecto

LA  Arquitecto lider (consultor externo)

LS Ingeniero estructural lider (planilla de la empresa)
LE Ingeniero eléctrico lider (consultor externo)

LM  Ingeniero mecanico lider (consultor externo)

SS  Experto en sostenibilidad (consultor externo)
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P Arquitecto paisajista (consultor externo)

D Dibujante lider (planilla de la empresa)

Dependiendo de las caracteristicas del proyecto, asi se identificaran otros

involucrados en este proceso.

A continuacion se presenta la plantilla para la elaboracion del Plan de Gestién de

Riesgos del proyecto.
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Cuadro 16. Plantilla para Plan de Gestion de Riesgos (Fuente: elaboraciéon
propia)

grupo PLAN DE GESTION DE L
% Integra RIESGOS Pagina XX de XX
Proyecto: (nombre proyecto) Documento:

(#proy)_(Nombre)_PlanRiesgos_v(#version)
Numero: (#proyecto)
Directorio:

Director de Proyecto: (nombre) Server/Ingenieria/(#proy)_(Nombre)/Planes_Gestio
n/

Ndmero de version Elaborado por Descripcion

El objetivo del Plan de Gestién de Riesgos es guiar al Equipo en el proceso de identificacion,
priorizacion y manejo de los riesgos del proyecto de modo que los riesgos y oportunidades sean

visibles y puedan ser gestionados por el equipo.

(Agregar informacién de aplicacion especifica del proyecto si la hay

Documentacién utilizada para la planificaciéon de la gestion

(listado de la documentacion de entrada)
Acta de Inicio

Enunciado de alcance

Bases de Disefio

Estructura de Desgloce de Trabajo (EDT)

Cronograma y estimacion de recursos (linea base de tiempo)
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Presupuesto (linea base de costo)
Ofertas de servicios de terceros (subcontratos)
Plan de Gestion de la Calidad

Herramientas

Técnicas de facilitacion: tormentas de ideas, sesiones de trabajo, entrevistas.
Juicio de expertos

Analisis de los supuestos identificados del proyecto

Andlisis de las restricciones del proyecto

Revision de documentacion de proyectos similares de la empresa

Analisis FODA

Metodologia

e Con base en la documentacion y herramientas indicadas, el DP y su equipo realizaran un
listado de los riesgos del proyecto identificando la causa o causas de los mismos. La redaccion
de los riesgos debera seguir el formato: Si existe (la Causa), puede tener lugar (el Evento) que
produciria (el Efecto).

e Se asignara un responsable para cada riesgo.

e Se definira la estrategia de respuesta y las acciones de respuesta concretas. Para riesgos
negativos: evitar, transferir, mitigar, aceptar. Para riesgos positivos: explotar, mejorar,
compartir, aceptar.

e Se definiran los disparadores de riesgo: condiciones o eventos que indican que el riesgo puede
ocurrir.

e Se estimaran las contingencias relacionadas con los riesgos que se acepten, para su inclusién
en el Presupuesto del proyecto.

e Lainformacion resultante de este proceso se plasmara en la plantilla Registro de Riesgos.

Roles y responsabilidades

(describir las responsabilidades de cada involucrado en la gestién de riesgos)

Rol Responsabilidades

Gerencia Identificacion y priorizacién de riesgos. Aprobar acciones

propuestas de mitigacién. Aprobar contingencias.
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Director de Proyecto Identificacion, priorizaciéon, seguimiento y propuesta de

respuestas. Estimacion y gestion de contingencias

Consultores lider Identificacion, priorizaciéon, seguimiento y propuesta de
respuestas.

Equipo de proyecto Identificacion, seguimiento y puesta en marcha de planes de
respuesta.

Seguimiento y control

El seguimiento y control de riesgos se realizara de la siguiente forma:

Contra la finalizacién de cada hito del proyecto se reevaluaran los riesgos identificados y se
identificaran nuevos riesgos. En caso de que se determine la no ocurrencia de riesgos
identificados para actividades concluidas, se procedera a cerrar el riesgo.

Contra la finalizacion de cada hito se analizaran las reservas de contingencia para determinar
cuanta reserva se ha consumido y si el remanente es suficiente para cubrir los riesgos
remanentes.

El Director de Proyecto debera realizar una verificacion de la efectividad de las respuestas
implementadas en caso de riesgos ocurridos para identificar la necesidad de medidas de
correccién o bien para modificar las respuestas planeadas para otros riesgos.

Generacion de solicitudes de cambio en caso de que sea necesario implementar acciones
preventivas o correctivas. Las solicitudes de cambio se procesaran a través del proceso de

Control de Cambios.
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Cuadro 17. Plantilla de Registro de Riesgos (Fuente: elaboracion propia)

Y -

Nombre del proyecto:
Numero del proyecto:
Cliente:

DESCRIPCION DEL IMPACTO SOBRE ESTIMADO DE ESTADO
DESCRIPCION DE RIESGOS ANALISIS CUALITATIVO RESPUESTAS A LOS RIESGOS LOS OBJETIVOS DEL PROYECTO CONTINGENCIA ($) ACTUAL
ESTIMACION COMENTARIOS
D RIESGO PROBABILIDAD E DISPARADOR RESPUESTA RESPONSABLE

IMPACTO
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4.3.4.2.9 Plan de Gestion de Calidad

El objetivo del Plan de Gestion de Calidad es guiar al Equipo en el proceso de
cumplir los requisitos de calidad del proyecto, tanto para los entregables como para

el proceso de gestion.

El Director de Proyecto y su equipo, asi como todos los involucrados en la
produccion de los entregables deben estar conscientes de la importancia de (Project

Management Institute, 2017):

e Satisfaccion del cliente: asegurar que los requisitos impuestos por el cliente
cumplan con sus expectativas.

e Prevencion antes que inspeccion: la calidad debe ser planificada, disehada
y construida. El costo de prevenir errores es mucho menor que el de
corregirlos cuando son detectados en una inspeccidén, durante la
construccién o en la obra en uso.

e Mejora continua: mediante la aplicacion del ciclo planificar-hacer-verificar-
actuar (PDCA) se establece la base para la identificacion de deficiencias y

fortalezas en el proceso de calidad, posibilitando la mejora continua.

Con estos conceptos en mente se disefia el Plan de Gestion de Calidad. Este Plan
proporciona los lineamientos generales para identificar los objetivos de calidad y
métricas para cumplir con los requisitos del proyecto y sus entregables, asi como
para demostrar el cumplimiento de los mismos. El Plan presenta el enfoque de la
empresa en cuanto a la planificacion, aseguramiento y control de la calidad, y es
aplicable para cualquier proyecto que se emprenda. En concordancia con el
enfoque establecido y con los lineamientos generales establecidos en el Plan de
Gestidn, el Director de Proyecto y el equipo involucrado en la gestién de calidad

elaboraran la Linea Base de Calidad especifica para el proyecto.

Los involucrados usuales en el desarrollo del Plan de Gestién de Calidad son:



DP
EP
LA
LS
LE
LM
SS
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Director de Proyectos

Equipo de proyecto

Arquitecto lider (consultor externo)

Ingeniero estructural lider (planilla de la empresa)
Ingeniero eléctrico lider (consultor externo)
Ingeniero mecanico lider (consultor externo)
Experto en sostenibilidad (consultor externo)
Arquitecto paisajista (consultor externo)

Dibujante lider (planilla de la empresa)

Dependiendo de las caracteristicas del proyecto, asi se identificaran otros

involucrados en este proceso.

A continuacion se presenta el Plan de Gestion de Calidad general de la empresa y

la plantilla para la elaboracion de la Linea Base de Calidad de cada proyecto.



157

Cuadro 18. Plantilla para Plan de Gestion de Calidad (Fuente: elaboraciéon

propia)

\ 4

grupo
Integra

PLAN DE GESTION DE

CALIDAD Pagina XX de XX

Proyecto: (nombre proyecto)

Numero: (#proyecto)

Documento:
(#proy)_(Nombre)_PlanCalidad_v(#version)

Directorio:
Director de Proyecto: (nombre) Server/Ingenieria/(#proy)_(Nombre)/Planes_Gestio
n/
Fecha Ndmero de version Elaborado por Descripcion

la responsabilidad y eficiencia.

La politica de calidad de Grupo Integra tiene como objetivo la satisfaccion de las necesidades de
nuestros clientes, proporcionando servicios en ingenieria innovadores, con excelencia técnica y
bajo la aplicacion de los conceptos de ingenieria de valor para todos los proyectos que
acometemos. Para ello impulsamos una cultura de calidad cimentada en el desarrollo de nuestro

equipo profesional, en el uso de tecnologia de punta, en la colaboracion y trabajo en equipo, y en

Responsabilidad

Gerente

Objetivo: responsable final por la calidad del proyecto y
entregables. Responsable por aprobar el Plan de Gestién
de Calidad.

Funciones del rol: Revisar, aprobar y tomar acciones

correctivas para mejorar la calidad.
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Director de Proyecto

Objetivo: gestionar la calidad del proyecto.

Funciones del rol: Revisar estandares, revisar
entregables, aceptar entregables o definir necesidad de

correcciones, establecer y aplicar acciones correctivas.

Lider de Obra Civil/Estructura

Objetivo: responsable por la calidad de los entregables y
por la calidad de los productos de los subcontratos en su

especialidad.

Funciones del rol: Revisar estandares, revisar
entregables, aceptar entregables o definir necesidad de

correcciones, establecer y aplicar acciones correctivas.

Equipo de proyecto

Objetivo: elaborar los entregables del proyecto con la
calidad requerida y segun los estandares de calidad de la

empresa.

Funciones del rol: Elaborar los entregables

Consultores externos

Objetivo: responsable por la calidad de los entregables

en su especialidad.

Funciones del rol: Revisar estandares, revisar
entregables, definir necesidad de correcciones, establecer

y aplicar acciones correctivas.

Dibujante lider

Objetivo: Elaborar los entregables (esquemas y planos
constructivos) conl a calidad requerida y segun los

estandares de calidad de la empresa.

Funciones del rol: Elaborar los entregables graficos.

(otros)

Objetivo:

Funciones del rol:

Enfoque para la planificacién de la calidad

La planificacion de calidad debe ajustarse a los requerimientos y particularidades de cada uno

de los entregables del proyecto y del proceso de gestién. Deben identificarse: normativas,

codigos y leyes aplicables, requisitos técnicos y de funcionalidad del entregable final y de los

entregables intermedios, requisitos especificos del cliente, requisitos establecidos en las bases

de contratacion (cartel de licitaciéon/concurso, términos de referencia (TdR), o el que

corresponda), requisitos de gestion y otros de la empresa.

Para cada proyecto se debe llevar a cabo un analisis cuidadoso de los factores de calidad

relevantes de acuerdo con los requisitos identificados, estableciendo el objetivo de calidad
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asociado, de modo que permita identificar y ejecutar las actividades de aseguramiento

necesarias para producir los entregables a satisfaccion del cliente y de la empresa.

Como entradas para el proceso de planificacién de calidad se tienen:

e Acta de Constitucién

e Linea base de alcance: Declaracion de Alcance, Bases de Disefio, Matriz de
Trazabilidad de Requisitos, EDT y Diccionario de la EDT.

e Linea base de cronograma: medidas aceptadas de desempeno, fecha de inicio y
término de cada etapa, hito y del proyecto completo.

e Linea base de costos: medidas aceptadas de desempefio.

e Registro de Riesgos: identificacidon de riesgos que podrian afectar la calidad del
proyecto o de sus entregables.

e Otros propios de cada proyecto.

Con base en la informacion contenida en los documentos indicados se definira la Linea Base de
Calidad para el proyecto que se compone de:
¢ Identificacién de los Objetivos de Calidad de cada Requisito del proyecto (entregables y
gestion).
¢ |dentificacién de las métricas de calidad para cada Obijetivo identificado.

e Listado de las Actividades de Aseguramiento y Control de calidad propuestas

El resultado se plasmara en la Plantilla de Linea Base de Calidad que forma parte del Plan de
Gestion de la Calidad.

Para el listado de las Actividades de Aseguramiento y Control de calidad se sugiere agruparlas
segun las etapas principales del proyecto. A continuacion se sugieren las etapas usuales de los
proyectos de consultoria de la empresa como base. Estas etapas deben ajustarse a las

particularidades de cada proyecto.

e Estudios preliminares

e Plan Maestro y Anteproyecto

e Documentos constructivos (Memoria de calculo, Planos, Especificaciones Técnicas y
Presupuesto)

e Permisos de construccion

e Documentos para licitacion

e Supervision e inspeccion de obra

e Cierre de proyecto
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Cada una de estas etapas requiere de actividades diferentes y particulares para asegurar la

calidad de los entregables intermedios y final del proyecto.

Enfoque para el aseguramiento de la calidad del proyecto:

El aseguramiento de calidad debe garantizar que se utilicen los procedimientos, plantillas y

demas actividades especificamente implementadas para cumplir con los estandares de calidad

esperados. Su objetivo es generar confianza en que el trabajo se completara en forma tal que

se cumplan los requisitos y expectativas establecidos.

El responsable del aseguramiento de la calidad es el Director de Proyecto. El aseguramiento de

calidad se realizara principalmente mediante:

e Inspecciones de calidad: revisiones del producto del trabajo para verificar el

cumplimiento de requisitos, normativas y estandares documentados. Usualmente las

inspecciones se llevan a cabo mediante el uso de Listados de Verificacion disefiados

para la verificacion de entregables especificos. Algunos de estos Listados son (ver

ejemplos de los listados de algunas disciplinas en Anexo 7):

o

o

o

o

o

Las inspecciones se llevaran a cabo en puntos establecidos desde el inicio del proyecto,
usualmente coincidiendo con la finalizacién de los hitos y siempre con la finalizacion de

Listado de verificacion de Estudios Preliminares

Listado de contenido de Memorias de Calculo (por disciplina)
Listados de laminas y contenidos basicos para planos constructivos
indices de referencia para Especificaciones Técnicas

Listados de partidas para estimacién de costo

Listado de requisitos para permisos preliminares

Listado de requisitos para permisos de construccién

Informes de inspeccion de ejecucion de obra

Matrices de calidad de materiales

cada entregable.

e Auditorias de calidad: procesos para determinar si las actividades del proyecto se

llevan a cabo de acuerdo con los planes de gestion y con los procedimientos

establecidos por la empresa. Las auditorias son programadas y ejecutadas por el

Director de Proyecto y/o la Gerencia, y pueden llevarse a cabo en cualquier momento

de la ejecucion del proyecto.
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e Analisis de procesos: para determinar si los procesos implementados para la ejecucion
de las actividades de disefio requieren alguna mejora, el Director de Proyecto puede
realizar un analisis siguiendo los pasos definidos en el Plan de Mejora de este
documento.

En la plantilla de Linea Base de Calidad se debe establecer la periodicidad de las inspecciones
para cada etapa del proyecto y se debe indicar el instrumento a utilizar para realizar la
inspeccion.

El aseguramiento de calidad debe estar enfocado en detectar en forma temprana desviaciones o
necesidades de mejora en los procesos implementados, de modo que se puedan implementar
las acciones correctivas necesarias para asegurar la calidad del proyecto y de los entregables.
Los resultados del aseguramiento de calidad se formalizaran en solicitudes de cambio y/o
acciones correctivas y/o preventivas si se requieren. Las solicitudes de cambio se procesaran
mediante el proceso de Control de Cambios.

El Director de Proyecto verificara que las acciones correctivas y/o preventivas aprobadas se

hayan implementado y den los resultados esperados.

Enfoque para el control de la calidad del proyecto:

El control de la calidad consiste en monitorear y registrar los resultados de la ejecucion de las
actividades de calidad para evaluar el desempefio e identificar la necesidad de implementar
acciones preventivas o correctivas. Su objetivo es identificar las causas de una calidad
deficiente sea en el proceso o en los entregables y recomendar las acciones necesarias para
eliminarlas, y validar que los entregables y el proyecto cumplen con los requisitos especificados
para su aceptacion (Project Management Institute, 2017).

El control de calidad se llevara a cabo principalmente mediante inspeccién utilizando Listas de
Verificacion. Las inspecciones pueden llevarse a cabo durante el proceso de elaboracion de los
entregables asi como sobre los entregables terminados. Las inspecciones se programan desde
el inicio del proyecto, usualmente al término de cada hito identificado y a la conclusion de cada
entregable.

El control de calidad se llevara a cabo verificando que los entregables finales y los entregables
intermedios cumplan con los requisitos especificados. En la Linea Base de Calidad se indican
los Listados de Verificacion a utilizar para cada actividad. El resultado de las actividades de
control se reportara mediante informes segun se indique en la Linea Base de Calidad.

Se llevara a acabo la medicién de las métricas, reportando los resultados al proceso de

aseguramiento de calidad.
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En caso de que haya desviaciones, se deberan identificar las causas de la deficiencia y se
recomendaran las acciones correctivas necesarias, formalizando las solicitudes de cambio
necesarias. Las solicitudes de cambio se procesaran mediante el proceso de Control de
Cambios.

Para los entregables que hayan debido ser reprocesados, se verificara que el reproceso haya
dado los resultados esperados y se puedan aceptar como conformes.

En la plantilla de Linea Base de Calidad se deben indicar las actividades de control de calidad

propuestas. El control de calidad debe contemplar el contenido y el formato de los entregables.

Plantillas

Ejemplos de las plantillas mencionadas a utilizarse en los procesos de aseguramiento y control

de calidad se incluyen en el Anexo 7.

Plan de Mejora

Enfoque para la Mejora

La gestion de calidad de Grupo Integra debe estar enfocada en el mejoramiento continuo de los
procesos involucrados en el planteamiento, disefio y elaboracién de documentacién para
construccion de los proyectos, incorporando los conceptos de ingenieria de valor. Se busca
proveer un producto que constituya la mejor solucion al menor costo constructivo, logrando la
mayor eficiencia y eficacia en los tiempos de ejecucién de los disefios y planos constructivos,
disminuyendo los posibles errores que generen retrabajo de oficina y sobre todo que se
disminuyan o eliminen las 6rdenes de cambio en obra por errores u omisiones en los

entregables (memorias de calculo, planos constructivos y especificaciones técnicas).

Procedimiento para la toma de acciones preventivas/correctivas en el proyecto

Paso Responsable

1. ldentificar el problema y recopilar la informacion Equipo de proyecto

de desempeno asociada a la actividad o proceso.

2. Definir la prioridad del problema, efecto sobre los | Gerencia o Director de Proyecto
entregables y desempeno del proyecto, y la

necesidad de implementar acciones correctivas.

3. Realizar el analisis del problema: diagramas Director de Proyecto

causa-efecto, identificacion de la causa-raiz.

4. |dentificar acciones preventivas o correctivas: Director de Proyecto

lluvia de ideas y reuniones.
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5. Disefiar la propuesta de accion, identificar Equipo de proyecto
recursos requeridos e impacto en proyecto y/o

entregables.

6. Aprobar la implementacion de la propuesta y Gerencia

asignar los recursos necesarios para la puesta en

marcha.

7. Comunicar e implementar la accion Equipo de proyecto
correctiva/preventiva

8. Evaluar el resultado de la accion Equipo de proyecto

9. Estandarizar la mejora para incorporarla al Administrador de Proyecto
proceso

10. Registro documental y cambio en los Administrador de Proyecto

documentos del proyecto y en los activos de la

empresa.




164

Cuadro 19. Plantilla para Linea Base de Calidad (Fuente: elaboracién
propia)

grupo . .
% nfogra | LINEA BASE DE CALIDAD | Pagina XX de XX
Proyecto: (nombre proyecto) Documento:

(#proy)_(Nombre)_LineaBaseCalidad_v(#version)
Numero: (#proyecto)
Directorio:

Director de Proyecto: (nombre) Server/Ingenieria/(#proy)_(Nombre)/Planes_Gestio
n/

Ndmero de version Elaborado por Descripcion

Factor de Calidad Definicion del factor Objetivo de Calidad

#ID. Identificar el requisito | Describir el requisito Cumplir con:

(listados en Bases de (lista de requerimientos de calidad
Disefio y Matriz de que deben cumplirse para que se
Trazabilidad de cumpla con el requisito -

Requisitos) numerados)
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Objetivo de calidad Métrica Definicion de la métrica Resultado Frecuencia de Responsable
(Método de medicion) esperado medicién del
ID Descripciéon cumplimiento
de la métrica
#Objetivo — Descripcion Indicar la métrica que | Definir cémo se medira el | Indicar el Indicar la Indicar nombre
(seguin Factores de Exito se utilizara para cumplimiento de la resultado periodicidad con que

para la Calidad) verificar cumplimiento | métrica. esperado del se efectuaran las
del objetivo cumplimiento de mediciones.
la métrica.

1.0. La memoria de Listado de apartados | Se compara el listado de | Cumple Al finalizar las Lider de
calculo debe contener | en Términos de apartados de la memoria propuestas de Ingenieria
el disefio de todos los | Referencia de calculo del proyecto anteproyecto.
elementos necesarios contra el listado solicitado A un avance del 30%
para licitar y construir en los Términos de de disefo.
la obra. Referencia. A un avance del 60%

de disefio.
Listado de Se compara el contenido | Cumple Contra finalizacion

verificacion de

Memoria de Calculo

de la Memoria de Calculo
contra el Listado de
Verificacion de Memoria

de Calculo

de disefio al 100%.
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2.0. Cumplimiento de Listado de planos en | Se compara el listado de | Cumple Al hacer la Lider de
planos de construccion | Términos de planos del proyecto programacion de Ingenieria
con la informacion Referencia. contra el listado solicitado dibujo al inicio del
minima requerida para en los Términos de proceso de
licitar y construir la Referencia. Anteproyecto.
obra. Al finalizar las

Listado de laminasy | Se compara el listado de | Cumple propuestas de
contenidos basicos planos del proyecto anteproyecto.
para planos contra el Listado de Al hacer la
constructivos laminas y contenidos programacion de
basicos para planos dibujo del proyecto
constructivos de la final.
empresa A un avance del 30%
de planos
constructivos.
A un avance del 60%
de planos
constructivos.
Contra finalizacion
de planos
constructivos al
100%.

3.0. Cumplimiento del Indice de Desempefio | Se recopilara la SPI>0.95 Los lunes cada Director de

plazo de Cronograma informacion para quince dias, a partir Proyecto

Acumulado

estimacion del Valor
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Ganado y el Valor
Planeado acumulados en
el momento de la

medicion para el calculo

de la fecha de inicio

del proyecto.

del indice.
4.0. Cumplimiento con Nivel de Se compara el disefio Cumple Al finalizar la Lider de
normativas de disefio cumplimiento contra la metodologia de redaccion de las Ingenieria
la norma. Bases de Disefio.
Al finalizar la
memoria de célculo
de cada disciplina.
Al finalizar la
memoria de célculo
del disefio final.

5.0. Cumplimiento de Nivel de Se verificara que los Cumple Al recibir los Lider de
estudios preliminares cumplimiento estudios preliminares informes por parte Ingenieria
con normativa y cumplan con la normativa del proveedor del
alcance. aplicable y con el alcance servicio.

definido en los Términos
de Referencia

6.0. Cumplimiento del Indice de Desempefio | Se recopilara la CPI>0.95 Los lunes cada Director de

costo de Costos informacion para quince dias, a partir Proyecto
Acumulado estimacioén de de Valor de la fecha de inicio

Ganado y Valor Actual
acumulados en el

del proyecto.
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momento de la medicion

para el calculo del indice.

