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RESUMEN EJECUTIVO

Actualmente en muchas organizaciones el tiempo destinado a la calidad es
reducido o inexistente, y muchas veces lo consideran un gasto o un lujo. Los
autores T. Kloppenborg y J. Petrick establecen la importancia de complementar
una adecuada administracion de proyectos con la gestion de calidad.

El presente Proyecto Final de Graduacion tiene como objeto la Oficina de
Administracion de Proyectos (PMO) de una entidad financiera ubicada en San
José, Costa Rica. De acuerdo a la guia del PMBOK, 2017, se debe utilizar
politicas y procedimientos para implementar un Sistema de Gestidon de la Calidad
de Proyectos; no obstante, politicas o procedimientos para la gestion de la calidad
no formaban parte de esta PMO. Por ello, una de las principales problematicas
gue sustentaron esta propuesta, fue la ausencia de las politicas y procedimientos
como lo establece el PMI.

El objetivo general de este proyecto fue elaborar una propuesta de un proceso de
gestién de calidad de proyectos para la PMO de una entidad financiera con el
propésito de enmarcar formal y documentalmente la gestibn de calidad. Los
objetivos especificos fueron la realizacion de un diagnéstico para la identificacion
de oportunidades de mejora, el desarrollo una politica de gestion de calidad,
disefiar un marco procedimental de gestion de calidad de proyectos, determinar
indicadores de gestion, elaborar y proponer formularios para la gestion de calidad
complementarios al marco procedimental y por dltimo desarrollar un plan de
capacitacion para lograr formar en estos nuevos procesos a los involucrados de la
empresa.

En lo referente al marco metodolégico, se utilizaron diversas fuentes para el
proceso de investigacién, dentro de las fuentes primarias y secundarias se
utilizaron: entrevistas, documentacién de la organizacion, libros y guias
relacionados con la direccion de proyectos, articulos web formales relacionados
con la direccién de proyectos, articulos web formales relacionados con la gestién
de calidad, libros o estandares sobre la gestién de calidad.

Por su parte, se utilizaron tres métodos de investigacion cientifica seleccionados
de acuerdo a las necesidades identificadas, a la naturaleza del proyecto y las
circunstancias imperantes, estos métodos de investigacion fueron el método
analitico, método sintético y el método inductivo. En cuanto a las herramientas se
hizo uso de algunas como por ejemplo el analisis de procesos, entrevistas, juicio
de expertos, tormenta de ideas, analisis de costo-beneficio, analisis causa y
efecto, entre otros.

Los beneficios de este proyecto lo constituyen el reforzamiento del proceso de
gestion de la calidad de proyectos, ampliando, complementando, y hormando por
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medio de una politica y un procedimiento todo este marco de gestion interna de la
PMO en consideracién y de acuerdo a los factores ambientales y de activos de los
procesos de la organizacion con los que se contaba previamente.

Todo el detalle contenido en los entregables generados por este proyecto, fueron
elaborados con la consigna de generar un punto de partida para que la PMO
obtenga proyectos con una calidad de la gestion y del producto mejor gestionados,
gue pueda ser continuamente mejorada.

Se concluye que la metodologia actual de esta PMO posee puntos fuertes, no
obstante, la realizacion de este proyecto final de graduaciéon permitio determinar
algunos vacios y oportunidades de mejora. Lo anterior, aunado a los diferentes
cambios organizacionales entorno al manejo de la calidad en diferentes niveles,
reafirman el hecho que las mejoras en el proceso de gestion de la calidad deberan
extenderse junto con una actualizacion integrada total de la metodologia de
administracion de proyectos.

Dentro de los aportes de mayor trascendencia de esta propuesta, se encuentran la
incorporacion de una politica de gestion de calidad en contemplacion de todos los
factores ambientales y de activos de procesos en la organizacion, la incorporacion
definitiva de aspectos de mejora cotinua en la metodologia de administracién de
proyectos, asi como la versatilidad y flexibilidad del proceso de gestion de calidad
propuesto, en consideracion de la diversidad de proyectos gestionados en la PMO.

Una vez implementado el nuevo proceso de gestion de calidad sera imperativo dar
seguimiento a los resultados, beneficios y aplicaciébn del proceso; asi como
aplicarle las debidas adaptaciones y mejoras que permitan mantener vigente y
funcional el nuevo proceso.