7.0.Los proveedores de

estudios preliminares

deben estar
calificados para

realizar el trabajo.

Pertenencia al
registro de
proveedores de la

empresa.

Se revisara el registro de | Proveedor

proveedores de la registrado

empresa.

Al seleccionar los
proveedores del

proyecto.

Director de

Proyecto

Entregable Requisito Actividades de Gestion y Frecuencia Responsable
Control
1.1 Estudios X.X Cumplimiento de Gestion: 1. Unavez al recibirlas | 1. Lider de Ingenieria.
Preliminaes requerimientos técnicos 1. Verificar que el ofertas. Director de
(Geologial/geotecnia, alcance de la oferta | 2. Una vez aleatoria Proyecto.

Topografia, etc.)

X.X Cumplimiento con normativa
y alcance de los Términos de

Referencia.

cumpla con el

2. Auditar los
procedimientos de
exploracion en
campo para verificar
cumplimiento con
normativas ASTM.

3. Revision de informe
final (visita a campo

solicitado. 3.

durante la ejecucion. | 3.

Contra entrega del
informe final

Lider de Ingenieria.
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para verificacion si
aplica)

Control:
Aprobar el entregable por
parte del DP.

1. Contra entrega de
informe final

Director de Proyecto

2.1 Anteproyecto

1.0 Viabilidad de alternativas:

1.1 Cumplimiento listado de
necesidades

1.2. Cumplimiento con costo de
construccion

1.3. Requirimientos
operativos/mantenimiento

Gestion:

1. Revisar la propuesta
contra el documento de
Criterios de Disefo y la
lista de necesidades del
cliente.

2. Revisar el presupuesto
de cada opcioén por
parte del Experto en
Construccioén.

3. Revisar el disefio de
cada opcion por parte
del Experto en
Estructuras.

4. Revisar la metodologia
constructiva de cada
opcion por parte del
Experto en
Construccioén.

5. Revisar la redaccion de
informe final contra

plantilla.
Control:
1. Aprobar cada
propuesta.

2. Aprobar el Informe Final

Para todas las

actividades de gestion:

1. Alfinalizar la
propuesta

esquematica de cada

opcion.

2. Contra entrega del
informe al 30% de
avance de cada
opcion.

3. Contra entrega del
informe al 60% de
avance de cada
opcion.

4. Contra entrega del
informe al 90% de
avance de cada
opcion.

5. Contra entrega del
informe final de cada
opcion

1. Contra entrega del

Informe de propuesta

final de cada opcién.
2. Contra entrega del
Informe Final

Director de Ingenieria
Arquitecto Lider

Director de Proyecto
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3.1 Planos finales y
memoria de calculo
de la obra

2.0 Documentos completos
para licitacion:

2.1 Memoria de célculo debe
contener todos los apartados
necesarios para construir y licitar
la obra (para cada disciplina).

Gestion:

1. Revisar la memoria de
calculo contra Plantilla
Revision Memoria.

1. Contra avance de
diseno al 30%.

2. Contra avance de
diseno al 60%

3. Contra avance de
diseno al 90%,

4. Contra entrega de

Lideres de cada
disciplina

memoria final.
Control:
1. Aprobar la memoria de 1. Contra entrega de la | Director de Proyecto
calculo final memoria de calculo Gerencia
final.
2.2. Juego de planos debe Gestion: Para todas las

contener todas las laminas y
detalles requeridos para construir
la obra (por disciplina).

1. Revisar los planos
contra Plantilla de
Revisién de Planos.

2. Revisar los planos
contra Plantilla de
Calidad de Dibujo.

Control:
1. Aprobar planos IFC.

actividades de gestion:

1. Alinicio del proceso

de dibujo.

2. Contra avance al
30%.

3. Contra avance al
60%

4. Contra avance al
90%.

5. Contra entrega de
planos finales.

1. Contra entrega de
planos finales IFC.

Lideres de cada
disciplina

Director de Proyecto
Gerencia

4.0 Cumplimiento de
requerimientos técnicos.

4.1. Requerimiento 1 (segun
Matriz de Requisitos y Criterios
de Disefio).

Gestion:

1. Revisar contra Términos
de Referencia.

2. Revisar contra Términos
de Referencia.

3. Inspeccién interna para
verificar cumplimiento
de Normas en Términos

Para todas las

actividades de gestion:

1. Alincio del proceso
de dibujo y disefio.

2. Contra avance al
30%.

3. Contra avance al
60%.

Lideres de cada
disciplina
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4.2. Requerimiento 2 (segun
Matriz de Requisitos y Criterios
de Disefio).

4.3 Cumplimiento con
normativas de disefio (segun
Matriz de Requisitos y Criterios
de Disefio).

de Referencia (AASHTO
y CSCR)

Control:

1.

Aprobacioén de
propuesta final.

4. Contra avance al
90%.

5. Contra entrega de
memoria de calculo
final.

6. Contra entrega de
planos finales.

1. Contra entrega de
memoria de calculo

Director de Proyecto
Gerencia

2. Aprobacién de final.
alineamiento final. 2. Contra entrega de
3. Aprobacién de memoria planos finales IFC.
de calculo final.
3.2 Estimado de 1.1 Costo de construccion debe | Gestién: Para las actividades 1,
costos ser menor a XX millones 1. Revisar el presupuesto 2y 3:
contra el registro de 1. Alfinalizar la 1. Experto en
costos de construccion propuesta de construccion
de la empresa. anteproyecto.
2. Revisar el presupuesto 2. Contra 60% de
por parte del Experto en avance en planos y
Construccion. memoria.
3. Revisar el formato de 3. Contra 90% de
presupuesto contra avance en planos y
Tabla de desgloce de memoria
costos. 2. Director de Proyecto
4. Aprobar el presupuesto | Para la actividad 4:
final. 1. Contra entrega del
presupuesto final
Control:

1.

Aprobar el presupuesto
final.

1. Contra entrega de
presupuesto final
revisado.

Gerencia.
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3.3 Otras 1.3 Indicar requisitos segun Gestion: 1. Indicar puntos de Indicar responsable de
Matriz de Trazabilidad y Criterios | 1. Indicar actividades de revision para cada actividades de gestion.
de Disefio gestion para cada actividad

requisito

Control:

1. Indicar actividades de 1. Indicar puntos de Indicar responsable de
control para cada revision para cada actividades de control.
requisito. actividad.

1.1.1. Acta de Cumplir con metodologia de Gestion:

Constitucion del gestion de proyectos de Grupo Aprobacién Director de A la conclusién del Director de Proyecto

proyecto Integra (Gl) Proyecto. entregable.

Control:
Aprobacion Gerencia

A la entrega del Charter.

Gerencia

1.1.2 Identificacion
de interesados

Cumplir con metodologia de Gl

Gestion:
Aprobacioén Directorr de
Proyecto.

Control:
Aprobacion Gerencia

A la conclusion del
entregable.

A la conclusion del
entregable.

Director de Proyecto

Gerencia

1.2.2. Declaracién

Cumplir con metodologia de Gl

Gestion:

de alcance Aprobacién Administrador A la conclusién del Administrador de
de Proyecto. entregable. Proyecto
Control:
Aprobacion Gerencia A la conclusién del
entregable. Gerencia
1.2.3 EDT Cumplir con metodologia de Gl Gestion:

Aprobacién Director de
Proyecto.

Control:
Aprobacion Gerencia

A la conclusion del
entregable.

A la conclusion del
entregable.

Director de Proyecto

Gerencia
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1.3.1. Informes de
rendimiento del
trabajo

Cumplir con metodologia de Gl

Gestion:
Aprobacién Director de
Proyecto.

Control:
Aprobacion Gerencia

A la conclusion del
informe.

A la conclusion del
informe.

Director de Proyecto

Gerencia

1.3.2. Reuniones de
coordinacion

Cumplir con metodologia de Gl
Minutas de reunion

Gestion:

Control:
Aprobacion del DP.

Contra minuta de cada
reunion.

Director de Proyecto

1.4.1 Reuniones de
control del trabajo

Cumplir con metodologia de Gl
Minutas de reunion

Gestion:

Control:
Aprobacion del DP

Contra minuta de cada
reunion.

Director de Proyecto

1.4.2 Reportes de
desempeiio.

Cumplir con metodologia de Pl

Gestion:
Aprobacién Director de
Proyecto.

Control:
Aprobacion Gerencia

A la conclusion del
reporte.

A la conclusion del
reporte.

Director de Proyecto

Gerencia

1.5 Informe de
Cierre

Cumplir con metodologia de Pl
Formato Informe de Cierre

Gestion:
Aprobacién Director de
Proyecto.

Control:
Aprobacion Gerencia

A la conclusion del
informe.

A la conclusion del
informe.

Director de Proyecto

Gerencia
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4.3.4.210 Procedimiento para las Adquisiciones

El objetivo del Procedimiento para las Adquisiciones es guiar al Equipo en el
proceso de realizar las compras para el proyecto, sean estas insumos, como
materiales y equipos, o servicios profesionales de terceros, proporcionando los
criterios y actividades que deben llevarse a cabo para definir los requisitos de los
insumos o servicios a comprar, identificar a los proveedores, efectuar y cerrar las

adquisiciones y actualizar el registro de proveedores.

Los involucrados usuales en el desarrollo del Plan de Gestion de Adquisiciones son:
G Gerencia

DP  Director de Proyectos

EP  Equipo de proyecto

Dependiendo de las caracteristicas del proyecto, asi se identificaran otros

involucrados en este proceso.

A continuacion se presenta la plantilla del Procedimiento para las Adquisiciones.
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Cuadro 20. Plantilla para Procedimiento para las Adquisiciones (Fuente:
elaboracién propia)

% grupo

Integra

PROCEDIMIENTO PARA LAS
ADQUISICIONES

Pagina XX de XX

Proyecto: (nombre proyecto)

Numero: (#proyecto)

Documento:
(#proy)_(Nombre)_PlanAdquisiciones_v(#version)

Directorio:
Director de Proyecto: (nombre) Server/Ingenieria/(#proy)_(Nombre)/Planes_Gestio
n/
Fecha Ndmero de version Elaborado por Descripcion

El objetivo del Procedimiento para las Adquisiciones es guiar al Equipo en el proceso de realizar
las compras para el proyecto, sean estas insumos como, materiales y equipos, o servicios
profesionales de terceros, proporcionando los criterios y actividades que deben llevarse a cabo
para definir los requisitos de la contratacion, identificar a los proveedores, efectuar y cerrar las

adquisiciones y actualizar el registro de proveedores.

Rol

Responsabilidad

Gerente

Objetivo: responsable final de aprobar y asignar recursos

para las adquisiciones del proyecto.

Funciones del rol: Identificar, revisar y autorizar las

compras del proyecto.
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Director de Proyecto Objetivo: gestionar las compras del proyecto.

Funciones del rol: Identificar necesidad de compras,
establecer términos de referencia, efectuar el proceso de
solicitud de ofertas, evaluar las ofertas y recomendar
proveedores, aceptar los entregables de las compras o
definir necesidad de correcciones, establecer y aplicar

acciones correctivas.

Lideres de disciplinas Objetivo: responsable por la calidad de los entregables y

por la calidad de los productos de los subcontratos en su

especialidad.

Funciones del rol: Revisar estandares, revisar
entregables, aceptar entregables o definir necesidad de

correcciones, establecer y aplicar acciones correctivas.

(otros)

Objetivo:

Funciones del rol:

Procedimiento para efectuar adquisiciones

A continuacién se describe el procedimiento general para efectuar las adquisiciones del
proyecto. Para proyectos con caracteristicas particulares que requieran procesos de adquisicion
mas elaborados o distintos al aqui propuesto se debera modificar este Procedimiento segun

requerimientos particulares.
Los pasos para efectuar adquisiciones son los siguientes:
1. Identificar el servicio, insumo o equipo a adquirir. Para ello se analizaran los

entregables y requisitos del proyecto y se identificara:

a.

Servicios fuera del expertise de la empresa y del equipo de proyecto de planilla:
servicios profesionales en otras disciplinas, estudios preliminares como
topografia, suelos, laboratorio de materiales, etc.

Servicios tales como transporte (alquiler de vehiculos o tiquetes aéreos),
alimentacion, hospedaije.

Servicios de dibujo e impresion de planos o laminas de presentacion: para este
servicio se debera hacer un ejercicio de hacer-comprar incluyendo las variables
de costo y tiempo de impresion.

Servicios de render, maquetas, videos, presentaciones.

Equipos de hardware y software especificos para el proyecto: para estos

equipos debe realizarse un analisis alquilar-comprar incluyendo como parametro
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Como entradas para la definiciéon de requerimientos de las adquisiciones se tienen:

de decision el uso que podra darsele al equipo en futuros proyectos y el costo
de mantenimiento.

f.  Oftros equipos para verificaciones de calidad de materiales o cualquier otro
especifico necesario para el proyecto: para estos equipos debe realizarse un
analisis alquilar-comprar incluyendo como parametro de decision el uso que
podra darsele al equipo en futuros proyectos y el costo de mantenimiento.

Establecer el Enunciado del Trabajo para cada servicio a adquirir: alcance,
caracteristicas y requerimientos especiales tales como: plazo para recibir los
entregables, formas de pago, garantias, procedimiento para aprobar el entregable,
experiencia necesaria, etc. (ver Plantilla en Anexo 8)

Establecer las caracteristicas fisicas y funcionales de otras adquisiciones que no sean
servicios, y los requerimientos de: plazo para recibir los productos, formas de pago,
garantias, procedimiento para aprobar el entregable, soporte técnico, etc.

Establecer los criterios para la seleccion del proveedor: precio y forma de pago, plazo
de entrega, soporte técnico, garantias.

Identificar proveedores potenciales. En caso de que los proveedores no estén
registrados en el Registro de Proveedores de la empresa solicitar informacion sobre
productos, fichas técnicas, experiencia, proyectos ejecutados, referencias, costos.
Solicitar ofertas. La solicitud de ofertas debera estar basada en el Enunciado del
Trabajo.

Recibir y analizar ofertas. Establecer cuadros comparativos. Solicitar informacion
adicional si las ofertas no son comparables en los mismos términos (utilizar el formado
de Solicitud de Informacion (RFI - request for information) (ver Anexo 8)).

Presentar resultado de analisis de ofertas a aprobacion de Gerencia/Director de
Proyecto. Emitir Orden de Compra utilizando el formato del Dpto. Administracién de la

empresa.

Acta de Constitucién

Linea base de alcance: Declaracion de Alcance, Bases de Disefio, Matriz de
Trazabilidad de Requisitos, EDT y Diccionario de la EDT.

Linea base de cronograma: fechas previstas para recepcion de los entregables de las
adquisiciones.

Linea base de costos: estimados de costo de los servicios requeridos.

Registro de Riesgos: identificacion de riesgos que podrian afectar las adquisiciones del
proyecto o de sus entregables.

Otros propios de cada proyecto.
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Procedimiento para Controlar las Adquisiciones

El control de las adquisiciones tiene como fin gestionar las relaciones con los proveedores,

monitorear la ejecucion de los servicios o proveeduria de productos, efectuar cambios en las

compras si fuera necesario para garantizar que el desempefio del proveedor cumpla con los

requisitos y expectativas del proyecto. El principal responsable del control de las adquisiciones

es el Director de Proyecto. El control se realizara principalmente mediante:

e Revisiones de desempefio: revisiones del avance del proveedor para verificar el
cumplimiento con el alcance y calidad del entregable o servicio, en el plazo y costo
especificado en la Orden de Compra.

e Inspecciones: revisiones del producto del trabajo para verificar el cumplimiento de
requisitos, normativas y estandares documentados en los Enunciados de Alcance.

Usualmente las inspecciones se llevan a cabo mediante el uso de Listados de

Verificacion disefiados para la verificacion de entregables especificos. Algunos de estos

Listados son (ver ejemplos en Anexo 7):

o Listado de verificacion de Estudios Preliminares

o Listado de contenido de Memorias de Calculo (por disciplina)

o Listados de laminas y contenidos basicos para planos constructivos
o Indices de referencia para Especificaciones Técnicas

o Listados de partidas para estimacién de costo

o Listado de requisitos para permisos de construccion

o Informes de inspeccién de ejecucion de obra

o Matrices de calidad de materiales

Las inspecciones se llevaran a cabo en puntos establecidos desde el inicio del proyecto,

usualmente coincidiendo con la finalizacién de los hitos y siempre con la finalizacion de

cada entregable.
e Auditorias de calidad: procesos para determinar la conformidad de los procesos del

proveedor. En particular para la ejecucion de estudios tales como: pruebas de

laboratorio, levantamientos topograficos, estudios de suelos/geotécnica. Las auditorias

son programadas y ejecutadas por el Director de Proyecto y/o la Gerencia, y pueden

llevarse a cabo en cualquier momento de la ejecucion del proyecto.

e Sistemas de pago: los pagos se procesan después de recibida la aprobacion de los

entregables de acuerdo con la forma de pago establecida en la Orden de Compra y
contra un informe del responsable de la adquisicion de que el producto o servicio

cumple con los requerimientos especificados en la Orden.
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En la plantilla de Linea Base de Calidad se debe establecer la periodicidad de las inspecciones
para cada etapa del proyecto y se debe indicar el instrumento a utilizar para realizar la
inspeccion.

El aseguramiento de calidad debe estar enfocado en detectar en forma temprana desviaciones o
necesidades de mejora en los procesos de los proveedores de modo que se puedan
implementar las acciones correctivas necesarias para asegurar la calidad del proyecto y de los
entregables.

Los resultados del control de adquisiciones se formalizaran en solicitudes de cambio y/o
acciones correctivas y/o preventivas si se requieren. Las solicitudes de cambio se procesaran
mediante el proceso de Control de Cambios.

El Director de Proyecto verificara que las acciones correctivas y/o preventivas aprobadas se

hayan implementado y den los resultados esperados.

Proceso para Cierre de las Adquisiciones

El proceso de cierre de las adquisiciones se realiza:

1. Aprobacion de la Orden de Recepcion del Servicio emitida por el responsable de la
adquisicion (ver Formato en Anexo 8).

2. Verificacion de recepcién de facturacion completa del servicio y de los pagos
correspondientes, coodinado con el responsable administrativo de la empresa.

3. Actualizacién del Registro de Proveedores con la evaluaciéon de desempefio del
proveedor (ver Formato en Anexo 8).

4. Actualizacién de la base de datos de costos de la empresa, con la inclusion de los
parametros obtenidos en la adquisicion.

5. Actualizacién de registro de Lecciones Aprendidas (ver Plan de Gestion de Integracion).

Plantillas

Las plantillas mencionadas a utilizarse en la gestion de adquisiciones se incluyen en el Anexo 8.
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4.3.4.2.11 Procedimiento para asignar y controlar los recursos y el equipo
del proyecto.

El objetivo del Procedimiento para asignar y controlar los recursos y equipo del
proyecto es guiar al Director de Proyecto en la conformacion del equipo de trabajo,
asignacion de responsabilidades en la ejecucidén de las tareas y control de los
recursos (materiales y humanos) del proyecto. Para ello el Procedimiento
proporciona los lineamientos generales y plantillas necesarias para un mejor control
del uso de recursos del proyecto, que ademas permitira la identificacion de
disponibilidad de los recursos asi como una medida del desempefo de los
miembros del equipo mediante el reporte de avance de cada uno con respecto a las

tareas que tiene asignadas.

Los involucrados usuales en la asignacion y control de los recursos y equipo del

proyecto son:

G Gerencia
DP  Director de Proyectos

EP  Equipo de proyecto

Dependiendo de las caracteristicas del proyecto, asi se identificaran otros

involucrados en este proceso.

A continuacién se presenta la descripcién del Procedimiento para la asignaciéon y

control de recursos y equipo.
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Cuadro 21. Plantilla de Procedimiento de Asignaciéon y Control de Recursos
y Equipo (Fuente: elaboracién propia)

PROCEDIMIENTO DE
grupo ASIGNACION Y CONTROL L

% Infegra | DE RECURSOS Y EQUIPO | FaginaXXde XX
DEL PROYECTO

Proyecto: (nombre proyecto)

Numero: (#proyecto)

Documento:
(#proy)_(Nombre)_PlanRecursos_v(#version)

Directorio:
Director de Proyecto: (nombre) Server/Ingenieria/(#proy)_(Nombre)/Planes_Gestio
n/
Fecha Ndmero de version Elaborado por Descripcion

El objetivo del Procedimiento para control de los recursos y equipo del proyecto es guiar al Director
de Proyecto y a su equipo en la asignacion y control de los recursos (materiales y humanos) del
proyecto, permitir identificar la disponibilidad de recursos y realizar medidas de desempenio.

Rol

Responsabilidad

Gerente

Objetivo: responsable final de aprobar y asignar recursos

para el proyecto.

Funciones del rol: Identificar, asignar y autorizar los

recursos del proyecto.
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Director de Proyecto Objetivo: gestionar los recursos proyecto.

Funciones del rol: Identificar la necesidad de recursos,
proponer los recursos para cada tarea, estimar los tiempos
de asignacion de cada recurso, identificar disponibilidad
de recursos, controlar y medir el desempeno, definir
necesidad de correcciones, establecer y aplicar acciones

correctivas.

Lideres de disciplinas Objetivo: responsable por controlar los recursos bajo su

responsabilidad.

Funciones del rol: supervisar a los miembros del equipo
bajo su responsabilidad, verificar que los recursos se
utilicen en forma eficiente, identificar desviaciones que
requieran un cambio en la asignacion de recursos, definir
necesidad de correcciones, establecer y aplicar acciones

correctivas.

(otros) Objetivo:

Funciones del rol:

Procedimiento para asignar los recursos y el equipo

A continuacién se describe el procedimiento general para llevar a cabo la asignacion y reporte
de los recursos materiales y humanos del proyecto. Para proyectos con caracteristicas
particulares que requieran procesos de asignacién y control mas elaborados o distintos al aqui
propuesto se debera modificar este Procedimiento segun requerimientos particulares.

1. A partir de la definicion de las actividades y entregables del proyecto, y de la estimacién
de recursos realizada en los Planes de Gestién de Tiempo y Costo, se llenara la Matriz
de Asignacion de Recursos (ver plantilla en Anexo 9) en la que se identificara:

a. Nombre del proyecto

b. Fecha de inicio (segun linea base de tiempo)

c. Fecha de término (segun linea base de tiempo)

d. IDy Paquete de trabajo (segun EDT del proyecto)

e. Listado de actividades para cada paquete

f.  Recurso asignado a cada paquete (indicar nombre del miembro del equipo/
recurso especifico, segun se trate de la Plantilla de Recursos Materiales o la
Plantilla de Equipo)

g. Tiempo asignado del recurso por actividad

h. Fecha inicio y fecha de liberacion estimadas para cada recurso.
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i. Responsable de cada paquete: nombre del responsable de asegurar que se
cumpla con la asignacion y uso previsto de los recursos para cada paquete de
trabajo.

2. Durante la ejecucion del proyecto, cada miembro del equipo llenara la Plantilla de
Reporte de Avance (ver plantilla en Anexo 9) en forma semanal en la cual identificara
las horas que ha invertido durante la semana en cada una de las tareas que le han sido
asignadas. Asimismo, identificara los recursos materiales y otros que haya utilizado.

3. Con el reporte de cada miembro, el Director de Proyecto llenara el Reporte de
Asignacion de Recursos del proyecto para verificar el desempefio general en las
actividades del proyecto y de cada miembro asignado al mismo. Este Reporte sera la

base para elaborar los Informes de Desempefio del Proyecto.

Como entradas para la definiciéon de asignacion y control de recursos se tienen:

e Acta de Constitucién

e Linea base de alcance: Declaracion de Alcance, Bases de Disefio, Matriz de
Trazabilidad de Requisitos, EDT y Diccionario de la EDT.

e Linea base de cronograma: fechas previstas de ejecucion de actividades y recursos
asignados.

e Linea base de costos: asignacion de recursos para la estimacion de costos

e Registro de Riesgos: identificacidon de riesgos que podrian afectar la asignacion o
liberacion de recursos del proyecto o de sus entregables.

e Otros propios de cada proyecto.

Procedimiento para Controlar el uso de recursos

El control de los recursos del proyecto tiene como fin garantizar que las actividades y los
entregables se realizan haciendo un uso eficaz y eficiente de los recursos a disposicion del
proyecto, y que se cumplen los supuestos de asignacion bajo los cuales se estimé el costo y el
cronograma. El principal responsable del control de los recursos es el Director de Proyecto. El
control se realizara principalmente mediante:

e Revisiones de desempefio: revisiones del avance en las actividades a cargo de cada
miembro del equipo para verificar el cumplimiento con el plazo y uso de recursos

requerido segun estimaciones en la linea base del proyecto.
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Las revisiones de desempefio deben estar enfocadas en detectar en forma temprana
desviaciones o necesidades de mejora en las actividades de los miembros del equipo de modo
que se puedan implementar las acciones correctivas necesarias para asegurar el cumplimiento
de los objetivos del proyecto y de los entregables.

Los resultados del control de recursos se formalizaran en solicitudes de cambio y/o acciones
correctivas y/o preventivas si se requieren. Las solicitudes de cambio se procesaran mediante
el proceso de Control de Cambios.

El Director de Proyecto verificara que las acciones correctivas y/o preventivas aprobadas se

hayan implementado y den los resultados esperados.

Plantillas

Las plantillas mencionadas a utilizarse en la gestion de recursos se incluyen en el Anexo 9.
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4.3.4.2.12 Plan de Gestion de Interesados/Comunicaciones

Este Plan de Gestion combina las areas de conocimiento de Interesados y
Comunicaciones para proporcionar al Director de Proyecto y su equipo los
lineamientos y plantillas necesarios para realizar el listado de los interesados del
proyecto, identificar sus necesidades de comunicacién y establecer como y cuando
se realizaran estas comunicaciones. El Plan proporciona asimismo los protocolos a
seguir en el uso cada uno de los medios de comunicacion aprobados por la empresa
y la forma en que se registraran estas comunicaciones en el registro de cada

proyecto.

Los involucrados usuales en el desarrollo del Plan de Gestiéon de

Interesados/Comunicaciones son:

G Gerencia

DP  Director de Proyectos

EP  Equipo de proyecto

LA  Arquitecto lider (consultor externo)

LS Ingeniero estructural lider (planilla de la empresa)
LE Ingeniero eléctrico lider (consultor externo)

LM  Ingeniero mecanico lider (consultor externo)

SS  Experto en sostenibilidad (consultor externo)

P Arquitecto paisajista (consultor externo)

D Dibujante lider (planilla de la empresa)

Dependiendo de las caracteristicas del proyecto, asi se identificaran otros

involucrados en este proceso.

A continuacion se presenta el Plan de Gestion de Interesados/Comunicaciones

general de la empresa.
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Cuadro 22. Plantilla de Plan de Gestiéon de Interesados/Comunicaciones del
Proyecto (Fuente: elaboracion propia adaptado de Dharma Consulting
(2017))

. PLAN DE GESTION DE
INTERESADOS Y Pagina XX de XX
V‘ Integra COMUNICACIONES
Proyecto: (nombre proyecto) Documento:

(#proy)_(Nombre) PlanComunicacion_v(#versién
Numero: (#proyecto)

Director de Proyecto: (nombre) Directorio:
Server/Ingenieria/(#proy) (Nombre)/Planes_Gesti
on/

Historial de Versiones
Fecha Ndmero de version Elaborado por Descripcion

Matriz de Comunicaciones del Proyecto
Para la elaboracion de la matriz de comunicaciones, el Director de Proyecto y su equipo deben

previamente realizar una identificacion de:
e Interesados en el proyecto, utilizando como guia los documentos de entrada de este
proceso e identificandolos en el Registro de Interesados segun formato en este Plan.
e Necesidad de comunicacién de los interesados: identificar qué, cuando y como se debe
comunicar a los interesados en el proyecto.
e Informacion por comunicar, utilizando como guia la EDT del proyecto y la descripcién de
los entregables.
e Medio a utilizar para la comunicacién: identificar el medio a utilizar de acuerdo con las
guias y disponibilidad de plataformas de la empresa.
Una vez realizado lo anterior, los resultados deben plasmarse en la Matriz de Comunicaciones

segun el formato que se presenta junto a este Plan.

Como documentos de entrada para este Plan se tienen:
e Acta de Constitucion

e Planes de Gestion: alcance, tiempo, costos, calidad, riesgos.
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e Otros documentos propios de cada proyecto.

Registro de Incidentes

Para facilitar las comunicaciones entre los interesados del proyecto se llevara un Registro de
Incidentes que permita documentar y monitorear la resolucién de incidentes. El abordaje de
incidentes debe tener como objetivo mantener relaciones laborales 6ptimas y constructivas entre

los interesados, incluyendo a los miembros del equipo. Los incidentes se documentaran en el

formato de la plantilla Registro de Incidentes

Guias para eventos de comunicacion

Guias para reuniones, todas las reuniones deberan seguir las siguientes pautas:
1. Tres dias antes a la fecha establecida para la reunion solicitar a los participantes sus
puntos de agenda.
Definir la agenda final y enviarla a los participantes
Coordinar e informar la fecha, lugar y hora con los participantes.
Iniciar en forma puntual

Fijar los objetivos de la reunidn, identificar al facilitador y asignar al anotador.

2B

Se debe seguir el orden de la agenda. Si surgen temas durante el desarrollo de la
reunion fuera de agenda el facilitador definira como seran tratados: puntos adicionales
al final de la discusién de la agenda, establecer otra reunion con todos los participantes
o bien definir quiénes, como y cuando discutiran el punto.

Terminar en forma puntual.

Emitir una Minuta de Reunion (ver Formato en Anexo 10), la cual debe repartirse a los
participantes segun la via definida en la Matriz de Comunicaciones.

9. Solicitar a los participantes sus comentarios sobre la Minuta, indicar el tiempo maximo
para recibir los comentarios, corregir o subsanar los puntos indicados y enviar la Minuta

final por el mismo medio.

Guias para Correo Electrénico, todos los correos electronicos deberan seguir las siguientes
pautas:
1. Los correos electrénicos entre el Equipo de Proyecto y el cliente deberan ser enviados
por el Director de Proyecto con copia a Gerencia, para establecer una sola linea de

comunicacion con el cliente.
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2.

Los enviados por el Cliente y recibidos por cualquier persona del Equipo deberan ser
copiados al Director de Proyecto y a Gerencia (si no fueron copiados), para que todas
las comunicaciones con el Cliente estén en conocimiento de los responsables de la
parte contractual.

Los correos electrénicos entre el Equipo de Proyecto y otros involucrados en la
ejecucion del proyecto deben ser copiados al Director de Proyecto y a la lista Equipo de
### (nombre de proyecto) que contiene las direcciones de los involucrados directos para

que todos estén permanentemente informados de lo que sucede en el proyecto.

Guias para Project Server, todas las actualizaciones de tareas referidas a la Gestion de

Proyecto deberan seguir las siguientes pautas:

1.
2.

El Director de Proyecto sera responsable de la actualizacién.

La informacion sera distribuida automaticamente una vez generado el registro de
actualizaciones por el Director de Proyecto.

Los mensajes electrénicos se distribuiran de acuerdo con la lista programada en el

Project Server.

Guias para plataformas de almacenamiento de datos en linea, la informacion compartida en

estas plataformas debera seguir las siguientes pautas:

1.
2.

Se podran utilizar Google Drive y Dropbox Unicamente.
Se asignara al miembro responsable de gestionar la informacion de la plataforma.
Se definira el esquema basico para almacenar informacion, el cual debe contener como
minimo:

a. Numero y nombre de proyecto

b. Directorio para cada disciplina involucrada

c. Cada subdirectorio creado debe iniciar con la fecha en que fue creado y una

descripcion breve del contenido.

Se definira la lista de miembros que tendran acceso a los archivos y se enviaran las
invitaciones a participar. Se asignaran los privilegios de cada invitado.
Unicamente lo persona que sube los archivos puede modificarlos. Ninguno de los
invitados puede modificar o borrar archivos que no hayan sido subidos por ellos
mismos.
Cada vez que se suba un archivo, el miembro que lo suba debe enviar un correo a
todos los invitados indicando el contenido de la informacion y el directorio donde esta

ubicada en la plataforma.




189

7. El miembro responsable de gestionar la informacion definira e informara cuando se

elimine informacion de la plataforma.

Guias para Whatsapp, las comunicaciones por medio de esta plataforma deberan seguir las
siguientes pautas:
1. Se creara un chat de grupo identificado por el nombre del proyecto.
2. Seinvitara a los involucrados en el proyecto previa autorizacion del Director de
Proyecto.
3. Esta plataforma se utilizara unicamente como medio para agilizar el intercambio de
informacion y aclaracion de dudas. Cualquier informacion que afecte la ejecucién del
proyecto o los entregables debera ser registrada por correo electrénico.

4. No se tratara informacién confidencial o sensible para el proyecto por este medio.

Guias para documentacion del proyecto
(codificaciéon y almacenamiento)

La codificaciéon de los documentos del proyecto sera la siguiente:
AAA_BBB_CCC_v#.DDD

Donde:

AAA: numero de Proyecto

BBB: nombre de proyecto

CCC: abreviatura de contenido de documento (PlanCosto, PlanGestion, PlanTiempo, Informe
Avance1, MemoriaCalculo, etc.)

V#: nimero de version

DDD: formato del archivo (docs, exe, pdf, mpp)

Guias para el almacenamiento de documentos:
El almacenamiento de los documentos del proyecto durante su ejecucion se realizara en el
Servidor de Ingenieria bajo un directorio nombrado con el nimero y nombre del proyecto. La

estructura de ese directorio sera la siguiente:

01 Recibidos
02 Entregados
03 Minutas
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04 Informes
05 Disefio
06 Especificaciones

07 Presupuesto

En cada subdirectorio se ubicara la informacion correspondiente a su vez en subdirectorios
nombrados: (fecha)(Breve descripcidon de contenido). Todos los achivos deben indicar el

numero de proyecto, nombre, contenido y version.

Guias para archivos de dibujo del proyecto
(codificaciéon y almacenamiento)

La codificacién de los archivos de dibujo del proyecto sera la siguiente:
AAA_ B CCC_DDD_V#.EE

Donde:
AAA: numero de proyecto
B: sigla de la disciplina

IF Infraestructura

A Arquitectura

S Estructura

E Eléctrico

M Mecanico

AC Aire Acondicionado

P Paisajismo

CCC: numero de lamina
DDD: contenido
Vi#: version de la lamina

EE: extension del archivo (dwg, pdf, dwf)

Guias para el almacenamiento de archivos de dibujo:
El almacenamiento de los archivos del proyecto durante su ejecucioén se realizara en el Servidor
de Dibujo bajo un directorio nombrado con el nUmero y nombre del proyecto. La estructura de

ese directorio sera la siguiente:
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01 Recibidos: contiene archivos recibidos con informacién base para el proyecto. Los archivos
seran registrados en subdirectorios como sigue: (fecha)(Fuente)_(Breve descripcién de
contenido)/Archivo
02 Entregados: contiene archivos entregados a terceros fuera de la empresa. Los archivos
seran almacenados en forma comprimida en formato zip y registrados en subdirectorios como
sigue: (fecha)(Breve descripcion de contenido)/Archivo
03 Permisos: contiene archivos en formato pdf entregados para el tramite de permisos de
construccion, y el archivo comprimido en formato zip. En caso de haber varias entregas, los
archivos seran almacenados en subdirectorios como sigue: (fecha)(Breve descripcién de
contenido)/Archivos.
04 Proyecto

01 Infraestructura

02 Arquitectura

03 Estructura

04 Electromecanico

05 Otros

Los archivos de cada disciplina se almacenaran en el subdirectorio correspondiente y

organizados por versiones: Version 1, Version 2, ..., Versiéon 0, IFC.
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Cuadro 23. Plantilla para Registro de Interesados (Fuente: elaboracion propia)

) Rt

Nombre del proyecto:

Namero del proyecto:
Cliente:

Version:
Elaborada por:
Aprobada por:
Fecha:

. Informaciéndeidentifiacen |~ informaciéndeevaluacién [ Clasificacion |
Nombre Puesto Empresa/Organizacién Rol en proy Inf i6n de Requisitos

Entregable (ID EDT) Fase de mayor participacién Interno/Externo
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Cuadro 24. Plantilla para Matriz de Comunicaciones (Fuente: elaboracién propia)

) e

Nombre del proyecto:

Numero del proyecto: Version:

Cliente: Elaborada por:

Aprobada por:

Fecha:
Plazo para confirmar
Tipo de comunicacién Dirigido a Propésito Contenido Formato F Medio o p Aprueba
Gerencia, Cliente, Equipo de
Proyecto, Consultores Comunicar informacion de| Datosdecomunicacion
Inicio de proyecto externos alto nivel del proyecto sobreinicio de proyecto Acta de constitucion Una vez DP Correo electronico 3 dias Gerencia
Gerencia, Equipo de Informar sobre la Plantillasde Planesde | Unavez al inicio y cadavez
Planificacion de proyecto Proyecto planificacion de proyecto Planes de Gestion Gestion que haya una actualizacion DP Correo electronico 3dias DP
Datossobrelos
Gerencia, Equipo de Comunicar informacion involucrados Unavez al inicio y cadavez
Inicio del proyecto Proyecto sobreinvolucrados identificados Registro de Interesados | que haya una actualizacion DP Correo electronico 3 dias DP

Estado del proyecto

Coordinacion del proyecto

Informe de Riesgos del proyecto

Cierre del proyecto

Informes de Estudios Preliminares

Informe de Anteproyecto

Informes de avance de entregables

Nota: se muestran alguna entradas como ejemplo. Paracada proyecto deberén identificarse
|as necesidades de comunicacion particulares.
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Cuadro 25. Plantilla para Registro de Incidentes (Fuente: elaboracion propia adaptada de Plantillas gratis (2018))

%g{gﬁggm REGISTRO DE INCIDENTES Pagina XX de XX

Proyecto: Documento:
(#proy)_(Nombre)_Registro Incidentes_v(#version)

Numero: . .
Directorio:

Server/Ingenieria/(#proy)_(Nombre)/Planes_Gestion/

Director de Proyecto:

Fecha de elaboracion:
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4.3.4.2.13 Plan de Gestion de Integraciéon

La Gestidn de Integracion del proyecto se refiere a las actividades necesarias para
identificar, definir, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades del
proyecto (Project Management Institute, 2017). Los procesos que se incluyen en la

Gestién de Integracién son:

e Desarrollar el Acta de Constitucion del proyecto
e Desarrollar el Plan para la Direccion del proyecto
e Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto

e Monitorear y controlar el trabajo del proyecto

e Realizar el control integrado de cambios

e Cerrar el proyecto

El objetivo del Plan de Gestion de Integracidn es guiar al Equipo en la aplicacién de
los lineamientos establecidos en cada uno de los Planes de Gestion a lo largo de la

ejecucion del proyecto.

Ademas de los Planes de Gestién de cada area ya elaborados, el Plan de Gestion
de la Integracion incluye el Plan de Gestion de Cambios, que establece la guia para
realizar el control integrado de cambios del proyecto, asi como el procedimiento y

plantillas para efectuar el Cierre del proyecto.

Los involucrados usuales en el desarrollo del Plan de Gestion de Integracion son:

G Gerencia

DP  Director de Proyectos

EP  Equipo de proyecto

LA  Arquitecto lider (consultor externo)

LS Ingeniero estructural lider (planilla de la empresa)
LE Ingeniero eléctrico lider (consultor externo)

LM  Ingeniero mecanico lider (consultor externo)
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SS  Experto en sostenibilidad (consultor externo)
P Arquitecto paisajista (consultor externo)

D Dibujante lider (planilla de la empresa)

Dependiendo de las caracteristicas del proyecto, asi se identificaran otros

involucrados en este proceso.

A continuacion se presenta la plantilla del Plan de Gestion de Integracion del

proyecto.
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Cuadro 26. Plantilla para Plan de Gestion de Integraciéon (Fuente:
elaboracién propia)

grupo PLAN DE GESTION DE L
% Infegra INTEGRACION Pagina XX de XX
Proyecto: (nombre proyecto) Documento:

(#proy)_(Nombre)_Planintegracion_v(#version)
Numero: (#proyecto)
Directorio:

Director de Proyecto: (nombre) Server/Ingenieria/(#proy) (Nombre)/Planes_Gesti
on/

Historial de Versiones

Fecha Ndmero de version Elaborado por Descripcion

Objetivo del Plan de Gestion de Integracion

El objetivo del Plan de Gestidon de Integracién es guiar al Equipo en la aplicacion de los
lineamientos establecidos en cada uno de los Planes de Gestion a lo largo de la ejecucion del
proyecto, de modo que mediante la ejecucion de las actividades planificadas se asegure el mayor

esfuerzo en lograr el éxito del proyecto.

Procedimientos del Plan de Gestion de Integraciéon

Los procedimientos que incluye la Gestion del Proyecto son:
e Desarrollar el Acta de Constitucion del proyecto
e Desarrollar el Plan para la Direccion del proyecto
e Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto
e Monitorear y controlar el trabajo del proyecto
e Realizar el control integrado de cambios

e Cerrar el proyecto
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Acta de Constitucion del Proyecto y Registro de Interesados

El proceso de elaboracion del Acta de Constitucidon del Proyecto se presenta en el Apartado
4.3.4.1 Inicio de esta Metodologia.
El Registro de Interesados se realiza como parte del Plan de Gestién de Interesados vy

Comunicaciones del proyecto.

Procesos para el Plan de Direccién del Proyecto

El Plan de Direccion del proyecto describe como sera ejecutado, monitoreado y controlado el
proyecto, mediante la aplicacion de los lineamientos y plantillas establecidos en cada uno de los
Planes de Gestidén y documentos subsidiarios del proyecto, logrando una gestion integrada para
todas las actividades del proyecto. Los Planes de Gestion y documentos que componen el Plan
de Direccioén del proyecto son:
e Plan de gestion de alcance y requisitos (Articulo 4.3.4.2.5)
o  Declaracion de Alcance
o Bases de Disefio
e Plan de gestion del cronograma (Articulo 4.3.4.2.6)
e Linea base de cronograma
e Plan de gestion de costos (Articulo 4.3.4.2.7
o  Linea base de costos
e Plan de gestion de riesgos (Articulo 4.3.4.2.8)
e Plan de gestion de calidad (Articulo 4.3.4.2.9)
o  Linea base de calidad
e Procedimiento para las adquisiciones (Articulo 4.3.4.2.10)
e Procedimiento para el control de asignacién de recursos y equipo (Articulo 4.3.4.2.11)

e Plan de gestion de comunicaciones/interesados (Articulo 4.3.4.2.12)

Proceso para la Direccion de la Ejecucion del Proyecto

Este proceso consiste en ejecutar el Plan de Direccion del proyecto para identificar la necesidad
de aplicar acciones preventivas, correctivas o de reparacién de desviaciones en las actividades
y/o entregables del proyecto. Dependiendo de los umbrales establecidos para admitir cambios

en el proyecto establecidos en cada Plan de Gestion, asi se determinara la necesidad de procesar

una solicitud de cambio. Para ello se procedera segun indica el Plan de Gestion de Cambios.
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En el Apartado 4.3.4.3. Ejecucién se indican las actividades de gestion que corresponden a este

proceso.

Proceso de Monitoreo y Control

Este proceso consiste en ejecutar las actividades de monitoreo y control que se establecen en los
distintos Planes de Gestion con el fin de cumplir con los objetivos de alcance, costo, tiempo y
calidad establecidos para el proyecto.

Como resultado del proceso de Monitoreo y Control se emitiran solicitudes de cambio que deberan
procesarse segun indica el Plan de Gestion de Cambios. Asimismo, se identificaran lecciones
aprendidas que deberan registrarse segun el Procedimiento de Registro de Lecciones
Aprendidas.

Las acciones de gestidon que corresponden a este proceso se indican en el Apartado 4.3.4.4

Monitoreo y Control.

Proceso de Control Integrado de Cambios

El Proceso de Control Integrado de Cambios se realizara para todos aquellos cambios que
excedan los umbrales establecidos para el proyecto en cada plan de gestion. Este proceso de

describe en el Procedimiento de Gestion de Cambios.

Registro de lecciones aprendidas (Comino, M. (2018))

¢ Qué son Lecciones aprendidas?

Las lecciones aprendidas no deben ser una recopilaciéon de correccion de los errores cometidos
en el proyecto o aprendizajes a nivel personal, sino informacion de utilidad para quien participe
en proyectos similares en el futuro. De las lecciones aprendidas se deben extraer directrices
sobre lo que se hara en adelante para evitar cometer los mismos errores y para que los aciertos

se repitan en futuros proyectos.

Procedimiento para identificar y registrar las lecciones aprendidas:
La realizacion de lecciones aprendidas debe promoverse a lo largo de todo el proyecto. Para ello,
el Director de Proyecto realizara sesiones de trabajo con el equipo, como minimo al cierre de cada
fase del proyecto y al final del proyecto, donde se responderan las siguientes preguntas:

e ;Qué salio bien?

e ;Qué salié mal?

e ;Qué acciones se deben tomar para evitar los errores y repetir los aciertos en el futuro?
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¢,Coémo determinar qué salié bien?
Enfocar la discusion en:
e Determinar cuales fueron los éxitos. Documentar las acciones que lo permitieron.
e Formular estrategias o procedimientos que puedan traducirse en practicas replicables en
la organizacion.
e Identificar como integrar estas estrategias en los procedimientos documentados de la

organizacion.

¢,Coémo determinar qué salié mal?
En esta discusion se debe:
e Obtener informacion especifica y detallada de la causa raiz o problema que ocasiond el
fallo, identificando posibles acciones que pudieran haberlo evitado.
e Evitar sefialamientos personales, sino enfocarse en las acciones que afectaron el

desempefio en las actividades del proyecto.

Registro de lecciones aprendidas:

Documentar individualmente todas las lecciones aprendidas y registrarlas en una bitacora que se
mantendra abierta hasta que se tomen acciones correctivas y preventivas (usar plantilla Registro
de Lecciones Aprendidas).

Asignar un responsable de esas acciones correctivas y preventivas que actualice su registro en
la bitacora hasta el cierre del proyecto.

Al cerrar el proyecto, realizar sesiones de trabajo con todo el equipo para la discutir los puntos
descritos anteriormente.

Una vez recopiladas y analizadas todas las lecciones aprendidas, el Director de Proyecto junto
con los lideres técnicos identificaran cuales lecciones aprendidas deben incorporarse en los
procedimientos y documentacion de proyectos de la empresa, y como.

El Director de Proyecto actualizara la Base de Registro de Lecciones Aprendidas de la empresa.