La atencibn de las recomendaciones emitidas en esta propuesta seran
indispensables para el éxito de la aplicacion del proceso de gestién de la calidad
de proyectos. Por medio de las recomendaciones a la jefatura de la PMO y a la
Junta Directiva se asegurara el éxito de aplicacion del plan de comunicacion y
capacitacién, la oportuna adaptacion, el adecuado mantenimiento del nuevo
proceso y la actualizacion del resto de la metodologia de administracion de
proyectos.

Por otro lado, el aseguramiento de que los beneficios y aplicacion del proceso
sean satisfactorios y productivos, dependera en gran medida del acatamiento de
las recomendaciones a los involucrados como patrocinadores, lideres de
proyectos, administradores de proyectos y encargados del proceso interno de
calidad y mejora continua de la PMO. Por ende, sera un factor de éxito el
acatamiento de todas las recomendaciones de esta propuesta.
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1 INTRODUCCION
1.1 Antecedentes

La realizacion del presente proyecto tiene lugaren la Oficina de Proyectos (PMO)
de una entidad financiera ubicada en San José, Costa Rica. La entidad financiera
tiene mas de cinco décadas ofreciendo servicios de banca a sus clientes, y cuenta
con una oficina o unidad de administracion de proyectos desde el afio 2011. A
través de los 6 afios de crecimiento y maduracion de la PMO se ha construido
progresivamente una metodologia de administracion de proyectos alineada con el
PMBOK. Inicialmente la PMO se orientaba a la administracion de los proyectos
especificos del Departamento de TI, sin embargo posteriormente pasé a constituir

una PMO de cobertura para toda la entidad.

Esta entidad maneja un portafolio de proyectos dentro del cual se gestionan
diferentes tipos, como creacién de nuevos productos o servicios, cumplimiento
normativo, desarrollos de software, mejoramiento de infraestructura o procesos,
entre otros. La direccién de los proyectos del portafolio es distribuida entre siete

administradores de proyectos.

Actualmente la PMO cuenta con algunas plantillas y documentacion para la
gestiénde calidadlas cuales estan enmarcadas en los procesos de aseguramiento
y control de la calidad del PMBOK quinta edicién, para que los administradores de
proyectos puedan tenerlos como base para utilizacion en los proyectos que
gestionan. Sin embargo, se han identificado vacios que a nivel del proceso de la
gestion de calidad representan oportunidades de mejora, por medio de las cuales
se podria robustecer dicha gestién en todos sus niveles. De dichas oportunidades
de mejora, pero no limitadas a estas, surge la iniciativa de realizacién del presente

proyecto.



1.2 Problemética (u oportunidad)

Como fue mencionado en los antecedentes, la PMO de esta entidad financiera ha
elaborado cierta documentacion para proporcionar recursos a los administradores
de proyectos con los cuales puedan llevar a cabo la gestion de calidad de sus
proyectos, apegandose dentro de lo posible y aplicable al PMBOK Quinta Edicidn.
No obstante, al consultar el PMBOK en su Sexta Edicion, textualmente podemos
corroborar la amplitud del marco de gestion de la calidad que sugiere este cuerpo

de conocimientos de la administracion de proyectos:

La Gestidn de la Calidad del Proyecto incluye los procesos para incorporar la
politica de calidad de la organizacion en cuanto a la planificacion, gestion y
control de los requisitos de calidad del proyecto y el producto, a fin de
satisfacer los objetivos de los interesados. La gestion de la calidad del proyecto
también es compatible con actividades de mejora de procesos continuos tal y

como las lleva a cabo la organizacion ejecutora. (PMI, 2017, p.271)

Tal y como menciona el PMBOK, se puede evidenciar que la calidad, gestionada
de una forma adecuada va mas alla de limitarse al llenado de plantillas o
formularios por parte del administrador de proyectos, sino que debe cumplir con
una politica de calidad establecida, asegurar el cumplimiento de los objetivos de
calidad del proyecto, asi como la gestion de mejora continua en la Oficina de
Proyectos y en los niveles que corresponda de acuerdo a la organizacion
ejecutora; con lo cual actualmente la PMO no cuenta y por ende se identificd
como oportunidad de mejora y como punto de partida para la realizaciéon de este
proyecto. Cabe sefialar que el presente proyecto no se limitara a la oportunidad
mejora sefialada, ya que se busca generar aportes orientados a mejores practicas

en el campo de la calidad alineadas, pero no limitadas al PMBOK.