Registro en la base de datos de la empresa:

e La bitacora de lecciones aprendidas, sea todas las plantillas recopiladas de Lecciones
Aprendidas a lo largo del proyecto, se almacenaran junto con la documentacion del
proyecto en el Servidor de Ingenieria en el Directorio del proyecto particular y en el Sub-

directorio de Lecciones Aprendidas.

e La base de datos de Lecciones Aprendidas de la empresa se actualizara documentando

el registro con: nombre y nimero de proyecto, breve descripcién del alcance del proyecto
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e indicacién del tipo de leccién aprendida segun corresponda a Gestion o Técnica. En
Gestion identificar el area a que corresponde la informacion: Integracién, Alcance,
Tiempo, Costo, Calidad, Riesgos, Adquisiciones, Recursos,
Interesados/Comunicaciones. En Técnicas identificar también el Area a que corresponde:
Estudios Preliminares, Infraestructura, Arquitectura, Estructura, Eléctrico, Mecanico,

Otros, y a la sub-area de cada especialidad.

¢ Modificacién a los activos de la organizacion y divulgacion de los cambios efectuados.

Proceso de Cierre de Proyecto

El Cierre del proyecto ocurre cuando se reciben a satisfaccion del cliente los productos y/o
servicios, se liberan todos los recursos asignados al proyecto y se hace el registro definitivo de
toda la documentacion del proyecto. La gestion de entrega y aceptacion del cliente de los
entregables se describe en los Planes de Gestidon de cada area involucrada en ese proceso, y se
resumen en el Apartado 4.3.4.5. Cierre de esta Metodologia. El registro de la documentacién del
proyecto se describe en el Plan de Gestién de Comunicaciones. El registro de lecciones

aprendidas se realiza segun el Procedimiento de Registro de Lecciones Aprendidas.
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Cuadro 27. Plantilla para Procedimiento de Gestién de Cambios (Fuente:
elaboracién propia adaptada de Plantillas gratis (2018))

grupo PROCEDIMIENTO DE
Integra GESTION DE CAMBIOS

Pagina XX de XX

Proyecto: (nombre proyecto)
Numero: (#proyecto)

Director de Proyecto: (nombre)

Documento:

Directorio:

on/

(#proy)_(Nombre)_ProcesoCambios_v(#version)

Server/Ingenieria/(#proy)_(Nombre)/Planes_Gesti

Fecha Numero de versién

Elaborado por

Descripcion

El Plan de Gestion de Cambios tiene el objetivo de guiar al Director de Proyecto y su equipo en la

identificacion, evaluacion, proceso e implementacion de los cambios en el proyecto.

El procedimiento para realizar la gestion de cambios es el siguiente (Cambios en el proyecto.

Coémo gestionarlos correctamente, 2018):

(Para proyectos que requieran un proceso de cambio distinto debera tomarse el aqui indicado

como base para modificaciones)

Emitir solicitud
de cambio

No. Cierre de la
- solicitud
Andlisis o . Modificacién de o e
cualitativo > QEckacon Si—» la Planificacién o Informar
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Emision de la solicitud del cambio: la persona que solicita el cambio define el alcance y
razon del cambio. La solicitud se presenta al Director de Proyecto, quien es el
responsable de dar inicio al proceso de aprobacion del cambio. Para documentar la
solicitud de cambio se utilizara la plantilla de Solicitud de Cambio de esta Metodologia.
Andlisis técnico: si el cambio afecta al contenido técnico del proyecto, este debe ser
analizado y aprobado por el responsable técnico del mismo. Un cambio que
técnicamente no sea viable quedara descartado en este punto.

Cuantificacion del cambio. para poder proceder con la aprobacion del cambio es
necesario cuantificar el efecto que este tendra sobre las limitaciones del proyecto (costo,
tiempo, recursos, alcance, calidad, etc.) en el caso de ser aplicado. Este analisis debe
ser guiado por el Director del Proyecto, pero realizado por el equipo del proyecto,
procediendo con los mismos procedimientos de estimacion establecidos en los Planes
de Gestion.

Aprobacién: antes de aceptar el cambio y aplicarlo al proyecto, este debe ser aprobado
por la Gerencia y por el Cliente.

Modificacion de la planificacion: una vez aprobado el cambio, este debe aplicarse a la
planificacion del proyecto, lo que implica modificar las lineas base del proyecto con base
en el analisis cuantitativo realizado, y volver a emitir los documentos de planificacion
que se hayan visto alterados. Las lecciones aprendidas durante este proceso se
registraran segun el procedimiento de Registro de Lecciones Aprendidas.

Informar: tanto si el cambio ha sido aprobado o no, se debe informar sobre el resultado
a las personas implicadas en la solicitud:

o En caso de no aprobacion, el Director del Proyecto debera informar a la persona
que emitié la solicitud del resultado y los motivos de la no aceptacion. Dar esta
informacion es importante para dar a entender a esta persona que su solicitud
ha sido analizada, y para evitar que este continde intentando implementar el
cambio.

o Una vez un cambio esta oficialmente aprobado y aplicado en la planificacién del
proyecto, el equipo del proyecto debe ser informado del cambio y de los efectos
que ha tenido sobre el proyecto. Asimismo, es importante informar al solicitante

de la aprobacion.
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Definicion de Cambios

Aspecto

Definiciéon

Cronograma

Las razones aceptables para cambios en el cronograma
del proyecto (listar las que apliquen al proyecto particular,
se indican las mas usuales como ejemplo):
e Solicitudes de cambio del Cliente al alcance del
proyecto o de los entregables.
e Desastres naturales o eventos climaticos de
duracién mayor a tres dias.
e Huelgas
e Atrasos ocasionados por los sub-contratistas
e Cambios de sub-contratistas
e Cambios en la secuencia de las actividades

e Oftros debidamente sustentados

Los cambios se clasificaran de acuerdo con su impacto
en el cronograma:

e Bajo: puede ser gestionado sin impacto en la
asignacion de recursos, manteniendo las fechas
establecidas en el cronograma.

e Medio: puede ser gestionado sin impacto en las
fechas de finalizacién de los hitos, con
modificaciones en la asignacién de recursos,
modificando adelantos o atrasos en el

cronograma o con técnicas de compresion.

e Alto: no puede ser gestionado sin impacto a las
fechas de finalizacion de hitos y requiere de una

modificacién al Plan de Gestidon de Proyecto.

Para todos los cambios se requiere llenar el formato de
Solicitud de Cambio y procesarlo segun el procedimiento

descrito.
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Presupuesto Las razones aceptables para cambios en el presupuesto
del proyecto (listar las que apliquen al proyecto particular,
se indican las mas usuales como ejemplo):

e Adecuaciones en el alcance

e Ampliaciones en el alcance

e Incremento de costos de los sub-contratos

e Cambios en las fechas de entrega (aceleracién de
cronograma)

e Otros debidamente sustentados

Los cambios se clasificaran de acuerdo con su impacto
en el presupuesto

e Bajo: No afecta la linea base del Presupuesto.
Variaciones menores o iguales al del monto
del Presupuesto. Estas desviaciones seran
absorbidas dentro del costo del proyecto (reserva
de Gestion).

e Moderado: Afecta la Linea base del Presupuesto.
La desviacion del costo tiene un impacto que
varia entre del monto del
Presupuesto.

e Alto: Afecta severamente a la Linea base del
Presupuesto y la desviacién del costo tiene un
impacto mayor o igual al del monto del
Presupuesto.

Para todos los cambios se requiere llenar el formato de
Solicitud de Cambio y procesarlo segun el procedimiento
descrito.

Alcance Las razones aceptables para cambios en el alcance del

proyecto (
):
e Solicitudes del cliente/Gerencia
e Identificacibn de ampliaciones al alcance
necesarios para el debido funcionamiento del
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entregable no identificadas en el proceso de
planificacion del proyecto.

e Situaciones particulares en el sitio encontradas
durante el proceso de construccién y no
identificadas en los Estudios Preliminares
realizados.

Todas las solicitudes de cambio que afecten el Alcance del
proyecto deben ser procesadas segun el procedimiento
aqui indicado. Las solicitudes de cambio en el Alcance que
provienen del cliente deben estar acompafiadas por el
formulario de Solicitud de Cambio elaborado por el
miembro del equipo responsable y respaldado por la

documentacioén de solicitud del cliente.

Documentos del proyecto

Los documentos del proyecto deberan revisarse y
modificarse como respuesta a las solicitudes de cambio
aprobadas para ejecucion, o bien como resultado de un
proceso de inspeccion o auditoria de las actividades del
proyecto que identifique posibilidades de mejora en los
documentos. La responsabilidad de realizar los cambios a
los documentos del proyecto recae exclusivamente en el

Director de Proyecto.

Responsables del Control de Cambios

Nombre

Rol

Responsabilidad Autoridad

Miembro del equipo Emitir la solicitud del

de proyecto

cambio, definir su
alcance y motivacion.
Cuantificar el cambio.

Lideres de disciplinas | Analizar y aprobar los | Sobre los aspectos

aspectos técnicos de | técnicos
la solicitud de cambio.
Revisar la
cuantificacion del

cambio presentada en

la solicitud.
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Director de Proyecto

Guiar la cuantificacion
del cambio, aprobar o
rechazar el cambio.
Implementar las
modificaciones a la
planificacion del
proyecto. Informar el
resultado de la

solicitud.

Rechazar el cambio o
aprobarlo para
presentacion a

Gerencia/Cliente

Gerencia

Revisar y aprobar o
rechazar el cambio.
Solicitar la aprobacion

del cambio al Cliente.

Aprobar el cambio
para presentar el

Cliente
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Cuadro 28. Plantilla para Solicitud de Cambio (Fuente: elaboracién propia
adaptado de Plantillas gratis (2018))

grupo
Integra

SOLICITUD DE CAMBIO

Nimero
solicitud: ##

Pagina XX de XX

Proyecto: (nombre proyecto)
Numero: (#proyecto)
Director de Proyecto: (nombre)

Fecha de solicitud:

Solicitada por:

(indicar nombre del solicitante y
empresa, si aplica)

Fecha esperada de
respuesta:

Documento:
(#proy)_(Nombre)_Solicitud de
Cambio_##

Directorio:
Server/Ingenieria/(#proy)_(Nombr
e)/Solicitudes de Cambio

Hacer la descripcion del cambio adjuntando los

esquemas graficos necesarios.

Indicar las razones que motivan la solicitud,

sefalando los beneficios esperados.

Paquete de trabajo afectado (Cédigo EDT):

Indicar nombre del paquete y cédigo EDT

Describir el impacto sobre el alcance, si lo hubiera.
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Estimacién del cambio
Fecha
Entregable (Aumento/(Reduccion)
actualizada
Horas/hombre Costo
Totales:
Nueva fecha de finalizacién de proyecto:

Hacer la descripcién de los efectos de no
aprobar el cambio. Indicar el efecto en:
alcance, calidad, costo, tiempo y cualquier otro

identificado.

Indicar nuevos riesgos identificados que podria
producir la implementacién del cambio. Indicar

propuesta de respuesta al riesgo.

en alcance, costo y tiempo.
La documentacion debe adjuntarse a la solicitud.

Listar la documentacién de soporte a la solicitud: estimaciones de cantidades, estimaciones de

costos, cronogramas modificados, y cualquier otra que haya sido utilizada para estimar el impacto

Director de proyecto

Gerencia

Cliente

Si NO

Si NO

Si NO

Firma

Nombre

Fecha
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Cuadro 29. Plantilla para Registro de Lecciones Aprendidas (Fuente:
elaboracién propia adaptada de Plantillas gratis (2018))

grupo
Integra

LECCIONES APRENDIDAS

Pagina XX de XX

Proyecto: (nombre proyecto)
" Documento:
N : # t
ymero (fproyecto) (#proy)_(Nombre)_Leccion
Director de Proyecto: (nombre) Aprendida_##
Fecha de elaboracion: Directorio:

Server/Ingenieria/(#proy)_(Nombr

Elaborada por:

empresa, si aplica)

(indicar nombre del solicitante y

e)/Lecciones aprendidas

Area Gestion

Grupo de Procesos

Integracién / Alcance / Tiempo / Costo / Calidad

Riesgos / Recursos / Adquisiciones /

Interesados / Comunicaciones

Inicio / Planificacion / Ejecucion / Monitoreo y

control / Cierre

Area Técnica

Sub-area

Estudios preliminares / Infraestructura /
Arquitectura / Estructura / Eléctrico / Mecanico /

Otro / Permisos de construccion / Inspeccion

Indicar area especifica relacionada con la
leccion aprendida, por ejemplo:

Estudios preliminares: topografia, geotécnica,
amenaza sismica, etc.

Infraestructura: terraceria y movimiento de
tierra, pavimentos, obras de retencion, etc.
Especificar si la afectacion fue en: modelaje,
disefio, planos constructivos, especificaciones

técnicas.
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¢ Qué funciond bien? ¢ Qué puede mejorar? ¢ Coémo se puede mejorar?




213

4.3.4.3 Ejecucion
4.3.4.3.1 Objetivo y alcance

El objetivo de este apartado es guiar al Director de Proyecto y a su equipo en la
ejecucion de las actividades de gestion que corresponden al proceso de Ejecucion
del proyecto, de modo que se cumpla con los lineamientos establecidos en el Plan
de Direccidn del Proyecto y documentos anexos. El alcance de esta fase
corresponde a la ejecucién de las actividades destinadas a crear los entregables

del proyecto.

En el Cuadro 30 se resumen las Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas del

proceso de Ejecucion, todas ya mencionadas anteriormente en esta Metodologia.

Cuadro 30. Proceso de planificacion del proyecto (Fuente: elaboracion
propia)

PROCESO DE EJECUCION DEL PROYECTO

Entradas Herramientas y Salidas
Técnicas
Plan para la Reuniones Entregables
Direccion del Juicio experto Datos de desempeno del
Proyecto Sistemas de informacién | trabajo
Solicitudes de | para la Direccién de Solicitudes de cambio
cambio aprobadas Proyectos Actualizaciones al Plan para

la Direccién del Proyecto y a
los documentos del

proyecto.
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4.3.4.3.2 Responsables

G
DP
EP
LA
LS
LE
LM
T
G
SS
P

Gerencia

Director de Proyectos

Equipo de proyecto

Arquitecto lider (consultor externo)

Ingeniero estructural lider (planilla de la empresa)
Ingeniero eléctrico lider (consultor externo)
Ingeniero mecanico lider (consultor externo)
Topografo (consultor externo)

Ingeniero en geotecnia/suelos (consultor externo)
Experto en sostenibilidad (consultor externo)

Arquitecto paisajista (consultor externo)

Dependiendo de las caracteristicas del proyecto, asi se identificaran otros

involucrados en este proceso.

4.3.4.3.3 Procedimiento

Se listan aqui las actividades de gestion de proyecto que deben ejecutarse durante

esta fase con el fin de guiar las actividades que generan los entregables asi como

implementar los cambios aprobados para cumplir con los objetivos de alcance,

calidad, costo y tiempo establecidos. Para esto se debe:

Escoger a los miembros del equipo que participaran en el proyecto, asignar
las responsabilidades de cada uno, verificar su disponibilidad para el
proyecto segun el cronograma establecido durante la fase de Planificacion e
identificar la necesidad de solicitar cambios si surgiera algun problema que
pudiera afectar los objetivos del proyecto. Referirse a los Planes de Gestidn
de Tiempo, Costo y Recursos.

Realizar las adquisiciones del proyecto: identificar a los proveedores,

establecer el alcance del trabajo, solicitar ofertas, analizar las ofertas y
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adjudicar los contratos o emitir las 6rdenes de compra. Referirse al
Procedimiento de Adquisiciones y plantillas relacionadas.
Realizar reuniones de coordinacioén periddicas entre el Director de Proyecto,
el equipo y los interesados adecuados con el fin de discutir y abordar los
asuntos del proyecto. Para ello se seguiran los lineamientos establecidos en
el Plan de Comunicaciones.
Facilitar la interaccion entre los miembros del equipo mediante la aplicacion
de habilidades interpersonales. El Director de Proyecto sera responsable de
desarrollar el equipo de proyecto para asegurar una interaccion armoniosa y
productiva entre ellos. Aunque el desarrollo de estas habilidades y el
desarrollo del equipo estan fuera del alcance de esta Metodologia, el Director
de Proyecto puede apoyarse en diversa literatura y ejercicios relacionados al
tema. Referencia Project Management Institute (2017).
Verificar que se cumpla con los Reportes de Avance de cada uno de los
miembros del equipo, con el detalle y periodicidad establecidos en los Planes
de Gestion. Referirse a los Planes de Gestion de Tiempo, Costo, Calidad y
Comunicaciones y plantillas elaboradas para facilitar el Reporte de Avance.
Recopilar la informacion en los Reportes de Avance individuales para
generar los Reportes de Asignacion de Recursos del proyecto. Referirse a
los Planes de Gestién de Tiempo, Costo, Calidad y Comunicaciones vy
plantillas elaboradas para facilitar el Reporte de Asignacion de Recursos del
proyecto.
Realizar evaluaciones de desempefio del equipo e identificar posibles
mejoras a discutir con la Gerencia y la Administracion de la empresa.
Realizar el aseguramiento de la calidad de acuerdo a las acciones
establecidas en el Plan de Gestidon de Calidad, y apoyandose en las listas de
verificacion y plantillas relacionadas:

o Inspecciones de calidad con la periodicidad establecida en el Plan de

Gestion de Calidad.
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o Auditoria de procesos segun procedimiento y plantillas establecidos
en el Plan de Gestién de Calidad. Las Auditorias se realizaran en los
momentos que el Director de Proyecto considere necesario.

o Analisis de procesos segun procedimiento establecido en el Plan de
Gestidn de Calidad y en los momentos en que el Director de Proyecto
considere necesario, usualmente relacionado a la identificacion de
alguna oportunidad de mejora.

Registrar y dar seguimiento a los incidentes. Ver Plan de Gestion de
Integraciéon — Registro de Incidentes y plantilla relacionada.

Llevar a cabo la gestidon de interesados y las comunicaciones segun se
establece en el Plan de Gestion de Interesados/Comunicaciones para
mantener el flujo de informacién y el involucramiento de los interesados tal y
como se establece en el plan.

Identificar, documentar y procesar las solicitudes de cambio que surjan
durante la ejecucion del proyecto. Para ello se debe seguir el procedimiento
establecido en el Plan de Gestion de Cambios que forma parte de este Plan
de Integracion.

Implementar los cambios aprobados mediante el Proceso de Gestidon de
Cambios. Realizar las modificaciones requeridas al Plan de Direccién del
Proyecto y planes subsidiarios. Referirse al Plan de Gestion de Integracién
— Proceso de Gestién de Cambios y plantillas relacionadas.

Documentar las lecciones aprendidas a lo largo de la ejecucién del proyecto,
llevando una bitacora donde se registre la informacién o sucesos que hayan
impactado al proyecto o a los entregables y que constituyan una leccioén para
futuros proyectos. Para ello se debera seguir el Proceso de Registro de

Lecciones Aprendidas que forma parte del este Plan de Integracion.
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4.3.4.4 Monitoreo y Control
4.3.4.4.1 Objetivo y alcance

El objetivo de este apartado es guiar al Director de Proyecto y a su equipo en las
actividades de gestion que corresponden al proceso de Monitoreo y Control del
proyecto, de modo que se cumpla con los lineamientos establecidos en el Plan de
Direccion del Proyecto y documentos anexos. El alcance de esta fase corresponde
a la ejecucion de las actividades destinadas a dar seguimiento, revisar e informar el
avance con el fin de cumplir con los objetivos de desempefio definidos en el Plan

de Direccion.

En el Cuadro 31 se resumen las Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas del

proceso de Ejecucion, todas ya mencionadas anteriormente en esta Metodologia.

Cuadro 31. Proceso de Monitoreo y Control del proyecto (Fuente:
elaboracién propia)

PROCESO DE MONITOREO Y CONTROL DEL PROYECTO
Entradas Herramientas y Salidas
Técnicas

Plan para la Reuniones Solicitudes de cambio
Direccion del Juicio experto Informes de desempenio del
Proyecto Sistemas de informacién | trabajo
Prondsticos de | para la Direccién de Solicitudes de cambio
desempefio (tiempoy | Proyectos Actualizaciones al Plan para
costo) Técnicas analiticas la Direccién del Proyectoy a
Informacién de los documentos del
desempeno proyecto.
Cambios validados
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4.3.44.2 Responsables

G Gerencia

DP  Director de Proyectos

EP  Equipo de proyecto

LA  Arquitecto lider (consultor externo)

LS Ingeniero estructural lider (planilla de la empresa)
LE Ingeniero eléctrico lider (consultor externo)

LM  Ingeniero mecanico lider (consultor externo)

T Topografo (consultor externo)

G Ingeniero en geotecnia/suelos (consultor externo)
SS  Experto en sostenibilidad (consultor externo)

P Arquitecto paisajista (consultor externo)

Dependiendo de las caracteristicas del proyecto, asi se identificaran otros

involucrados en este proceso.
43.44.3 Procedimiento

Como parte de las actividades de gestion del proyecto, el DP y su equipo utilizaran
las medidas de monitoreo y control establecidas en los diferentes planes de gestion
para elaborar los informes de desempefio del proyecto, con el fin de identificar y
registrar la necesidad de realizar cambios para asegurar el cumplimiento de los

objetivos del proyecto.

Para la elaboracion de los informes de desempeno se utilizara como informacién
base la informacién de desempefio recopilada en el proceso de Ejecucion segun se
describid anteriormente. Con base en esa informacién y segun los procedimientos
establecidos en los Planes de Gestion de Tiempo y Costos se elaboraran los
Informes de Desempefio, utilizando los formatos establecidos en estos Planes y en

el Plan de Gestién de Comunicaciones.
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Los cambios se documentaran mediante una Solicitud de Cambio (ver formato en
Plan de Gestién de Integracion), la cual se procesara mediante el Proceso de
Control de Cambios que forma parte del Plan de Gestion de Integracion. El objetivo
de este proceso es llevar un control ordenado y documentado de los cambios en el
proyecto, que permita ademas evaluar el impacto de los cambios en los objetivos
de alcance, costo, tiempo y calidad de modo que el responsable de aprobar su
implementacion tenga un panorama completo de las posibles repercusiones en el
proyecto. Ademas, el registro adecuado de las solicitudes de cambio permite
realizar una evaluacion posterior a su implementacién para verificar si se alcanzaron
los objetivos buscados, ademas de registrar las lecciones aprendidas que se

puedan generar.

Por ultimo, el proceso de evaluacién de desempeno y control de cambios pueden
resultar en la necesidad de realizar modificaciones a los Planes de Gestion del

proyecto y sus documentos anexos.

Entre las actividades principales de monitoreo y control se encuentran:

e Validar el Alcance del proyecto segun se establece en el Plan de Gestion de
Alcance mediante Inspecciones y revisiones contra Listas de Verificaciones
a cargo tanto del responsable designado como del Director de Proyecto, o
bien mediante revisiones de terceros mediante un Off-Project Review segun
indique el Plan de Gestion de Alcance y de acuerdo a los procesos del
Procedimiento de Adquisiciones (ver Plan de Gestién de Alcance, Plan de
Gestidn de Calidad y Procedimiento para las Adquisiciones).

¢ Realizar mediciones de desempenfio del proyecto con la periodicidad indicada
en los Planes de Gestion de Tiempo, Costo y Calidad para identificar la
necesidad de acciones preventivas o correctivas. Los resultados se
reportaran segun canal y formato establecido en el Plan de Gestion de

Comunicaciones.
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e Realizar las inspecciones de calidad con la periodicidad indicada en el Plan
de Gestidon de Calidad — Matriz de Gestion y Control. Generar solicitudes de
cambio si fuera necesario.

e Realizar las auditorias de calidad para verificar que los procedimientos se
estén llevando a cabo segun los planes, normativas y lineamientos de la
empresa, segun se establece en el Plan de Gestién de Calidad — Matriz de
Gestidon y Control. Generar solicitudes de cambio si fuera necesario.

e Evaluar el estado de los riesgos en los puntos definidos en el Plan de Gestion
de Riesgos y actualizar el Registro de Riesgos. Generar solicitudes de
cambio si fuera necesario.

e Controlar las adquisiciones mediante mediciones de desempefio de los
proveedores, inspecciones y auditorias segun establece el Procedimiento
para las Adquisiciones de esta Metodologia.

e Realizar el Proceso de Gestion de Cambios, segun se indica en el Plan de
Gestidn de Integracion.

e Modificar los documentos del Plan para la Direccion del Proyecto, Planes
anexos y activos de la empresa en caso de que se identifique la necesidad

como resultado del proceso de Gestion de Cambios.

4.3.4.5 Cierre

4.3.4.5.1 Objetivo y alcance
El objetivo de este apartado es guiar al Director de Proyecto y a su equipo en las

actividades de gestiéon que corresponden al proceso de Cierre del proyecto, de
modo que se complete formalmente el proyecto. EI alcance de esta fase
corresponde a la ejecucién de las actividades destinadas a dar por entregados y

aceptados los entregables del proyecto cerrando asi el contrato con el cliente.

En el Cuadro 32 se resumen las Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas del

proceso de Cierre, todas ya mencionadas anteriormente en esta Metodologia.



Cuadro 32. Proceso de Cierre del Proyecto (Fuente: elaboracién propia)
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PROCESO DE CIERRE DEL PROYECTO

Entregables
aceptados

Informacién
desempeno

Cambios validados

de

Entradas Herramientas y Salidas
Técnicas
Plan para la Reuniones Transferencia del producto
Direccion del Juicio experto Actualizaciones al Plan para
Proyecto Técnicas analiticas la Direccién del Proyecto y a

los documentos del

proyecto.

4.3.4.5.2 Responsables

G Gerencia

DP  Director de Proyectos

EP  Equipo de proyecto

LA  Arquitecto lider (consultor externo)

LS Ingeniero estructural lider (planilla de la empresa)

LE Ingeniero eléctrico lider (consultor externo)

LM  Ingeniero mecanico lider (consultor externo)

T Topografo (consultor externo)

G Ingeniero en geotecnia/suelos (consultor externo)

SS  Experto en sostenibilidad (consultor externo)

P Arquitecto paisajista (consultor externo)

Dependiendo de las caracteristicas del proyecto, asi se identificaran otros

involucrados en este proceso.
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4.3.4.5.3 Procedimiento

Las etapas del proceso de consultoria se cierran con la recepcion de cada

entregable. De esta forma, se pueden establecer como referencia los siguientes

cierres parciales y finales que deben ser documentados y aprobados por el cliente.

El listado de cada proyecto debera formularse de acuerdo a los entregables del

mismo y a las actividades que establezca el Plan de Direccion del Proyecto, los

planes subsidiarios y documentos anexos:

Entrega de Estudios Preliminares: entrega de resultados en formato de
Informe y archivos relacionados al cliente, aceptados mediante un Acta de
Recepcion (ver formatos en Plan de Gestion de Comunicaciones).

Entrega de Plan Maestro y Anteproyecto: entrega de resultados mediante
una presentacién presencial o en videoconferencia (si el cliente asi lo
decide), ademas de en formato de Informe y archivos relacionados. El
producto es aceptado mediante un Acta de Recepcion (ver formatos en Plan
de Gestion de Comunicaciones).

Entrega de documentos de avance (30%, 60%, 90%, 100% y permisos):
revision de documentacién impresa en reunion con el cliente. En caso de
aprobacion, se emite un Acta de Revision de Avance (ver formatos en Plan
de Gestion de Comunicaciones). Si se solicitan modificaciones, se evalua
su alcance: si la solicitud genera una Solicitud de Cambio por afectar los
objetivos del proyecto, la solicitud se procesa mediante el Procedimiento de
Control Cambios. Caso contrario, se realizan las modificaciones y se
presenta de nuevo al cliente para aprobacion.

Entrega de documentos IFC (planos, especificaciones técnicas vy
presupuesto): entrega en reunion con el cliente. Aprobacion mediante firma
de Acta de Entrega (ver formato en Plan de Gestion de Comunicaciones).
Entrega de ofertas de construccién: entrega de tabla de analisis de ofertas
y recomendacion de adjudicacion, asi como borrador del contrato de
construccion, en reunién con el cliente. La aprobacion resulta en la firma del

contrato entre el cliente y el contratista adjudicado.
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Entrega de la obra construida: se coordina con el Cliente y el Contratista

General las siguientes actividades:

o Cierre de los listados de pendientes (Punch-lists), segun formularios
establecidos para este fin (ver formatos en Plan de Gestion de
Comunicaciones).

o Entrega de la documentacién del proyecto por parte del Contratista y
con el visto bueno del DP y su equipo:

o Bitacora de obra en el formato que emite el CFIA.

o Planos as-built

o Garantias, manuales de operacion, fichas técnicas, certificaciones y
cualquier otro documento que respalde la operacion de los equipos y
materiales utilizados y/o instalados.

o Registro de resultados de las pruebas de calidad a los equipos
instalados y en funcionamiento.

o Registro de asistencia del personal del Cliente a las sesiones de
capacitaciéon en el uso y mantenimiento del edificio y los equipos
instalados.

Una vez avalada por el Cliente la documentacion anterior, firma del Acta de

Recepcion Final de la obra (ver formato en Plan de Gestiéon de

Comunicaciones).

Cierre de las adquisiciones del proyecto mediante la aceptacién final del

entregable (producto o servicio) y cierre del contrato u orden de compra.

Actualizacién del Registro de Proveedores de la empresa para reflejar los

resultados de desempeio del proveedor y actualizacion de los precios de

referencia en las bases de datos de la empresa.

Cierre financiero del proyecto: verificacién de que se facturé la totalidad del

contrato incluyendo cualquier orden de cambio aprobada y de que se

recibieron los pagos correspondientes. Verificacidn de que se cancelaron
todas las facturas correspondientes a las adquisiciones del proyecto.

Seguimiento a la liberacion de las garantias emitidas. Estas actividades se

realizaran en conjunto con el Departamento Administrativo de la empresa.
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e Liberacién del personal asignado al proyecto, registro de lecciones
aprendidas (segun plantilla de Registro de Lecciones Aprendidas) y registro
de la documentacion del proyecto (segun establece el Plan de Gestion de

Comunicaciones).

4.3.5 FASE DE POST-PROYECTO

4.3.5.1 Objetivo y alcance

El objetivo de la fase de Post-proyecto es realizar actividades de analisis una vez
concluido el proyecto que permitan hacer una evaluacién post-mortem del mismo
incluyendo tanto los resultados de las fases anteriores como el proceso de
transferencia y puesta en operacién de los entregables y una evaluacion de la
satisfaccion del cliente para identificar logros y oportunidades de mejora en la

gestion de los proyectos.

Para esto se proponen acciones especificas y las plantillas necesarias para:

e Realizar una evaluacién post-mortem del proyecto

e Realizar una evaluacién de satisfaccion del cliente

4.3.5.2 Responsables

G Gerencia
DP  Director de Proyectos

EP  Equipo de proyecto

4.3.5.3 Procedimiento

Las actividades que comprende la fase de post-proyecto son las siguientes:

¢ Reuniones con el cliente una vez concluido el proceso de transferencia y
puesta en marcha del proyecto, y preferiblemente de tres a seis meses en

operacion el proyecto para recopilar informacién sobre:
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o Aspectos de mejora en los entregables identificados durante la
operacion de la obra.
o Aspectos de los entregables que superaron las expectativas del
cliente identificados durante la operacién de la obra.
o Aspectos de éxito o puntos de mejora en la gestion del proyecto
realizada por la empresa.
o Lecciones aprendidas del cliente relacionadas con las actividades de
gestion y con los entregables del proyecto.
e Andlisis y registro de los resultados de las reuniones con el cliente.
Identificacion de posibles mejoras a la metodologia de gestién vy
procedimientos de la empresa.

¢ Inclusion de modificaciones a los activos de los procesos de la empresa.

Para las actividades anteriores se utilizaran las siguientes plantillas:

e Guia de entrevista para evaluar satisfaccion al cliente

e Examen post-mortem del proyecto
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Cuadro 33. Guia de entrevista de satisfaccion del cliente (Fuente:
elaboracién propia)

grupo GUIA DE ENTREVISTA
Intfegra SATISFACCION DEL CLIENTE

Fecha de elaboracion:

Elaborada por:

Objetivo

La entrevista con el cliente se realiza para recopilar informacién que permita evaluar el servicio
prestado por la empresa, la apreciacion del cliente sobre la calidad de los entregables y la
calidad de la gestidn del proyecto. Los resultados de la entrevista se utilizaran para realizar el
Examen Post-Mortem del proyecto, proporcionando a la Gerencia informacion que le permita

identificar éxitos y oportunidades de mejora.

Procedimiento

e La Gerencia asignara a la persona que realizara la entrevista, idealmente que no haya
participado en el proyecto, de modo que el cliente tenga libertad de opinar sobre la labor de
los miembros del equipo y del DP.

e La entrevista se realizara al menos 3 meses y no mas de 6 meses después de finalizado el
proyecto, una vez en operacion la obra.

e La entrevista se realizara en formato libre. Los aspectos a evaluar que se indican en esta
guia son de referencia. El entrevistador tiene libertad de guiar la entrevista de acuerdo con
las respuestas que reciba del cliente, de modo que pueda recopilar la mayor cantidad de

informacion con respecto a la evaluacion del servicio.

Aspectos a evaluar

Gestién general de proyecto:
e Cumplimiento con las expectativas de tiempo de ejecucién del proyecto
e Satisfaccion con los entregables: costo final de la obra, cumplimiento de
requisitos, calidad de la obra o entregable terminado, tiempo de
construccioén de la obra.

e Satisfaccion con la gestion de cambios.
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e Cumplimiento con la entrega de documentos de respaldo del proyecto:

fichas técnicas, garantias de equipos, capacitaciones, manuales de

operacion, etc.

Equipo:

e Satisfaccion con la calidad técnica del equipo.

e Satisfaccion con el trato del equipo (relaciones con el cliente y su
equipo).

e Satisfaccion con la direccion del proyecto.

e Satisfaccion de las necesidades de comunicacién y coordinacion
interdisciplinaria.

e Satisfaccion con la solucion de incidentes.

e Oportunidades de mejora.

Aspectos relacionados a la transferencia y puesta en marcha de la obra:
e Satisfaccion general con la calidad de la obra.
¢ |dentificacion de problemas, descripcion y origen.
e Satisfaccion con el acompafamiento posterior a la entrega.
¢ |dentificacion de oportunidades de mejora en la solucién técnica del
proyecto.

¢ |dentificacion de éxitos en la solucion técnica del proyecto.

Cierre:
e Volveria a contratar a la empresa

¢ Opinidn sobre relaciéon costo/calidad del servicio. Apreciaciéon de
competitividad de la empresa en el mercado.

e Recomendaria la empresa a un tercero
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Cuadro 34. Plantilla para Examen Post-mortem del proyecto (Fuente:
Plantillas gratis (2018))

grupo } .

% infegra EXAMEN POST-MORTEM Pagina XX de XX

Proyecto: (nombre proyecto)

Numero: (#proyecto) Documento:
(#proy)_(Nombre)_Examen Post

Director de Proyecto: (nombre) Mortem

Fecha de elaboracion: Directorio:
Server/Ingenieria/(#proy)_(Nombr

Elaborada por: e)/Postproyecto

Fecha Ndmero de version Elaborado por Descripcion

Identificar el objetivo de realizar el analisis post mortem para el proyecto en particular y para la

empresa.

Nombre

Cargo

Rol en el proyecto Correo electrénico
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Entregable planificado Entregable Real Comentarios

Identificar particularidades (éxitos y/o oportunidades de mejora) en la transferencia y puesta en

marcha de la obra relacionados con el proceso de gestidon y con los entregables del proyecto.

Incluir las observaciones del cliente.

Identificar particularidades (éxitos y/o oportunidades de mejora) en la operacién y mantenimiento

de la obra relacionados con el proceso de gestion y con los entregables del proyecto segun las

observaciones del cliente.

Fase Costo presupuestado Costo real Comentarios

Hito/Fase Fecha de término Fecha de término Comentarios

planificada real
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Identificar particularidades (éxitos y/o oportunidades de mejora) en la transferencia y puesta en

marcha de la obra relacionados con el proceso de gestidon y con los entregables del proyecto.

Incluir las observaciones del cliente.

Nombre Cargo Fecha Firma
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4.4 Propuesta de plan de implementacion de la metodologia propuesta

La implementacion de la metodologia de administracion de proyectos requiere la
puesta en marcha de un plan que permita una adecuada transferencia de
conocimientos, tanto en administracién de proyectos en general, como en el
seguimiento de los procedimientos y uso de las herramientas propuestas en
particular, de modo que el equipo de la empresa esté en capacidad de utilizar esta
metodologia como plataforma basica para la ejecucion de sus proyectos. La
comprensién de los objetivos que se buscan al implementar esta metodologia es
clave para que el equipo la identifique no solo como un instrumento importante para
lograr el éxito en sus proyectos, sino también para que puedan adaptar la
metodologia a las necesidades particulares de cada proyecto, simplificando o
complementando los procedimientos y las herramientas propuestas, obteniendo

cada vez mejores resultados en un proceso continuo de mejora.

Con esta visibn, se plantean los siguientes objetivos para el plan de

implementacion:

Objetivo general:

Lograr una adecuada transferencia de conocimiento en el uso de la metodologia
que permita a la empresa organizar y estandarizar la ejecuciéon de sus proyectos,
potenciando la satisfaccion de los objetivos y requisitos de cada uno de ellos, la
satisfaccion de sus clientes e impulsando las metas de desarrollo y competitividad

de la empresa.

Objetivos especificos:

1. Sensibilizar al equipo de proyectos de la empresa sobre la importancia de la
administracién de proyectos como medio para asegurar el cuplimiento de los
requisitos de los proyectos.

2. Proporcionar conocimientos basicos de administracion de proyectos bajo la
Guia del PMBOK® al equipo de la empresa: squé es?, jpara qué sirve?,

¢,qué elementos la componen? y ¢cémo funciona?, de modo que se
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proporcione una base para entender la metodologia propuesta y sus
herramientas.

3. Proporcionar una guia de transferencia de conocimientos y acompafiamiento
que permita al equipo adquirir familiaridad en el uso de la metodologia

mediante su aplicacién en proyectos en ejecucién en la empresa.

Plan de implementacion:
En el Cuadro 35 se establecen las actividades propuestas para satisfacer cada uno
de los objetivos indicados, asi como los miembros del equipo a quienes estaran

dirigidas las actividades y los responsables de su ejecucion.

Cuadro 35. Plan de implementacién para la metodologia (Fuente: elaboraciéon

propia)
Objetivo Actividades propuestas Participantes | Responsable
especifico

1,2 Charlas de expertos sobre Gerencia Director de
Administracion de Proyectos: | Director de Proyectos
Modulo 1: conceptos Proyectos
generales, objetivos, relacion | Equipo
con objetivos de desarrollo de | Personal de
la empresa. soporte
Modulo 2: procesos y areas administrativo
de conocimiento,
generalidades, objetivos,
alcance, herramientas
especificas.

1,2 Conferencias y seminarios Director de Director de
sobre Administracion de Proyectos Proyectos
Proyectos: Equipo
e Practicas actuales
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Objetivo

especifico

Actividades propuestas

Participantes

Responsable

Ejemplos de aplicacion en
proyectos reales
Lecciones aprendidas

Herramientas disponibles

Capacitacion en uso de

herramientas y metodologias

especificas:

Elaboracion de Estructuras
de Desglose de Trabajo
(EDT)

Programacién de proyecto
con MS Project:
estimaciones,
secuenciamiento,
asignacion de recursos,
desarrollo de cronogramas,
seguimiento de
cronograma.

Gestién de Valor Ganado:
definiciones, objetivos,
metodologias de
estimacion, indicadores,
elaboraciénde reportes e
interpretacion de

resultados.

Equipo
Personal de
soporte

administrativo

Director de

Proyectos

Talleres de trabajo:

e Familiarizacion con la

metodologia propuesta.

Equipo

Director de

Proyectos
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Objetivo Actividades propuestas Participantes | Responsable

especifico

e Aplicacion de la
metodologia a un
proyecto ya ejecutado.

e Analisis de resultados,
identificacion de
oportunidades de
mejora, propuestas de
cambio a las plantillas y
herramientas
propuestas.

¢ Identificacién de
necesidades de mejora
en habilidades y

conocimiento técnico

del equipo.
3 Implementacién guiada en Equipo de Director de
proyectos en ejecucion Proyecto Proyecto
Lideres de
areas técnicas
3 Talleres de lecciones Equipo de Director de
aprendidas Proyecto Proyecto

La propuesta de implementacion se basa en la adquisicion de conocimiento,
sensibilizacidén sobre la importancia de la metodologia para lograr el éxito en los
proyectos y, lo mas importante, en aprender haciendo. Dado el nivel de
profesionalismo y experiencia en ejecucion de proyectos del equipo de la empresa,
y de la ya presente inquietud sobre una necesidad de mejora en sus procedimientos

de gestion, se considera que la implementacion de la metodologia sera un proceso
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que podra realizarse no solo sin inconvenientes importantes, sino también en un
ambiente positivo para la identificacibn de oportunidades de mejora en la

adaptacién de los procedimientos y herramientas propuestos.
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6 CONCLUSIONES

El diagndstico de la gestion de la empresa indica que, aunque su actividad principal

es la ejecucion de proyectos de consultoria, su gestion es inmadura y requiere

ajustes importantes. En particular se encuentra que:

Se tiene implementado un proceso basico de planificacion, enfocado en las
areas de alcance, tiempo y costo, y algunas actividades de aseguramiento y
control de calidad. Sin embargo, no hay estandarizacién ni rigurosidad en la
aplicacién de estos procesos para garantizar resultados satisfactorios en
forma consistente.

Las areas con mayor necesidad de mejora son: identificacién y manejo de
riesgos, control en el manejo de recursos y en particular del tiempo del equipo
profesional y técnico, y estandarizacién de la gestién de aseguramiento y
control de calidad.

Se identifica la necesidad de implementar un proceso de control de cambios
que permita realizar una identificacion adecuada del impacto de cada cambio
para que mejorar el proceso de toma de decisiones.

Se requiere implementar un procedimiento para identificar lecciones

aprendidas que produzca informacién valiosa para futuros proyectos.

Considerando que la etapa de consultoria en proyectos de construccién es donde

se define la funcionalidad, costo, tiempo de ejecucion y calidad de las obras, se

concluye que la correcta identificacion de requisitos y la obtencion de resultados

que garanticen el cumplimiento de estos requisitos es basica para asegurar el

cumplimiento de las expectativas del cliente.

Del diagndstico de la gestion de proyectos en las empresas en el mercado se

concluye:
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La mayor parte de las empresas analizadas carece de metodologias de
gestion estandarizada, o bien tienen algunos procedimientos que no
necesariamente se aplican en forma regular y consistente.

El seguimiento de desemperio de los proyectos se realiza mediante control
de hitos. Normalmente no se programa la obra con cronogramas completos
que incluyan la asignacion y costo de los recursos. Esta ausencia de una
linea base dificulta las mediciones de desempefio de los proyectos.

En general se presentan debilidades en la gestidon de riesgos, en la gestidon
de control de cambios y en el registro de lecciones aprendidas.

Usualmente no se dan reuniones post-proyecto para evaluar el desempefio
del equipo, identificar lecciones aprendidas ni para evaluar el grado de
satisfaccion del cliente.

De las practicas estandarizadas para gestion de proyectos todos los

entrevistados mencionan la Guia del PMBOK® como la mas conocida.

La principal conclusién de la fase de diagndstico de la empresa y su mercado es

que el éxito o fracaso de la empresa de consultoria depende de qué tan bien

gestione sus proyectos. Se identifica que para mejorar la efectividad de la gestidon

de la empresa es necesario elaborar e implementar un manual propio que incluya

mejores practicas y herramientas en gestion de proyectos.

De la propuesta metodoldgica para la gestion de proyectos de la empresa se

concluye:

Las fases tipicas de ejecucidén de la consultoria de la empresa se pueden
identificar como: fase pre-proyecto, fase de proyecto y fase post-proyecto.

La fase de pre-proyecto se centra en obtener la informacion necesaria para
preparar la oferta de servicios. La aprobacién del cliente a esa oferta
constituye el punto que da origen al proyecto y la documentaciéon que se

produce en esta fase sera la base para establecer los planes de gestion.
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e La fase de proyecto inicia con la aprobacion de la oferta de servicios y se
desarrolla siguiendo los procesos de inicio, planificacion, ejecucion,
monitoreo y control y cierre.

e La fase de post-proyecto se propone como resultado del diagndstico de
necesidades de la empresa. Esta fase se centra en analizar los resultados
de los proyectos, realizar el diagndstico de satisfaccion del cliente e
identificar lecciones aprendidas que permitan un proceso de mejora continua
en la gestion de proyectos de la empresa.

e La Metodologia de Gestidn que se propone contiene lineamientos, plantillas
y herramientas para guiar la ejecucion de proyectos incluyendo todas las
fases indicadas. La Metodologia se basa en los lineamientos de la Guia del
PMBOK®, adaptandolos al ciclo de vida de los proyectos de la empresa e
incorporando los procedimientos y plantillas que la empresa ya tiene
elaborados.

e La Metodologia se propone con la intencidon de que sirva como base para
que, conforme la empresa gane madurez en su gestion, pueda incorporar y
mejorar los procesos y plantillas. Se elaboran plantillas basicas para
desarrollar los planes de gestion o procedimientos a seguir en todas las
areas de conocimiento: alcance, costo, tiempo, riesgos, calidad, recursos,
adquisiciones, interesados/comunicaciones e integracion.

e Las plantillas toman como base algunos de los procedimientos y formatos
que la empresa ya utiliza de modo que la transicion hacia la implementacion
de la metodologia pueda ser realizada por el equipo de proyectos sobre una

base que ya le resulta familiar.

Se propone un plan de implementacion de la metodologia cuyo objetivo principal es
lograr una adecuada transferencia de conocimiento en el uso de la metodologia de
forma que la empresa logre organizar y estandarizar la ejecucion de sus proyectos.
Como puntos clave para lograr este objetivo estan una participacion activa de la
Gerencia y de la Direccién de Proyectos, asi como como la sensibilizacion del

equipo de proyectos de la empresa sobre la importancia de una gestién adecuada



239

no solo como medio para asegurar el cumplimiento de los requisitos del proyecto,
sino también como herramienta para facilitar el seguimiento, identificar necesidades

y evaluar resultados.

Dada la familiaridad y experiencia del equipo en ejecucién de proyectos, asi como
la preocupacion manifiesta sobre la necesidad de implementar una metodologia
estandarizada de gestion, se espera que con la aplicacion del proceso de
implementacion propuesto se logre una transicion suave y rapida en la

incorporacion de la propuesta metodoldgica en el dia a dia de la empresa.
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7 RECOMENDACIONES

Las principales recomendaciones que se derivan de la investigacion desarrollada

en este proyecto son:

A la Gerencia de la empresa:

1.