1.3 Justificacion del problema

Es comudn que actualmente en las organizaciones el tiempo destinado a temas
relacionados con la calidad se vea limitado. En muchos de estos casos la calidad
es considerada un costo opcional, o bien no se le da prioridad suficiente. Si bien
en la PMO objetivo de este proyecto se han realizado esfuerzos y se ha construido
progresivamente una metodologia de administracion de proyectos alineada con el
PMBOK, en la cuél ha sido considerada la gestion de calidad, la importancia y
complejidad que constituye la gestion de la calidad en proyectos no ha sido
abordada con un marco de gestion robusto que contempla politicas y

procedimientos.

Este proyecto pretendegenerar los siguientes beneficios a la PMO y por ende a la

organizacion:

a. Un reforzarmiento del proceso de gestion de la calidad de los proyectos de
la PMO, ampliando, complementando, y normando todos los aspectos e
integrandolos a nivel organizacional por medio de una politica y un
procedimiento de gestiéon de calidad de proyectos de la PMO, donde se
garantice la gestion y aplicacion de la documentacion respectiva para
gestionar la calidad y se determinen indicadores para su medicion y

aplicacion.

b. Un marco de gestion interna de la PMO para el proceso de calidad a la
medida,que vaya de acuerdo a los factores ambientales y de activos de los

procesos de la organizacion.

c. Por medio de la propuesta de una politica asi como procedimiento(s) con
los cuales no se cuenta, se busca definir todos los aspectos requeridos en
la gestion de la calidad del proyecto y del producto, en todos aquellos
proyectos gestionados por la PMO, asi por ejemplo:



I. Identificacién de cuéles deben ser los responsables de cada aspecto

de la calidad de la gestion y del producto.

II.  Definicion de los lineamientos a cumplir respecto a la gestion de la
calidad en cada una de las etapas del proyecto, y del producto

cuando aplique.

lll. Establecer cuales deberian ser los requisitos minimos en
cronograma respecto a actividades de aseguramiento, control de
calidad y mejora continua, las cuales deben ser consideradas e
incluidas en la planificacion, asi como aquellas que deban ser

realizadas extra cronograma.

IV. Cudl es el procedimiento a seguir para aplicar adecuadamente un
plan de gestion de calidad de acuerdo a los diferentes tipos de

proyectos (informéticos, no informaticos, internos, contratados, etc).

d. Un punto de partidapara obtener proyectos con una calidad de la gestiéon y
del producto mejor gestionada, la cual a su vez y por medio de la aplicacion

del mismo pueda ser continuamente mejorado.

1.4 Objetivo general

Elaborar una propuesta de un proceso de gestion de calidad de proyectos para la
PMO de una entidad financiera con el propésito de enmarcar formal y

documentalmente la gestion de calidad.
1.5 Objetivos especificos

I.  Realizar un diagndstico de la documentacion y el proceso actual de gestion
de calidad en los proyectos de la PMO para una mayor identificacion de

oportunidades de mejora en la gestion de la calidad.



VI.

Desarrollar una politica de gestién de calidad integrada a la metodologia de
administracion de proyectos, que establezca los lineamientos generales

requeridos para gestionar la calidad.

Disefiar un marco procedimental de gestion de calidad de proyectos que los
involucrados deben seguir para planificar y ejecutar adecuadamente la

gestion de calidad de los proyectos.

Elaborar y proponer formularios para la gestion de calidad con el fin de que

sea complemento del marco procedimental.

Determinar indicadores de mediciébn para controlar de la adecuada
aplicacion del proceso de gestidn de calidad en los proyectos.

Desarrollar un plan de capacitacion para lograr formar en estos nuevos

procesos a todos los involucrados de la empresa.



2 MARCO TEORICO
2.1 Marco institucional
2.1.1 Antecedentes de la Institucion

La entidad financiera para la cual se realiza esta investicacion tiene mas de cinco
décadas ofreciendo servicios de banca a sus clientes, sin embargo la gestion de
proyectos por medio de una oficina especifica para la administracion de proyectos

es relativamente reciente, pues surgié en el 2011.

La institucién pertenece al sector financiero, por lo que debe cumplir con el marco
normativo del sector bancario costarricense, es decir, debe acatar todas las leyes,
normativas, acuerdos y reglamentos respectivos aplicables y vigentes del Sistema
Bancario Nacional, dictados por medio del Consejo Nacional de Supervision del
Sistema Financiero (CONASSIF), la Superintendencia General de Entidades
Financieras (SUGEF) y el Banco Central de Costa Rica (BCCR). Igualmente son
aplicables a su actividad y gestién leyes como la ley sobre estupefacientes,
sustancias psicotropicas, drogas de uso no autorizado, actividades conexas,
legitimacion de capitales y financiamiento al terrorismo (Ley 8204), Proteccion de

la privacidad de la informacién personal, Ley 8968 de Costa Rica.