Promover la implementacion de la nueva metodologia, resaltando los
beneficios y ventajas que se espera obtener al contar con procedimientos
estandarizados de gestién de proyectos.

Promover un proceso de sensibilizacion sobre la importancia de la gestidon
de proyectos que incluya la adquisicion de conocimientos basicos en la
materia e informacién sobre casos reales de éxito.

Participar activamente en las actividades de sensibilizacion tanto del equipo
de trabajo de la empresa, como de colaboradores externos que en forma
regular participen en los proyectos. La participacion de la Gerencia debe
enfocarse en promover el uso de la metodologia en todos los proyectos, sin
importar su tamafo, tiempo de ejecucién o numero de involucrados.

Crear conciencia en el equipo de la empresa de la relacion entre una
adecuada gestion de proyectos y el logro de sus objetivos de acuerdo con su
declaracion de mision/vision, asi como en la mejora de su competitividad.
Recalcar la importancia de la colaboracion del equipo para desarrollar en él

un mayor sentido de pertenencia y compromiso.

A la Direccién de Proyectos:

1.

Promover una adecuada transicion en la implementacion de la metodologia
mediante el involucramiento de todos los miembros del equipo y guiando

paso a paso la ejecucion de los proyectos.

2. Realizar sesiones de evaluacion con el equipo durante la implementacion de

la metodologia en los primeros proyectos de modo que se identifiquen a
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tiempo problemas y oportunidades de mejora en la metodologia disefiada,
asi como dificultades en el uso de las herramientas y plantillas
proporcionadas.

Identificar las mejoras o adecuaciones que se deben implementar en las
plantillas para que las mismas se ajusten a los diferentes tipos de proyecto
que ejecuta la empresa. La metodologia que se propone debe considerarse
una herramienta flexible que tiene el objetivo de ayudar al equipo en la
ejecucion del proyecto, y como tal, la Direccion de Proyectos debe asegurar
que el equipo aproveche la herramienta en lugar de considerar que
entorpece o dificulta su labor. Para esto es importante que las plantillas se
adecuen a la cantidad de informacién y complejidad del proyecto.

Buscar la colaboracién de consultores externos involucrados en los
proyectos para que comprendan la nueva forma de la empresa de gestionar
sus proyectos y se conviertan en aliados para el equipo.

Realizar evaluaciones periddicas del desempefo del equipo con miras a
implementar un proceso de mejora continua, identificando areas de mejora
tanto técnicas como personales para proponer planes de capacitacion.
Tomar la metodologia propuesta como plataforma para mejorar la gestion
actual de proyectos, realizando evaluaciones periddicas que permitan
identificar cuales procedimientos y herramientas dan resultados exitosos y
cuales pueden ser mejorados o deben ser modificados. Asimismo, trabajar
sobre la propuesta para profundizar en areas que se trataron en forma
superficial o que del todo no se abordaron tales como las gestiones de
riesgos, adquisiciones, interesados y sostenibilidad, asi como otros aspectos
propios de la actividad de la empresa que puedan agregar valor a la
metodologia.

Promover la identificacion y registro de lecciones aprendidas, y de la
evaluacion de la satisfaccion del cliente como parte importante del proceso

de mejora continua.



242

8 BIBLIOGRAFIA

Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacidn. (2018). id.es. Obtenido de
http://www.idi.es/images/Documents/iso21500.pdf

Cambios en proyectos. Como gestionarlos correctamente. (2018). Recuperado de
https://www.recursosenprojectmanagement.com/gestion-de-cambios/

Campos, M. (2017). Métodos de Investigacion Académica: Fundamentos de
Investigacion Bibliografica. San José: Universidad de Costa Rica.

Casey, W. & Peck, W. (2001). Choosing the right PMO setup. PM Network, 15(2),
40-47.

Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos de Costa Rica. (2011). Reglamento
para los servicios de consultoria en ingenieria y arquitectura. En CFIA, Ley
Organica, Reglamentos y Procedimientos. San José: CFIA.

Dharma Consulting. (2018). Planificacion de Proyecto DENUPRO. Recuperado de
http://www.ucipfg.com/Repositorio/MAP/MAPD-
06/UNIDADES_DE_APRENDIZAJE/Unidad2/ejemplos/denupro_planificacio
n.pdf

Duran. (2015). Qué es el Método Analdgico. Recuperado el Julio de 2018, de
ES.slideshare.net: https://es.slideshare.net/teoduran/que-es-el-mtodo-
analgico

Hernandez, R., Fernandez, C. & Baptista, M. (2010). Metodologia de Ia
Investigacion. México D.F.: McGraw-Hill/Interamericana Editores S.A de C.V.

Instituto de Vivienda y Urbanismo (INVU). (22 de Marzo de 2018). Reglamento de
Construcciones (Actualizacion). La Gaceta.

Instituto Nacional de Estadistica y Censos. (2000). Anuario Estadistico de Costa
Rica 1993-1998. San José: Instituto Nacional de Estadistica y Censos.

Instituto Nacional de Estadistica y Censos. (2017). Estadisticas de la Construccion
2017. San José: Instituto Nacional de Estadistica y Censos. Recuperado el
Julio de 2018, de Instituto Nacional de Estadistica y Censos:
http://www.inec.go.cr/economia/estadisticas-de-construccion.

Las fuentes de informacion. (s.f.). Recuperado en Julio del 2018, de
Evirtual.lasalle.edu.co:
http://evirtual.lasalle.edu.co/info_basica/nuevos/guia/fuentesDelnformacion.
pdf



243

Ledn, B. R. (2015). Propuesta de una guia metodolégica para la administracion de
proyectos de consultoria en la empresa American Consult (Proyecto Final
de Graduacion). Universidad para la Cooperacion Internacional (UCI), San
José.

Lledd, P. (2017). Director de Proyectos: Como aprobar el examen PMP sin morir
en el intento. USA.

Maya, E. (2014). Métodos y técnicas de investigacion: una propuesta agil para la
presentacion de trabajos cientificos en las areas de arquitectura, urbanismo
y disciplinas afines. Recuperado el Julio de 2018, de
http://arquitectura.unam.mx/uploads/8/1/1/0/8110907/metodos_y_tecnicas.p
df

Comino, M. (2018). Método para la elaboracion de lecciones aprendidas
Recuperado de https://pmi-mad.org/index.php/socios/articulos-direccion-
proyectos/1482-metodo-para-la-elaboracion-de-lecciones-aprendidas

Metodologia de la investigacion. (18 de julio de 2018). Obtenido de
Significados.com: https://www.significados.com/metodologia-de-la-
investigacion/

Orduz, R. (2013). Propuesta de Implementacion de una Oficina de Proyectos
(PMO) para VQ Ingenieria. Universidad Militar Nueva Granada.
Recuperado de http://hdl.handle.net/10654/12540.

Plantilla del registro de interesados. (2018). Obtenido de
http://www.pmoinformatica.com/2015/04/plantilla-registro-de-
interesados.html

Plantillas gratis. (2018). Obtenido de https://mitrotticonsulting.com/plantillas/

Pozo, M. (2016). Disefio de una metodologia para la gestion de proyectos de
ingenieria basica y de detalle para la empresa Santos CMI (Proyecto Final
de Graduacion). Universidad para la Cooperacion Internacional (UCI), San
José.

Project Management Institute Inc. (2017). Guia de los fundamentos para la
direccion de proyectos (Guia PMBOK®) Sexta Edicion. Pennsylvania:
Project Management Institute.

Project Management Institute. (2011). Practice Standard for Earned Value
Management. Pennsylvania: Project Management Institute.



244

Project Management Institute. (2011). Practice Standard for Project Estimating.
Pennsylvania: Project Management Institute.

Project Management Institute. (2011). Practice Standard for Scheduling.
Pennsylvania: Project Management Institute Inc.

¢ Qué es Consultoria?. (2018). Recuperado en octubre del 2018, de
https://www.pwc.com/ia/es/carreras/consultoria.html

Ramirez, A. (s.f.). Metodologia de la Investigacion Cientifica. Recuperado en Julio
de 2018, de http://www.postgradoune.edu.pe/pdf/documentos-
academicos/ciencias-de-la-educacion/1.pdf

Real Academia Espanola. (2001). Diccionario de la Lengua Espariola (Vol. 1l).
Madrid: Editorial Espasa Calpe S.A.

Recursos en Project Management. (2018). Recuperado de
https://www.recursosenprojectmanagement.com/metodologia-de-gestion-
de-proyectos/

Rose, K. (2005). Project Quality Management: why, what and how. Boca Raton: J.
Ross Publishing Inc.

Salas, F. (2018). Proyectos de consutoria y sus etapas clave. Recuperado en
octubre del 2018 de http://bsgrupo.com/bs-campus/blog/Proyectos-de-
Consultoria-y-sus -Etapas-Clave-90

Simpson, D. (2016). Project management manual offers guide to success.
Recuperado en octubre del 2018 de https://www.aia.org/articles/2541-
project-management-manual-offers-guide-for-su:46.

Takeyas, B. L. (2018). Obtenido de
http://www.itnuevolaredo.edu.mx/takeyas/Apuntes/Seminario_Tesis/Apunte
s/Metodologia/Administracion%20de%20Proyectos1.pdf

UNOPS (2014). Manual para la planificacion del diserio de edificios. UNOPS.

UNOPS (2018). UNOPS Procurement Manual 2017. Obtenido de
https://content.unops.org/service-Line-Documents/Procurement/UNOPS-
Procurement-manual-2017_ES.pdf?mtime=20171207160545.

Villalobos, W. (2011). Planes de Gestion para la administracion de proyectos en
una oficina de consultoria en arquitectura (Proyecto Final de Graduacion).
Universidad para la Cooperacién Internacional (UCI), San José.

Wallace, D. W. (2014). Gestion de Proyectos. Heriot-Watt University, Edinburgh
Business School, Edinburgh.



245

9 ANEXOS
9.1 Anexo 1: Acta del PFG

ACTA DEL PROYECTO

Fecha Nombre de Proyecto

25 de junio, 2018 Propuesta de metodologia para la gestion de proyectos de
consultoria en ingenieria en la empresa Grupo Integra.

Areas de conocimiento / procesos: Area de aplicacion (Sector / Actividad):

Grupos de Procesos: Inicio y Ingenieria civil

Planificacion, Ejecucion, Monitoreoy | Consultoria en ingenieria civil y estructural
Control, Cierre.

Areas de Conocimiento:

Integracién, Alcance, Tiempo, Costo,
Calidad, Recursos, Comunicaciones,
Riesgos, Adquisiciones e Interesados.

Fecha de inicio del proyecto Fecha tentativa de finalizacién del proyecto

25 de junio, 2018 25 de febrero, 2019

Objetivos del proyecto (general y especificos)

Objetivo general:

Disefiar una metodologia de Gestidén de Proyectos para la firma de consultoria Grupo Integra con el
fin de establecer un proceso estandarizado bajo el marco del Project Management Institute (PMI)
que le permita mejorar el desempefio en la ejecucion de sus proyectos.

Objetivos especificos:

1. Realizar un diagndstico de la situacién actual de la gestion de proyectos de consultoria en
la empresa para identificar los procedimientos que se tienen implementados, evaluar sus
debilidades y oportunidades de mejora.

2. ldentificar las mejores practicas del mercado para la gestién de proyectos en empresas con
actividades similares para incorporar las recomendaciones que se consideren un aporte
valioso a la metodologia a disefiar.

3. Proponer una guia metodoldgica para la gestion de proyectos en la empresa con el fin de
estandarizar los procesos a seguir a lo largo del ciclo de vida de los proyectos.

4. Generar formatos estandarizados e identificar herramientas a aplicar de acuerdo a la guia
metodolbgica de gestion propuesta con el fin de proveer modelos para la ejecucion de las
actividades de cada proyecto.

5. Proponer un plan de implementacion de la metodologia con el fin de preparar al personal de
la empresa en el uso adecuado de la guia.
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Justificacion o propésito del proyecto (Aporte y resultados esperados)

El quehacer de la firma Grupo Integra se basa en la ejecucidn de proyectos de disefio en ingenieria
civillestructural. A pesar de que cuenta con amplia experiencia técnica en el campo, la empresa no
tiene un marco que rija la ejecucion de cada proyecto, ni metodologias o procedimientos
estandarizados que le permitan realizar evaluaciones de desempefio. Los proyectos se han
ejecutado siguiendo algunas pautas establecidas por sus fundadores, que responden mas a la
costumbre que a un analisis de necesidades. Tampoco se han ajustado estas pautas a medida que
la firma ha crecido y ha emprendido el disefio de obras mas complejas, con la participacion de un
mayor nimero de involucrados y en conjunto con grupos interdisciplinarios externos.

La firma ha establecido acuerdos con otras empresas para participar y dar apoyo técnico al disefio
de obras de construccién mayor, que implican un esfuerzo distinto al que ha ejecutado en el pasado.
Asimismo, estas alianzas le permiten participar en concursos publicos en los que se requiere
participar con equipos interdisciplinarios, para lo cual la firma requiere preparar a su equipo para
llevar adelante el liderazgo en la ejecucién de los proyectos. Estos concursos son a menudo
patrocinados por empresas internacionales con estandares de evaluacion de desempefio elevados,
que exigen una planificacién y ejecucion de los proyectos eficaz y eficiente.

El proposito de este proyecto es proveer a la firma una metodologia basica de gestion, que le permita
organizar y estandarizar la ejecucion de sus proyectos. Asimismo, se pretende que esta metodologia
sirva de plataforma para construir sobre ella y adaptarla segin aumente la complejidad de los
proyectos que acometa la empresa, tomando en cuenta las exigencias del mercado. Se espera que
el producto de este proyecto contribuya a aumentar la competitividad de la empresa y le permita
acceder, con una estructura mas fuerte y mas organizada, a nuevos mercados.

Descripcion del producto o servicio que generara el proyecto — Entregables finales del proyecto

El producto final de este proyecto es una Metodologia que permita la estandarizacién en la ejecucién
de proyectos de consultoria en ingenieria, basada en los lineamientos del PMBoK del PMI.

Los entregables finales seran lo siguientes:

1. Matriz de diagnéstico de la situacion actual de la empresa en gestion de proyectos
identificando  procedimientos, plantillas y herramientas utilizadas, debilidades vy
oportunidades de mejora.

2. Informe de recomendaciones y conclusiones derivadas de la investigacion de las mejores
practicas en gestion de proyectos en el mercado.

3. Guia metodoldgica de gestion de proyectos para Grupo Integra basada en las diez areas de
conocimiento del PMBOK.

4. Plantillas y herramientas a utilizar en la aplicacién de la metodologia propuesta.

5. Plan de implementacién de la metodologia en la gestién de proyectos de la empresa.
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Supuestos

el

Se contaréa con la colaboracién de la Gerencia de la empresa.

Se contara con la colaboracién del equipo de ingenieria y dibujo de la empresa.

Se contara con acceso a los archivos de proyectos de la empresa.

Se tendra acceso a informacion sobre contratos pasados y estimaciones de costos de la
empresa.

5. Se contara con la ayuda de la disefiadora grafica de la empresa para dar formato final a las

plantillas, sin costo para el proyecto.
Restricciones

1. Se cuenta con tiempo limitado para la recopilacién de informacién y elaboracion de los
entregables.

2. Unicamente se elaborara un plan de gestién basico de cada proceso en procura de resolver
los problemas que se identifiquen como de mayor urgencia. La empresa debera basarse
en estos planes para complementarlos y adaptarlos a cada proyecto que ejecute.

3. Se cuenta con presupuesto limitado para el desarrollo del proyecto.

4. La metodologia que se disefie debe ajustarse a las herramientas tecnoldgicas disponibles
en este momento en la empresa.

5. No se incluye la etapa de implementacién y uso de la metodologia.

Identificacion de riesgos

1.

Si no se cuenta con la colaboracién de la Gerencia de la empresa no se tendra acceso a la
informacién requerida de estos involucrados afectando el alcance y la calidad de los
entregables.

2. Sino se cuenta con la colaboracion del equipo de ingenieria y dibujo de la empresa no se
tendra acceso a la informacion sobre la ejecucion actual de los proyectos afectando el
alcance y calidad de los entregables.

3. Sino se cuenta con acceso a la informacion de costos de la empresa no se podra establecer
la base de datos de costos afectando el alcance del proyecto.

4. Sino se consigue informacion sobre desempefio pasado de proveedores no se podra incluir
esta informacién en el registro a elaborar afectando el alcance y calidad del entregable.

5. Sino se cuenta con la colaboracion de la disefiadora gréafica de la empresa, sea en tiempo
ylo en costo, se afectara la calidad y el costo del proyecto.

Presupuesto

El presupuesto estimado para desarrollar este proyecto es de US$ 13,280 (trece mil doscientos
ochenta dolares), el cual incluye:

Costo de horas-hombre profesional: $10,080

Costo horas-hombre disefiadora grafica: $600

Materiales y equipo: $800

Costo horas-hombre equipo profesional de la empresa: $1,800
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Principales hitos y fechas

Recopilacién de informacién en | 5 agosto, 2018 28 de setiembre, 2018
empresa e investigacion de
practicas de gestion de
proyectos en la industria.

Informe de situacidén actual y | 29 de setiembre, 2018 5 de octubre, 2018
propuestas de mejora.
Informe de conclusiones y | 5 de octubre, 2018 12 de octubre, 2018

recomendaciones de mejores
practicas en el mercado.

Guia metodoldgica finalizada y | 13 de octubre, 2018 9 de noviembre, 2018
aprobada

Plantilas  elaboradas  y | 10 de noviembre 10 de diciembre, 2018
aprobadas

Plan de implementacion | 10 de diciembre, 2018 29 de diciembre, 2018

elaborado y aprobado

Informacion historica relevante

La firma Grupo Integra fue fundada e inicié operaciones en el afio 1995 con el objetivo de prestar
servicios de consultoria en ingenieria estructural, especialidad de los dos socios fundadores. En
esa época habia relativamente pocas empresas de consultoria en ingenieria estructural, con poca
competencia para los proyectos que se desarrollaban en el pais. Desde su inicio, la empresa crecio
paulatinamente tanto en personal como en el nimero y complejidad de proyectos ejecutados por
afo, hasta alcanzar un punto alto alrededor de los afios 2005-2008 como resultado del boom
inmobiliario que se produjo en Costa Rica y particularmente en Guanacaste. Para esta época, la
firma no sélo realizaba proyectos en consultoria de ingenieria estructural, sino que ademéas amplié
sus actividades para incluir trabajo en ingenieria civil (obras de infraestructura) e incursioné en la
administracion de proyectos proveyendo servicios de coordinacion interdisciplinaria para la
elaboracion de los disefios y planos constructivos completos de las obras contratadas,
subcontratando los servicios de otros profesionales u oficinas consultoras en otras disciplinas. En
esa misma época, se da un aumento significativo en el nimero de oficinas de consultoria en
ingenieria, requiriendo un mayor grado de especializacion a las empresas en el mercado y una
necesidad de ejecutar los proyectos a precios mas competitivos.

A la fecha la empresa ejecuta también proyectos de infraestructura mayor (puentes y pasos a
desnivel), y participa en forma mas activa en concursos y licitaciones promovidas por el Estado, bajo
administracion de organismos internacionales con altos estandares de calidad como UNOPS, BID y
BCIE.




249

Involucrados Directos:

Gerencia de Grupo Integra

Departamento de Ingenieria de la empresa
Departamento de Dibujo de la empresa
Disefiadora gréfica de la empresa
Directora de Proyecto (Marianela Picado)

Involucrados Indirectos:

Proveedores de la empresa

Clientes de la empresa

Otras oficinas de consultoria en ingenieria con alianzas con la empresa
Técnico responsable de Tl de la empresa

Personal administrativo de la empresa

Director de proyecto: Firma:
Marianela Picado Maykall
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9.2 Anexo 2: EDT del Seminario de Graduacién

[1 Propuesta de metodologia para gestién de proyectos en consultoria en ingenieria en la empresa Grupo lntegra]

T
[ [ [ [ ]
[1.1 Seminario Graduaclén] [1.2 Tutoria de Desarrollo] (1.3 Lectores] (1.4 Tutoria de ajuste) [1.5 Evaluaclén]
T
[

[1.1.1 Entregables] (1.1.2 Marco de PFG aprobado]

1.1.1.1 Cuerpo de documento
S

1.1.1.2 Anexos

(1.1.1.1.3 Marco metodolégico] [1.1.1.1.4 l ] [‘ 1.1.1.5 ) [1 IS5 Charter)—
(e )

1.1.1.1.2 Marco teérico

1.1.1.1.1 Introduccién

www.wbstool.com



9.3 Anexo 3: Cronograma del PFG

Id Modo de [Nombre de tarea Duracién Comienzo | julio 2018 agosto 2018
tarea 20|22 2426|2830 21468 10l12]14l16/18 20 22]24 262813071 ][35]7]|
1 - Propuesta de metodologia para gestion de proyectos 40,13 dias  lun 25/6/18 1
en consultoria en ingenieria de la empresa Grupo
Integra
2 - 1.1. Seminario de Graduacién 40,13 dias  lun 25/6/18 1
3 - 1.1.1. Entregables 35 dias lun 25/6/18
4 - 1.1.1.1. Cuerpo de documento 35 dias lun 25/6/18
5 b 1.1.1.1.1. Introduccién 7 dias lun 2/7/18 ===
6 - 1.1.1.1.1.1. Antecedentes 2 dias lun 2/7/18 B l
7 - 1.1.1.1.1.2. Problemética 2 dias mié 4/7/18
8 - 1.1.1.1.1.3. Justificacién 2 dias vie 6/7/18 H
9 1.1.1.1.1.4. Objetivos 1dia dom 8/7/18 ‘L
10 1.1.1.1.2. Marco teérico 7 dias lun 9/7/18
11 1.1.1.1.2.1. Marco institucional 3 dias lun 9/7/18
12 1.1.1.1.2.2. Teoria de AP 2 dias jue 12/7/18
13 1.1.1.1.2.3. Otras teorias 2 dias séb 14/7/18
14 1.1.1.1.3. Marco metodolégico 7 dias lun 16/7/18
15 1.1.1.1.3.1. Fuentes de informacién 1dia lun 16/7/18
16 1.1.1.1.3.2. Métodos de investigacion 2 dias mar 17/7/18
17 1.1.1.1.3.3. Herramientas 1dia jue 19/7/18
18 1.1.1.1.3.4. Supuestos y restricciones 1dia vie 20/7/18
19 1.1.1.1.3.5. Entregables 2 dias sab 21/7/18
20 1.1.1.1.4. Bibliografia 30 dias lun 25/6/18
21 1.1.1.1.5. Resumen Ejecutivo 7 dias lun 23/7/18
22 1.1.1.2. Anexos 14 dias lun 25/6/18
23 1.1.1.2.1. Charter 4 dias lun 25/6/18 l
24 1.1.1.2.2. EDT 3 dias vie 29/6/18 l
25 1.1.1.2.3. Cronograma 7 dias lun 2/7/18
26 |E 1.1.2. Marco de PFG aprobado 0 dias sab 4/8/18 @ 4/8
27 |EH 1.2. Tutoria de desarrollo 0 mss mar 26/6/18 @ 26/6
28 | 1.3. Lectores 0mss mar 26/6/18 * 26/6
29 |EH 1.4. Tutoria de ajuste 0 mss mar 26/6/18 * 26/6
30 |EH 1.5. Evaluacion 0 dias mar 26/6/18 * 26/6
Tarea Tarea inactiva Informe de resumen manual se—
Proyecto: Picado-Marianela PFG| Dusion Hito inactivo Resumen manual —
Fecha: dom 8/7/18 Hito * Resumen inactivo 1 I solo el comienzo
Resumen "1 Tarea manual I I solofin
Resumen del proyecto i 1 solo duracion Tareas externas
Pagina 1
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9.4 Anexo 4: Documentos y plantillas de la Fase de Pre-proyecto

9.4.1. Orden de Servicio

grupo Pagina XX de
% Infegra ORDEN DE SERVICIO XX
Fecha: (fecha de elaboracion) Documento:

Cliente/#
Cliente/Patrocinador: (nombre) oferta_proyecto_fecha
Persona de contacto: (nombre v datos de contacto) Directorio:

Server/Administracion/Ofertas/

Ubicacién proyecto: (indicar zona donde se ubicara el
proyecto pais/ciudad)

Elaborada por: (nombre)

Descripcion del alcance general del servicio y los entregables esperados.