A nivel de normas y buenas practicas del mercado internacional, por medio del
Reglamento sobre Gobierno Corporativo (Acuerdo SUGEF 16-16) se adoptan por
buenas practicas del sector obtenidas de las guias emitidas por entes como la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE/G20), el
Comité de Supervision Bancaria de Basilea (Comité de Basilea), la Asociacion
Internacional de Supervisores de Seguros (IAIS por sus siglas en inglés), la
Organizacion Internacional de Comisiones de Valores (IOSCO por sus siglas en
inglés), la Red Internacional de Reguladores de Cooperativas de Ahorro y Crédito
(ICURN por sus siglas en inglés) y la Organizacion Internacional de Supervisores

de Pensiones (IOPS por sus siglas en inglés).



Durante el afio 2017 se realizaron cambios organizacionales importantes para
adoptar un modelo adecuado de gobierno corporativo que cumpla con la
reglamentacion respectiva, misma en la cual la calidad de la gestion institucional,

asi como de los servicios brindados ha tomado mayor importancia.

2.1.2 Oficina de Administracion de Proyectos de la organizacion (PMO)

En la organizacion se maneja un portafolio de proyectos, en el cual se enmarcan y
gestionan proyectos de diferentes tipos, como la creacién de nuevos productos,
cumplimiento normativo, desarrollos de software, mejoramiento de infraestructura
0 procesos, entre otros. La metodologia de administracion de proyectos ha sido
elaborada y afinada progresivamente, con el PMBOK como principal referente

para su elaboracion.

La PMO cuenta con algunas plantillas y documentacién para la gestion de calidad
los cuales estan enmarcados en los procesos de aseguramiento y control de la
calidad del PMBOK quinta edicién, para que los administradores de proyectos los

utilicen como base en los proyectos gestionados.

La Oficina de Proyectos pertenece al nivel jerarquico de unidades staff que
reportan o dependen de la Alta Gerencia (Ver Figural). Como parte de los
cambios organizacionales del reciente periodo, la PMO ha asumido
adicionalmente labores de planeaciéon de la estrategia, misma que anteriormente
pertenecia a una unidad especifica, por lo que actualmente la PMO gestiona la
estrategia de manera integrada con la gestiéon de los proyectos que, a su vez,
obedecen a la misma. De acuerdo al PMBOK las PMO deben integrar datos e
informacion de los proyectos estratégicos corporativos y evaluar hasta qué punto
se cumplen los objetivos estratégicos de alto nivel, por lo que esta integracién con
la estrategia institucional se considera acertada y alineada con las buenas

practicas de PMI.



2.1.3 Mision y visién

La mision de esta entidad financiera se enfoca en la calidad brindada a través en
sus productos y servicios, con una alta preocupacion por sus clientes y en
contribuir a la superacion y mejora de calidad de vida de estos, por medio de una
adecuada administracion. Se busca por medio de la vision construir relaciones con

sus clientes de forma duradera y satisfactoria, por medio de un fuerte compromiso,

gestion responsable y utilizando tecnologia de punta.

Con el fin de mantener el anonimato de la entidad referenciada, estos aspectos

han sido parafraseados.
2.1.4 Estructura organizativa

La estructura organizativa estd compuesta por cuatro departamentos
institucionales, unidades staff o de apoyo las cuales responden a la alta gerencia
(Gerente y Sub-gerente), Unidades de Control quienes responden a la Junta
Directiva de la entidad, y comités de apoyo conformados por grupos
interdisciplinarios de diferentes niveles. Tal y como se puede apreciar en la Figura
1.
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Figura 1. Organigrama de la entidad bancaria
Fuente: Elaboracion propia

2.1.5 Productos y/o servicios que ofrece

Con mas de cinco décadas de brindar servicios financieros a sus clientes, la
entidad destino de este proyecto de final de graduacion ofrece productos y
servicios financieros como préstamos (personales, vehiculo, vivienda, entre otros),
ahorros, tarjetas (débito y crédito), entre otros. A nivel tecnolégico se proveen
tecnologias para la gestion bancaria de sus clientes como banca web,
transacciones SINPE, SINPE Movil, sitio Web, Call Center, Redes Sociales, entre

otros.

En relacion con la PMO de esta entidad, la cual es el objetivo de esta
investigaciéon, de acuerdo a las funciones de la misma dentro de la organizacion,
provee internamente servicios propios de una oficina de direccion de proyectos de

control tal y como lo establece el PMBOK. Entre los principales servicios que
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ofrece esta PMO de control se pueden citar el establecimiento y aplicacién de una
metodologia de administracion de proyectos con mejores practicas y estandares
para la direccion de proyecto, aplicacion de las areas de conocimientos de
proyectos, orientar, capacitar, supervisar, asi como desarrollar y gestionar
politicas, procedimientos, plantillas, entre otras documentaciones afines para
enmarcar adecuadamente la gestion de proyectos en la organizacion.
Adicionalmente la PMO gestiona procesos internos para establecer y apoyar las
gestiones y/o controles necesarios en las actividades indirectas a la propia
administracion de proyectos, asi por ejemplo se cuenta con proceso de soluciones
tecnoldgicas, auditoria y contraloria, innovacion, calidad y mejora continua, entre

otras.

2.2 Teoria de Administracién de Proyectos
2.2.1 Proyecto

Como base importante para la realizacion de este proyecto final de graduacion, se
debe enmarcar la definicion apropiada de proyecto. De acuerdo al PMI, en la guia
del PMBOK se define proyecto como el esfuerzo que se lleva a cabo por un
tiempo determinado, para generar un producto, servicio o resultado Unico (PMI,
2017). Un diferenciador importante de los proyectos respecto a las actividades

operativas de un negocio, es que cuentan con fechas de inicio y final claras.

Ahora bien existen definiciones anteriores de otros autores sobre qué es un
proyecto, por ejemplo Montealegre M. (2008) un proyecto se refiere a un conjunto
articulado y coherente de actividades orientadas a alcanzar uno o varios objetivos
siguiendo una metodologia definida, para lo cual precisa de un equipo de
personas idoneas, asi como de otros recursos cuantificados en forma de
presupuesto, que prevé el logro de determinados resultados sin contravenir las
normas y buenas practicas establecidas, y cuya programacion en el tiempo

responde a un cronograma con una duracion limitada.
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Para efectos de este proyecto final de graduacion la definicion mas adecuada de

proyecto se considera la del PMI.

El proyecto final de graduacion, realizado como requisito parcial para optar por el
titulo de master en administracion de proyecto, se enmarca también dentro de en
la definicibn de proyecto, y su resultado es el documento de proyecto final de
graduacion, el cual cumplird con el objetivo general y los especificos, por los
cuales el mismo fue creado, constituyendo asi la propuesta del proceso de gestion

de calidad de proyectos para la cual fue creada.

2.2.2 Administracién de Proyectos

En vista de que la propuesta de este proyecto final de graduacién, esta dirigida al
proceso de gestion de calidad de proyectos de una PMO, es importante conocer y
comprender la definicion de administracion de proyectos. De acuerdo a la guia del
PMBOK Sexta Edicion, la administracion o direcciéon de proyectos es: “La
aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las

actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo” (p.10).

Es decir, que, para llevar un proyecto a una conclusion exitosa, cumpliendo en
alcance, tiempo, costo y calidad se debe aplicar un marco de conocimientos,
necesarios para gestionar cada uno de los aspectos que lo compone. A esta
aplicacion integrada de los conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas
requeridos, se le denomina administracion o direccién de proyectos, y es muy
poco probable que un proyecto sin direccion de proyectos, 0 con una

administracion inadecuada, concluya de manera exitosa.

Si bien la metodologia de Administracion de Proyectos que actualmente posee
esta PMO, esta fundamentada en la guia del PMBOK, por medio de la propuesta
se pretende utilizar y reforzar la misma con contenidos o referencias sobre la

gestion de calidad que puedan enriquecer y optimizar los resultados de la
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propuesta, ya que la calidad es un tema muy amplio, en especial para una PMO

gue asume y gestiona proyectos de diferentes tipos.
2.2.3 Ciclo de vida de un proyecto

De acuerdo al PMI el ciclo de vida son todas las fases por las que atraviesan los
proyectos desde su inicio hasta su conclusion (PMI, 2017). Es comdn que exista
confusién entre los grupos de procesos de la direccion de proyectos (Iniciacion,
Planificacion, Ejecucion, Control y