Identificar las disciplinas relacionadas (arquitectura, estructura, civil, eléctrico, mecanico,
paisajismo, etc.)

Indicar los servicios esperados: estudios preliminares, permisos, plan maestro/anteproyecto,

diseno y planos, licitacion, supervision e inspeccion de obra, y cualquier otro solicitado.

Listar los objetivos y proposito del proyecto planteado segun indicacion del cliente o su

representante.

Documentacion o informacion asociada a la solicitud de servicio: emails, registro de llamadas,
documentacion grafica (planos preliminares, anteproyectos, planes de desarrollo), estudios

(cuadros de necesidades/areas, estudio de suelos, topografia, etc.).
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Condiciones limitantes para la elaboracion de la oferta.
Servicios no incluidos.

Servicios que se cobrarian como reembolsables.

Identificar los servicios necesarios para el proyecto que deban proveer terceros ajenos a la
empresa, tanto servicios profesionales (consultoria), técnicos (dibujos, maquetas, presentaciones),
y otros (transporte, hospedaje, impresiones, alquileres de local, software, etc).

Identificar el alcance de esos servicios.

Otras observaciones relevantes para la elaboracién de la oferta técnico-econdémica
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9.4.2. Contenido Oferta Técnico-Econdmica

ESQUEMA PARA PREPARACION
@ :
NTEJIA | GEERTA TECNICO-ECONOMICA

No. Seccion Contenido
1 Carta de Carta formal dirigida al cliente y a la persona que solicité el servicio
presentacion donde se describe el alcance general de la oferta, periodo de

validez de la misma, listado de documentos proporcionados por el
cliente que sirvieron de base para la oferta, aspectos de
confidencialidad si los hay y de aprobacién e inicio de los servicios,
descripciéon breve de la experiencia de la firma en proyectos

similares.

2 Obijetivo del trabajo | Descripcion general del proyecto, de los entregables y de los

objetivos del cliente a satisfacer con el servicio a contratar.

3 Alcance del servicio | Descripcidn detallada de los servicios a prestar y de los entregables

que se pretende producir. Como guia, la siguiente es la lista de

servicios usualmente prestados por la empresa:

e Estudios preliminares

e Plan Maestro

e Anteproyecto

e Disefo y planos constructivos

e Especificaciones Técnicas

e Permisos de construccion

e Cartel de Condiciones Generales y Especificas para
construccion

e Licitacion y contratacion de la construccién

e Asesoria en el proceso de licitacion y adjudicacion de obra

e Supervision e inspeccion de obra

4 Metodologia para la | Descripcion general de la metodologia a ser empleada para
prestacion del | desarrollar los entregables del proyecto, etapas en que se ejecutara

servicio




255

No. Seccion Contenido
el servicio indicando los entregables de cada etapa, e incluyendo la
normativa y cédigos de disefo que aplican y el software a utilizar.

5 Requerimientos de | Listado de la informacién que debe ser proporcionada por el cliente
informacion para llevar a cabo el servicio.

6 Equipo de trabajo Datos curriculares del equipo de trabajo que estara involucrado en

el proyecto y de sus respectivas responsabilidades.

6 Servicios de | En caso de que se requiera la subcontratacién de servicios a
terceros terceros, se proporcionara la lista de empresas y/o profesionales

propuestos, y una breve descripcidn de su experiencia en proyectos
similares.

7 Plazo de ejecucion | Plazo estimado total para la ejecucion del servicio y cronograma

con estimacién de plazo por etapas.

8 Honorarios En esta seccién se presentan los montos de honorarios
profesionales, profesionales asociados al servicio a prestar desglosados segun las
subcontratos y | etapas que comprendera el servicio. Se presentan también las
otros costos. ofertas de los subcontratos y los montos de coordinacion y

administracion de estos subcontratos, asi como los estimados de
otros costos como viaticos, pruebas de laboratorio, impresiones, y
cualquier otro necesario para la prestacion del servicio.

9 Condiciones de | Se describe la forma en que se facturaran los servicios, las
pago y de la oferta | condiciones y plazo de pago, retenciones, impuestos, validez de la
econdémica oferta, requisitos de aprobacién para facturacion, y cualquier otra

que se requiera de acuerdo con las particularidades del proyecto y
del cliente.

10 | Costos Se listan aquellos costos que no son incluidos en la oferta y que
reembolsables vy | deberan ser cubiertos por la contratante, asi como todos los
otros no incluidos e | servicios que no estén incluidos en el alcance de la oferta ni en el
la oferta monto ofertado.

11 Anexos Cronograma propuesto

Tabla desgloce de Oferta Técnica (en formato Hoja Estimacién

Costos)

Server/Administracion/Ofertas/Formatos/Oferta_Tecnicoeconomica v1



9.4.3. Hoja de Estimacion de Costos (ejemplo)

//' grupo
No. Proyecto:  Indicar nimero de proyecto asignado/nimero de oferta
Proyecto: Indicar nombre de proyecto
Cliente: Indicar nombre cliente / persona contacto

ESTIMACION HORAS HOMBRE PARA SERVICIO DE (indicar servicio ofertado)

COSTOS HORARIOS DE EQUIPO DE TRABAJO:

Director de Proyecto S0 $/he
Ingeniero Sr. 50 $/hr
Dibujante S0 $/hr
(Incluir la lista de todo el equipo en planilla) (costo horario)
ITEM DESCRIPCION DEL TRABAJO TIEMPOS ESTIMADOS POR PROFESIONAL (HORAS)

(Listado de entregables y actividades) Director de Proyecto Ingeniero Sr. Dibujante

DEFINICION DE CRITERIOS DE DISENO Y

10 ESTRUCTURACION
(indicar estimado de
11 Definicién y revisién de criterios de disefio tiempo)
12 Sesiones de trabajo con Contratante
13 Definicion y revision de estructuracion
14 Sesiones de trabajo con Contratante
Revision final de criterios de disefio y estructuracién -
15 Informe
Subtotal
2.0 'MODELO ESTRUCTURAL Y MEMORIA DE CALCULO
21 Elaboracién de modelos
22 Sesiones de trabajo con Contratante
23 Revisién final y visto bueno
2.4 Elaboracién de memorias de célculo
25 Sesiones de trabajo con Contratante
26 Revisién de correcciones e informe final
Subtotal
3.0 Elaboracion de planos al 60%
31 Elaboracién de planos
3.2 Sesiones de trabajo con Contratante
33 Revisién de correcciones
Subtotal
3.0 Elaboracion de planos al 90%
3.1 Elaboracién de planos
32 Sesiones de trabajo con Contratante
33 Revision de correcciones
Subtotal
3.0 Elaboracion de planos al 100%
31 Elaboracién de planos
32 Sesiones de trabajo con Contratante
33 Revisién de correcciones
Subtotal
4.0 Elaboracién de ETC
31 Correcciones a primer borrador
32 Versién final con comentarios cliente
Subtotal
Sub Total

Contingencias (XX%)

GRAN TOTAL
MONTO OFERTADO
LISTADO DE SUBCONTRATOS ©)
(Incluir lista de subcontratos - i se tiene desgloce,
indicar el monto correspondiente a cada item de la
Descripcion del Trabajo )
MONTO ESTIMADO
ESTIMACION DE OTROS COSTOS ®

(Incluir Ia lista de otros items necesarios para la
ejecucion del trabajo y relacionarlos con los items de
Ia Descripcién del Trabajo)

SUBTOTAL ($)

cooo

coococoo

o °

°

Server/Administracion/Ofertas/Hoja_estimacion_oferta v1.xls

SUBCONTRATOS
®)

OTROS
COSTOS ($)

PLAZO
ESTIMADO DE
EJECUCION

XX semanas

XX semanas

XX semanas

Xx semanas

Xx semanas

Xx semanas

Xxsemanas

COMENTARIOS

(indicar razonamiento para la
estimacién de tiempos)

Indicar razonamiento para
estimacion de contingencias
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9.4.4. Hoja de Estimacion de Costo Hora/Hombre de planilla

// grupo
Integra
ESTIMACION DE COSTO HORAS-HOMBRE PARA OFERTAS

Gastos directos - Planilla

Listado de personal Salario Mensual Cargas Sociales y seguros Total planilla
Gerente 0 0 0
Director de Proyectos 0 0 0
Ingeniero 1 [ 0 0
Ingeniero 2 0 0 0
Ingeniero 3 [ [ 0
Ingeniero 4 0 0 0
Dibujante 1 0 0 0
Dibujante 2 0 0 0
Dibujante 3 0 0 0
Dibujante 4 0 0 0
Recepcionista/secretaria 0 0 0
Mensajero 0 0 0
Misceldnea 0 0 0
TOTAL PLANILLA/ o [{]
Gastos indirectos (administrativos) Monto mensual
Alquiler 0
Luz 0
Agua [

Telefono/Internet/Celular 0
Papeleria/Fotocopias [
Otros insumos (limpieza, etc) 0
Patente 0
Mobiliario/equipo 0
Licencias software [

TOTAL INDIRECTOS o

ESTIMADO HORA-HOMBRE DE PERSONAL EN PROYECTOS

ESTIMADO COSTO COSTO HORA-HOMBRE
Listado de personal Total planilla Costo indirectos Planilla + indirectos  Utilidad de empresa MENSUAL/PERSONA COSTO HORA-HOMBRE OFERTAS
30%

Gerente 0 #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! 0
Director de Proyectos 0 #DIV/0! #DIV/O! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! 0
Ingeniero 1 0 #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! 0
Ingeniero 2 0 H#DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! 0
Ingeniero 3 0 #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! 0
Ingeniero 4 0 H#DIV/0! H#DIV/0! H#DIV/0! #DIV/0! H#DIV/0! 0
Dibujante 1 0 #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! 0
Dibujante 2 0 #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! 0
Dibujante 3 0 #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! 0
Dibujante 4 0 #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! 0

0
Total [ #DIV/01

NOTAS PARA METODOLOGIA DE CALCULO:

Los montos indirectos se suman como porcentajes en forma proporcional al salario + planilla
El monto de utilidad de la empresa es de 30% sobre los costos directos + indirectos

Para el célculo de costo/hora se suponen 40 horas laborales semanales y 4.2 semanas/mes

Archivo: i ion/Base_costos, il ion hy hombre.xl:

Server/Administracion/Base_costos/Estimacion hora-hombre.xls
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9.5 Anexo 5: Documentos y plantillas de la Gestién del Alcance

9.5.1. Matriz de Trazabilidad de Requisitos

) .

Numero proyecto: indicar nimero asignado
Nombre proyecto: indicar nombre proyecto
Cliente: indicar nombre cliente/contacto
Descripcién del proyecto: Breve descripcion del proyecto
MARIZ DE TRAZABILIDAD DE REQUISITOS
Identificacién Prioridad
Identificacién Descripcién del Requisito Solicitado por Objetivo de Calidad Entregable de la EDT | Criterio de aceptacién Responsable
asociada pe eq pof Jar (alta-media-baja) g o POl
1.1
1.0
Requisito 12
13
2.1
20
Reguisito 2.2.
2.3
3.1
3.0
Requisito 32
33
4.<
4.0
Requisito 4.2
43
5.1
5.0
Reguisito 5.2
5.3




9.5.2. EDT Basica para los proyectos de consultoria

1.0 ESTUDIOS
PRELIMINARES

2.0 PLAN MAESTRO
Y ANTEPROYECTO

2.1. Listado de
necesidades

2.2. Plan Maestro

2.3. Anteproyecto

3.0 DOCUMENTOS
CONSTRUCTIVOS

3.1. Memoria de
Calculo

1.2 Arquitectura

314
Electromecanico
3.1.5 Owos

3.2. Planos
Constructivos

3.2.2 Arquitectura

3.2.3 Estructura

24

Electromecanico

33.
Especificaciones
Técnicas

4.0 PERMISOS

DE
CONSTRUCCION

4.1 Permisos.
preliminares

4.2 Permisos APC

4.3 Permisos
Municipalidad

4.4 Viabilidad
ambiental

5.0 CONTRATO

DE
CONSTRUCCION

5.1 Cartel de
Licitacion

5.2 Invitacién a
licitar

5.3 Andlisis de
ofertas

5.4 Contrato de
construccion

firmado

6.0
SUPERVISION E
INSPECCION

7.0 GESTION DE
PROYECTO

6.1 Informes de
Inspeccion

6.2 Control de
Calidad
6.3 Punch-lists

6.4 Recepcion de

obra
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9.5.3. Plantilla Diccionario de la EDT

grupo
Integra

DICCIONARIO DE LA EDT

Ejecuta

Revisa

Aprueba




9.6 Anexo 6: Documentos y plantillas de las Gestiones de Costo y Tiempo

9.6.1. Plantilla para estimacién de duraciones y presupuesto

) -

Nombre del proyecto:
Numero del proyecto:
Cliente:

ACTIVIDADES SEGUN EDT

SECUENCIAS

IDENTIFICACION DE RECURSOS POR ACTIVIDAD

DE LA

ACTIVIDAD

RECURSO

UNIDAD MEDIDA CANTIDAD COSTO UNITARIO

SUB TOTAL ($)

ACTIVIDAD

HOLGURAS

COSTO ESTIMADO (§)

RESERVAS (§)

COMENTARIOS
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PRESUPUESTO TOTAL ($):

RESERVA DE GESTION ($):



9.7 Anexo 7: Plantillas para la Gestion de Calidad del Proyecto

9.7.1. Listado de Verificacion de Contenido de Memoria de Calculo

grupo

InTegrO EDIFICIOS - OBRAS ESTRUCTURALES

LISTA DE VERIFICACION DE CONTENIDO DE MEMORIA DE CALCULO

# proyecto:

Nombre de proyecto:

Fecha de revision:

Lider de proyecto:

Revisado por:

Apartado

Descripcion

Disefador

Fecha Inicio

Version

% avance

OBSERVACIONES

lidad

Introduccién

Descripcion de la obra

Descripcion de la configuracion estructural

2 Criterios de Disefio
2.1 Cargas consideradas en analisis
Cargas Permanentes
Cargas Temporales
Cargas de Sismo
Cargas de Viento
Otras
2.2 Metodologia de disefio
2.3 Combinaciones de carga
24 Propiedades de los materiales
2.5 Cddigos y documentos de referencia
2.6 Programas utilizados en el analisis
3 Disefio Estructural
Generalidades:
Analisis matematico
31 Verificacion de resultados del modelo
Revision de desplazamientos laterales
3.2 Disefio de entrepisos
3.3 Disefio de vigas
34 Disefio de columnas
35 Disefio de fundaciones de columnas
3.6 Disefio de muros
37 Disefio de fundaciones de muros
3.8 Disefio de sistemas de arriostre
3.9 Disefio de fundaciones de sistemas de arriostre
3.10  |pisefio de conexiones
3-11  [pisefio de cerchas de cubierta
3.12 |pisefio de clavadores
313 |pisefio de escaleras y fosas
3.14  |pisefio de elementos de soporte acabados
3.15  |otros (indicar los particulares del proyecto)
4

Anexos

Hojas de célculo

Informe de Estudio de Suelos
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9.7.2. Listado de verificacion de Contenido de Planos Constructivos

263

grupo

InTegrO EDIFICIOS - OBRAS ESTRUCTURALES

LISTA DE VERIFICACION DE CONTENIDO DE PLANOS CONSTRUCTIVOS

# proyecto:

Nombre de proyecto:

Fecha de revision:

Lider de proyecto:

Revisado por:

Otros (indicar los particulares del proyecto)

Lamina Descripcion Dibujante | Fecha Inicio Version % avance OBSERVACIONES
G-1 Indice laminas
G-2 Lamina general de ubicacion
G-3 Planta de demoliciones
G-4 Lamina de conjunto proyecto
Especificaciones Técnicas:
Especificacion de materiales
S-0 Cargas de disefio
Tablas de empalmes, longitud de desarrollo y detalle aros
Detalles tipicos de armaduras
S-1 Indicacién Sectores de detalle
S-2 Planta fundaciones - conjunto
S-3 Plantas de fundaciones por sectores
S-4 Detalles de fundaciones de columnas y muros
S-5 Planta de contrapisos - conjunto
S-6 Plantas de contrapisos por sectores
Detalles de contrapisos
sS7 Detalle de juntas de corte
Detalle de juntas de construccion
Secciones de armado
S-8 Plantas estructurales de entrepisos por nivel
Detalles de entrepisos
S Detalles de conexion
A Detalle de armado y secciones
S-10  |pjanta estructural de techos - conjunto
S-11 Planta estructural de techos por sectores
S-12 Detalles en alzada de columnas y secciones
S-13 | pesarrollo de vigas de entrepiso y secciones
S-14 | petalles en alzada de muros de concreto
S-15 | Detalles en seccién de muros de concreto
S-16  |Detalles en alzada de sistema de arriostres
S-17 | Detalles de conexiones de sistemas de arriostre
5-18 | petallado de estructura de techo (cerchas - largueros)
S-19 Detallado de conexiones y anclajes de estructura de techo
5-20 | petallado de pérgolas/otras estructuras de cubierta
S-21 | petallado de cercha de fachada
S-22 | conexiones y otros elementos de estructura de acero
S-23  |secciones transversales
S-24 | petallado de escaleras fijas
5-25 | petallado de ductos de elevadores
S-26 Detallado de fosas para escaleras y rampas eléctricas
S-27  |otros (indicar los particulares del proyecto)
S-28




9.7.3. Matriz de aseguramiento de calidad de obra estructural

[NGmero proyecto: Codigo:
Nombre del Proyecto:
g
Titulo: Pagina: Version: Preparado por:
Matriz de Procedimientos de Aseguramiento de Calidad - 1de3 A « opupo
egr
Obra Estructural ntegra
SECCION A. VERIFICACION DE LAS FUNCIONES
ITEM ENSAYO / INSPECCION / ACCION NORMA O CRITERIO DE ACEPTACION FRECUENCIA NOTAS
A1 Verificar asis ia a reunion por GI CGI Asistencia a la reunién y firma de control de De acuerdo a convocatoria
A2 Verificar asis ia a i i por Gl CGI Asistencia a la inspeccién y firma de la minuta De acuerdo a convocatoria
A3 Verificar existencia de anotaciones en bitdcora del CFIA | Reglamento Organico |Verificacion de la firma en Bitdcora Semanalmente Semanal
(incluye IR, DCN’s, FCN's) CFIA
A4 Controlar el tiempo de respuesta a los Reportes de Plan de Calidad Gl [Seguimiento de la matriz de Control de Reportes de Calidad. |Semanal
Calidad generados por GI
A5 Seguimiento a la implementacion de las correcciones Plan de Calidad G| |Verificar si la correccion ha sido realizada. Semanal
solicitadas en RC's
SECCION B. VERIFICACION DEL PROCESO CONSTRUCTIVO ESTRUCTURAL
Ensayo / Inspeccion Especificacion Norma Criterio de aceptacion Frecuencia Notas
1. Excavacion Estructural
Pruebas aleatorias
1.1 Capacidad admisible del suelo (DPL) DIN 4049/SIA gqadm > 19 t/m2 Nivel de desplante indicado
en planos
2. Relleno Estructural - Materiales
2.1 Pruebas de aceptacion del material - - Solictar al contratista previo a
la del material
. AASHTO T-11
2.2 Granulometria AASHTO T27 Tipo D (CR-77)
Porcion pasando Malla 40:
P AASHTO T-89
2.3 Limites de Atterberg P<7
AASHTO T-90 LL <30
2.4 Relacion Densidad - Humedad (Proctor Mod.) AASHTO T-180 -
2.5 Capacidad de soporte, CBR AASHTO T-193 > 30
3. Relleno - C
[31 ¢ en sitio (D Nuclear) | | ASTM D 2922 | > 95% proctor mod.
3.2 CBR en sitio | | ASTM D 5874, | > 3
4. Concreto Estructural
4.1 Tiempo en camion mezclador - ASTM C-94 < 90min verificacion de orden de
entrega en sitio
4.2 Altura de caida - <2.5m visual
4.3 Vibrado - - verificacion visual
Proteccion a interperie
4.4 Curado - Curado con agua 8 dias verificacion visual
Qlirado con membranas
< 110mm
4.5 R 1 M G435
evenimiento N ¥ (170mm con aditivo)
4.6 ia a
ASTM'C31-874
4.6.1 Toma de muestras ACI 31805 -
ASTM C 39-86
4.6.2 Falla de cilindros ACI 31805 > 280kg/cm?2 a 28 dias
4.6.3 Frecuencia de muestreo ACI 318-05 -
5. Acero de Refuerzo
5.1 Varillas #4 e inferiores
5.1.1 Esfuerzo de Fluencia Minimo ASTM A-615 2800 kg/cm2
ia_Ultima_Minima ASTM A-615 4900 kg/cm2
. . #3-11%
5.1.3 Elongacion minima en 20cm ASTM A-615 #4-12%
Diametro de doblaje:
5.1.4 Prueba de doblaje ASTM A-615 #3a#4 -3.50
5.2 Varillas #5 y
5.1.1 Esfuerzo de Fluencia Minimo ASTM A-706 4200 kg/cm2
5.1.2 Esfuerzo de Fluencia Maximo ASTM A-706 5460 kg/cm2
5.1.3 Resistencia Ultima Minima ASTM A-706 5600 kg/cm2
" #5a#6-14%
5.1.4 Elongacion minima en 20cm ASTM A-706 #7 a #11 - 12%
Diametro de doblaje:
#5-
5.1.5 Prueba de doblaje ASTM A-706 #6 a #8 - 4d
#9 a #11-6d
6.
ASTM C-90 > 42kg/cm2
6.1 Bl de C f
oques de Concrelo ASTM C-140 (sobre area bruta)
6.2 Mortero de Pega ASTM C-476 -
y ASTM C-144
6.3 Granulometria Arena para Mortero ASTM C-33 -
ASTM C-476
6.4 Concreto de Relleno ASTM C.1019 > 175kg/cm2 a 28 dias
7. Acero Estructural
7.1 Centificacion del Acero (grado y norma) N N
" " e ASTM A-36 "
7.2 Resistencia y deformabilidad del acero ASTM A-572 segun norma aplicable
7.3 Certificacion de Soldadores - - Sollstar a) confratista, todos
7.4 Soldadura - Visual - - visual aleatoria
7.5 Soldadura - Ultrasonido - - Verfficacion aleatoria con
equipo de
todo perfil estructural, laminas y
7.6 Electrodos - accesonos : E6>010 o E7018 verificacion visual aleatoria
perfiles de lamina delgada :
E6013 0 E6012
verificacion aleatoria con
> 3 mils primario anticorrosivo | micrometro en planta durante
7.7 Pintura -
> 2 mils esmalte el proceso de pintura y en
sitio

264
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9.8 Anexo 8: Plantillas para el Procedimiento para las Adquisiciones

9.8.1. Plantilla para Enunciado del Trabajo

Fecha;

Numero: (#proyecto)
Cliente/Patrocinador: (nombre)

Director de Proyecto:

Elaborado por:

Directorio:

grupo -
% nfogra | ENUNCIADO DEL TRABAJO | Pégina XX de XX
Proyecto: (nombre proyecto) Documento:

(#proy)_(Nombre)_(Servicio)_v(#version)

Server/Ingenieria/(#proy)_(Nombre)/Adquisiciones/

Fecha

Ndmero de version Elaborado por

Descripcion

Descripcion del objetivo de la contratacion para la que se emite el Enunciado del Trabajo.

Descripcion del proyecto con suficiente detalle para que el oferente tenga idea clara de sus

caracteristicas principales y envergadura.
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Descripcion detallada de lo que se espera lograr como resultado de este alcance del trabajo. Los
entregables y las actividades especificas a contratar. En esta seccion se debe resaltar lo que esta

y no esta incluido en el alcance del proyecto.

Indicar tiempo de ejecucion requerido de acuerdo con el cronograma general del proyecto. Indicar

los principales hitos relacionados con los entregables y fechas de entrega esperadas.

Indicar cédmo y cuando seran evaluados los entregables y los criterios a aplicar para su aceptacion.

Indicar informacion anexa que debe acompaniar la oferta del proveedor:
Fichas técnicas

Muestras

Listado de proyectos ejecutados

Notas de satisfaccion de clientes




9.8.2. Plantilla para Solicitud de Informacién (RFl)
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¢

grupo
Integra

PROYECTO:

DISCIPLINA:

RFIN°

FECHA DE EMISION:

FECHA LIMITE RESPUESTA

TIPO DE SOLICITUD:

ACLARACION DE PLANOS

INFORMACION FALTANTE PLANOS

| DEFINICION CRITERIO DE DISENO | DEFINICION DE ESPECIFICACION

m} | u]

SOLICITADO POR:

DIRIGIDO A: [

COMPARIA:

COMPANIA: |

FIRMA

PREGUNTAS

RESPUESTAS

DOCUMENTOS COMPLEMENTARIOS DE RESPUESTA

RESPONDE:

NOMBRE DE LA PERSONA QUE

FECHA DE RESPUESTA:

FIRMA:
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9.8.3. Plantilla para Evaluacion de Desempeino de Proveedores

grupo REGISTRO DE PROVEEDORES
Integra EVALUACION DE DESEMPENO

Proveedor: Directorio:

Server/Ingenieria)/Registro

Fecha actualizacion:
Proveedores/

HISTORIAL DE PROYECTOS:

EVALUACION DE DESEMPENO:

1 Cumplimiento entregas | Plazo convenido en OC

2 Cumplimiento alcance Requisitos establecidos en alcance
trabajo

3 Cumplimiento calidad Correcciones cerradas




269

4 Ordenes de cambio Listado aprobado de OC en
menores al 3% de valor | construccion
de obra
5 Soporte técnico Opinién del Director de Proyecto
6 Trabajo en equipo Opinién del Director de Proyecto
7 Asesoria al cliente Opinion del cliente

Evaluacién general obtenida:

Lecciones aprendidas para futuras contrataciones:
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9.9 Anexo 9: Plantillas para la Gestion de Recursos y Equipo

9.9.1. Matriz de Asignacién del Equipo del Proyecto

) RE-.

Nombre del proyecto: istro de versiones
Numero del proyecto: Version:
Cliente: Elaborada por:
Fecha de inicio: Aprobada por:
Fecha de término: Fecha:
Responsable del Paquete
Paquete de Trabajo ID (segln EDT) Actividades Miembro del equipo Horas/hombre Fecha liberacién de Trabajo
Indicar la Indicar la lista de Indicar las horas estimadas de | Indicar fecha deinicio par
numeracién segur ctividades qu. Indicar el recurso humano | dedicacion decada person participacion decad Indicar la fecha estimada de Indicar el nombre de
Indicar el nombre del Paquete EDT comprendeel paguete gnado a cada actividad por actividad person liberacion responsable del Paguete
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9.9.2. Matriz de Asignacion de Recursos del Proyecto

% grupo

Integra

Nombre del proyecto:

Namero del proyecto:
Cliente:

Fecha de inicio:
Fecha de término:

Paquete de Trabajo 1D (segin EDT) Actividades Recurso Unidad de medida Cantidad asignada

Responsable del Paquete
Fecha inicio Fecha liberacién de Trabajo

Indicar la unidad den

numeracion segin

dida | Indicarlac
Indicar el nombre del Paquete EDT

del recurso: #lamina:
etc.
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9.9.3. Reporte de Avance Mensual (uso de recursos)

) e

Nombre del colaborador:
Fecha de report

Proyecto Actividad Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4 Semana 5 Totales e L= EREEIES, 3

Trabajo

Indicar horas/hombre
Indicar hora

mbreinvertidas en bre Indicar

invertidasen ¢

actividad activida

Indicar el nombre del Proye

Indicat

vidad realizada ividad | invertidasen

Indicar el nombr

responsable del Paquete
Indic

ntidad deotros | Indic

ursos por

ad de otros

ursos

recursos mes
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9.10 Anexo 10: Plantillas para la Gestion de Comunicaciones/Interesados

9.10.1. Formato para Reporte de Avance del Proyecto

Y .

Nombre del proyecto:
Numero del proyecto: Fecha de medicion:
Cliente: Elaborada por:
Fecha de inicio: Aprobada por:
Fecha de término: Fecha de aprobacion:
Paquete de Trabajo ID (segun EDT) R: Unidad de medida Cantidad utiliza Costo Unitario Costo total a la fecha Porcentaje de avance
Indicar la Indicar el tipoderecurso | Indicarlaunidad demedida | Indicar lacantidad del Indicar el porcentaje de
c medido: personaorecurso | del recurso: #ldminas, horas, | recurso el | Indicarel costo unitario decada stimado para la
Indicar el nombre del Paquete EDT fisico etc period recurso Indicar costo total alafecha actividad




9.10.2. Formato para Reporte de Medicién de Desempeiio del Proyecto - Indicadores

Y S

Nombre del proyecto:

Numero del proyecto:

Cliente:

Fecha de inicio:

Fecha de término:

# DE REPORTE

Fecha de medicion:

Elaborada por:

Aprobada por:

Fecha de aprobacion:
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BAC-AC

. P aprobado Corte al (fecha) (% de avance estimad Analisis valor ganado
D Paquete de Trabajo
VP Duracion (Unidad) PV % comp AC EV SPI CPIL SV Ccv EAC VAC
0 - 0% - #DIV/O! | #DIvior - #DIV/0! #DIV/0!
0 - 0% - #DIV/0! #DIV/0! - #DIV/0! #DIV/0!
0 - 0% - #DIV/0! #DIV/0! - #DIV/0! #DIV/0!
0 - 0% - #DIV/0! #DIV/0! - #DIV/0! #DIV/0!
0 - 0% - #DIV/0! #DIV/0! - #DIV/0! #DIV/0!
0 - 0% - #DIV/0! #DIV/0! - #DIV/0! #DIV/0!
0 - 0% - #DIV/0! #DIV/0! - #DIV/0! #DIV/0!
0 - 0% - #DIV/0! #DIV/0! - #DIV/0! #DIV/0!
0 - 0% - #DIV/0! #DIV/0! - #DIV/0! #DIV/0!
0 - 0% - #DIV/0! #DIV/0! - #DIV/0! #DIV/0!
0 - 0% - #DIV/0! #DIV/0! - #DIV/0! #DIV/0!
0 - 0% - #DIV/0! #DIV/0! - #DIV/0! #DIV/0!
0 - 0% - #DIV/0! #DIV/0! - #DIV/0! #DIV/0!
0 - 0% - #DIV/0! #DIV/0! - #DIV/0! #DIV/0!
0 - 0% - #DIV/0! #DIV/0! - #DIV/0! #DIV/0!
0 - 0% - #DIV/0! #DIV/0! - #DIV/0! #DIV/0!
0 - 0% - #DIV/0! #DIV/0! - #DIV/0! #DIV/0!
0 - 0% - #DIV/0! #DIV/0! - #DIV/0! #DIV/0!
0 - 0% - #DIV/0! #DIV/0! - #DIV/0! #DIV/0!
0 - 0% - #DIV/0! #DIV/0! - #DIV/0! #DIV/0!
0 - 0% - #DIV/0! #DIV/0! - #DIV/0! #DIV/0!
TOTALES - - #DIV/0! [ #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!
Duracién estimada a la conclusién
Durac. Total = 0 = #DIV/0!
SPI”  #DIV/0!
Estimado al completamiento EAC =
BAC = #DIV/0!
CPI #DIV/0!
Variacién a la Conclusién (VAC)
BAC - EAC = #DIV/0!
Estimado para completar ETC=
EAC-AC = #DIV/0!
Rendimiento del uso del dinero (CPI) = #DIV/0!
Rendimiento del uso del tiempo (SPI) = #DIV/0!
indice de Desempeiio del Trabajo por Completar (TCPI)
BAC-EV= = #DIV/0!



9.10.2. Formato para Reporte de Medicién de Desempeiio del Proyecto — Curva S

) R

Nombre del proyecto:

# DE REPORTE

Numero del proyecto:

Cliente:

Fecha de medicion:

Elaborada por:

Fecha de inicio:

Aprobada por:

Fecha de término:

Fecha de aprobacion:

Reporte de Avance ##

- (Fecha) (P

je de Avance)

BAC _ [Costo Real (AC)

Valor Planificado
(V)

Valor Ganado (EV)

€OSTO ACUMULADO

1

—BAC 28178
Costo Real (AQ) 28178
Valor Planificado (PV) 28178
Valor Ganado (EV) 28178

69138
58578
69138
69138

REPORTE AVANCE ## (FECHA)(PORCENTAJE AVANCE)

3 4 s 6 7 8 9

280778 346786 375970 530402 632786 644162 658762 705482 761722 786370 1020594 1151474 1211314 1276434 1354514 1411746 1521186 1589154 1811122 1884098 2026202 2150610 2266482 2366802 2523954 2637602

256038 371078 430918 502550 564790 642550 710518
197098 312138 371978 437098 499338 577098 645066
210936.8 298626.4 358466.4 423586.4 470434.4 536098.4 604066.4

——8AC

10

11 12

Costo Real (AQ)

13

14 15

TEMPO

Valor Planificado (PV)

16

17 18

Valor Ganado (EV)

19

20

21

2

23

2

25

26

27

28
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Interpretacion de resultados y pronésticos:

Identificacion de cambios requeridos:

Propuestas de mitigacion/correccion:




9.10.3. Formato para Minuta de Reunién

276

grupo Pagina XX de
% Integra MINUTA XX
Coordinador de reunién: Fecha: Acta # Lugar:

Proyecto:

No. Proyecto:

Motivo de la
reunion:

ASISTENTES:

ACUERDOS:
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9.10.4. Formato para Informe de Resultados y Cierre del Proyecto

grupo
Integra

INFORME DE RESULTADOS Y
CIERRE DE PROYECTO

Pagina XX de XX

Proyecto: (nombre proyecto)

Numero: (#proyecto)

Director de Proyecto:

Cliente/Patrocinador: (nombre)

Documento:

Directorio:

(#proy)_(Nombre) Informe Cierre_v(#version)

Server/Ingenieria/(#proy) (Nombre)/Cierre/

Autorizacion

Preparado por: Fecha:
Revisado por: Fecha:
Aprobado por: Fecha:

INFORME DE RESULTADOS Y CIERRE DEL PROYECTO




1.0

INTRODUCCION

278

Descripcion del propdsito del documento.

2.0

DESCRIPCION DEL PROYECTO

Breve descripcion del Proyecto, incluyendo:

Tipologia

Objetivos

Alcance

Disciplinas involucradas

Entregables principales

3.0

EVALUACION DEL PROYECTO

A partir de los resultados de las actividades propias del control y seguimiento

del Proyecto, describir el resultado global obtenido en los siguientes aspectos:

Alcance:

Correspondencia entre resultados obtenidos y resultados planeados.
Relacidn entre entregables comprometidos y entregables realizados.
Hitos no completados.

Hitos realizados no contemplados en la planificacién inicial.

Tiempo y costo:

Relacion entre la duracion estimada y la duracion final.
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e Hitos entregados fuera de plazo y breve descripcion de causas.
e Relacion entre costo estimado y costo final.

¢ Principales desviaciones en costo y breve descripcion de causas.

Calidad:
e Descripcion de retrabajo o modificaciones realizadas por deficiencias en
calidad.
e Numero de revisiones necesarias en cada version previo a entrega final.

e Costo y tiempo asociado a incumplimiento de calidad.

Riesgos:
¢ Riesgos ocurridos, descripcion de medidas de contencion/mitigacion,

costo asociado, tiempo asociado.

4.0 ASPECTOS RELEVANTES

Describir aspectos que se considere importante resaltar para la ejecucion de
futuros proyectos:

e Factores positivos: factores de éxito que puedan ser reutilizados en
futuros proyectos y hacer uso de conocimientos aplicados.

e Factores negativos: experiencias negativas, causas de los problemas
encontrados, esfuerzos mal aprovechados o cualquier otro para que deba
considerarse para evitar repetir la misma situacioén en futuros proyectos.

¢ Problemas superados; obstaculos encontrados y acciones
implementadas para superarlos.

e Resumen de lecciones aprendidas.
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5.0 INFORMACION DEL PROYECTO

Listado de toda la informacién/documentacién que quedara registrada en el

archive del Proyecto:
Nombre y ubicacion del directorio del Proyecto
Listado de documentacion:

e Documentacion de gestion

e Documentacion técnica
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9.10.5. Formato de Acta de Recepcién (Fuente: Villalobos, W. (2011))

grupo 4 Pagina XX de
% . ACTA DE RECEPCION o
Proyecto: (nombre proyecto) Documento:

(#proy)_(Nombre) Acta
Numero: (#proyecto) Recepcion_v(#version)
Cliente/Patrocinador: (nombre) Directorio:

Server/Ingenieria/(#proy) (Nombre)/Cierre/
Director de Proyecto:

Entrega de:

Fecha:

| Parcial | Final

Elementos entregados:

Pruebas realizadas:

El cliente certifica que la totalidad de los productos o servicios indicados en la
presente Acta han sido entregados/terminados y que, habiendo sido sometidos
a las pruebas de validacion y aceptacién requeridas, estan de acuerdo con las
especificaciones formales y requisitos contractualmente convenidos y

establecidos entre las partes, con las siguientes observaciones:

Por el Cliente: Por Grupo Integra:

Firma/Fecha Firma/Fecha
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9.10.6. Formato de Listado de pendientes en obra (Punch-list) (Fuente:

Villalobos, W. (2011))

OBRA

% g{%?ggr(] LISTADO DE PENDIENTES EN Pagina XX de XX

Proyecto: (nombre proyecto)

Numero: (#proyecto)

Contratista General:

Subcontratistas;

Cliente/Patrocinador: (nombre)

Fecha:

Hora:
Inspector:
Reporte No.:

Server/Ingenieria/(#proy) (Nombre)/Cierre/Punchlist
- ##

GENERAL

OBSERVACIONES

ID Espacio

Elemento

Descripcion

Otros comentarios:

Fecha de nueva inspeccion:
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9.11 Anexo 11: Plantillas para la Gestion de Integracion

9.11.1. Matriz de Control de Cambios

) -

Nombre del proyecto:
Numero del proyecto:
Cliente:

Fecha de inicio:

Registro de versiones

Version:
Elaborada por:
Aprobada por:

Fecha de término: Fecha:
., e . Actividades afectadas (ID Monto ($] ., Cronograma (fecha de Documentos que
No. OC Descripcion Justificacion . ( ( , Duracién OC o‘g - (, L . q Estado Responsable
segun EDT) Extra/Crédito ) modifica
Indicacién de
documentos
Indi ' Indicar el monto estimado de modificados: plano
ndicar el . . . . . . . . . . . . . .
) Breveindicacién dela Indicar el listado de actividades| implementar el cambio, Estimado de afectacién en | Estimado de afectacion total | constructivo (nimero | Indicar estado dela Indicar el nombre del
nimero dela L . e - . S . .
Orden de Breve descripcion del cambio aprobado | justificacion paraaprobarel |afectadasdeacuerdo al EDT del indicando si esun costo  [tiempo para cadaactividad | al cronogramabaseynueva | deldminay version), OC: en responsable de dar
T
Cambi cambio proyecto adicional o un crédito sobre afectada fecha definalizacion memoriadecalculo |ejecucion/terminada seguimiento alaOC
ambio

el monto contratado (apartado y version),

especificacion técnica
(apartado y versién)
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9.12 Anexo 12: Metodologia de Gestion de Valor Ganado (Earned Value Management)

Se presenta un cuadro sindptico de la Gestidn de Valor Ganado. Para una descripciéon completa de esta metodologia de
medicion de desempefio referirse al Practice Standard for Earned Value Management del Project Management Institute

(Projecto Management Institute, 2011).

EV Andlisis de Andlisis de costo Predicciones TCPI
cronograma
La gestion de Valor Es una indicacion Es una indicacién del Con base en las El Indice de
Definicion Ganado (EV) es una del estado fisico del | desempefo del costo | mediciones de Desempefio del
metodologia que proyecto: cuanto del proyecto: cuantos | desempeno del proyecto, | Trabajo por Completar
integra alcance, trabajo se ha recursos se han la EV permite desarrollar | es una medida del
cronograma y recursos | alcanzado en un utilizado en un prondsticos de la desempefio del costo
para medir momento momento determinado | estimacion a la que se debe alcanzar
objetivamente el determinado de la de la ejecucién del conclusion (EAC) del con los recursos
desempefio y progreso | ejecucion del mismo, | mismo, y qué tan costo y tiempo del restante de modo que
del proyecto, y para y qué tan eficiente eficiente es el equipo proyecto, los cuales se cumpla con un
generar predicciones es el trabajo del del proyecto en el uso | sirven como alertas al objetivo especifico de
sobre el resultado final | equipo del proyecto | de estos recursos. Administrador y equipo gestion.
del mismo. con respecto al plan de proyecto sobre la
del mismo. Variaciones e necesidad de
indices de implementar acciones
Variaciones e desempenio: preventivas o correctivas
indices de en caso de desviaciones
desempenio: Variacion del costo | con respecto a los
(CV): es el monto de | valores planeados.
Variacion de déficit o superavit
cronograma (SV): presupuestario en un
determina en qué momento dado, para
medida el proyecto el proyecto. Es una
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Informacion
basica para
aplicar la
herramienta

EV Anadlisis de Andlisis de costo Predicciones TCPI
cronograma
esta adelantado o medida del
retrasado en desempefio de costo
relacién con la fecha del proyecto.
de entrega
planeada. Indice de desempeiio
del costo (CPI): es
Indice de una medida de
desemperiio del eficiencia del costo de
cronograma (SPI): los recursos
refleja la medida de | presupuestados para
la eficiencia con que | el trabajo completado.
el equipo de
proyecto esta
utilizando su tiempo.
Valor Planificado (PV): Informacién de la Informacién de la linea Informacién de la linea Informacién de la linea

presupuesto autorizado
asignado al trabajo
programado.
Valor Planificado Total
(BAC): valor
planificado total o
presupuesto hasta la
conclusion del
proyecto. Conocido
también como Linea
Base para Medicion de
Desempefio (PMB)
Valor Ganado (EV):
medida del trabajo
realizado en términos
de presupuesto
autorizado para este
trabajo. El EV medido

linea base de
medicion de
desempefio (PMB) y
mediciones de
desempefio:
Valor Ganado (EV)
Valor Planeado (PV)

base de medicién de
desempefio (PMB) y
mediciones de
desempenio:
Valor Ganado (EV)
Costo Actual (AC)

base de medicion de
desempeio (PMB),
mediciones de
desempefio, variaciones

e indices de desempefio:
Valor Ganado (EV)
Costo Actual (AC)
Presupuesto a la
conclusion (BAC)

Indice de desempefio del

costo (CPI)

Indice de desempefio del
cronograma (SPI)
Estimacion para la
conclusion (ETC)

base de medicion de
desempefio (PMB) y
mediciones de
desempenio:
Valor Ganado (EV)
Costo Actual (AC)
Presupuesto a la
conclusion (BAC)
Estimado a la
conclusion (EAC)
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EV

Analisis de
cronograma

Analisis de costo

Predicciones

TCPI

debe corresponderse
con el PMB.
Costo actual o real
(AC): costo incurrido
por el trabajo llevado a
cabo en una actividad
en un periodo de
tiempo especifico.
Estimado para la
conclusion (ETC):
costo estimado en una
fecha especifica
requerido para
completar todo el
trabajo remanente a
esa fecha.

Férmulas

Estimacion de ETC:
ETC =BAC-EV
También puede
obtenerse el ETC a
partir de una medicién
manual de abajo-a-
arriba para cada
componente de la
WBS, cuenta de control
0 paquete de trabajo,
utilizando expectativas
de comportamiento
futuro y restricciones
(estimado analitico).

SV=EV-PV
SV% = SVIPV
SPI = EVIPV

Cv=EV- AC
CV% = CV/EV
CPI =EV/AC

Prondsticos de costo:
EAC = BAC/CPI
(supone que se mantiene
la tendencia de
desempefio en costo del
proyecto CPI hasta la
finalizacién)

EAC = AC + (BAC-EV)
(supone que se mantiene
el trabajo ETC a la tasa
programada sin
desviaciones)

Pronéstico de tiempo:
EAC =
(BAC/SPI)/(BAC/tiempo)
Donde:

TCPI basado en BAC:
TCPI = (BAC-
EV)/(BAC-AC)

TCPI basado en EAC:
TCPI = (BAC-
EV)/(EAC-AC)
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EV

Analisis de
cronograma

Analisis de costo

Predicciones

TCPI

Tiempo = duracion
estimada para el
Proyecto total.

Variacion al
Completamiento:
VAC = BAC - EAC

(predice la cantidad de
presupuesto sobrante o
faltante al final del
proyecto)

Técnicas de
medicion

Esfuerzo Discreto:

Férmula fija: asigna
porcentajes especificos
del valor
presupuestado al inicio
y al final del milestone
del paquete de trabajo.
Se usa para trabajos de
corta duracion.

Hito prorrateado: se
divide el paquete de
trabajo en segmentos
medibles, cada uno con
un milestone
observable, y se asigna
un valor ponderado al
completamiento de
cada milestone. Para
tareas de duracién
considerable que
pueden
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EV

Analisis de
cronograma

Analisis de costo

Predicciones

TCPI

descomponerse en
varios entregables.

Porcentaje
completado: estimado
del porcentaje  del
trabajo completado al
final del periodo de
medicion. Para tareas
facilmente
cuantificables.

Medicion fisica:
evaluacion relacionada
con la naturaleza fisica
del trabajo.

Esfuerzo
proporcional o
repartido:
El valor de la actividad
de soporte se

determina con base en
el EV de la actividad
base.

Nivel de Esfuerzo
(LOE):
El PV del LOE
determina el EV para
cada periodo de
analisis.




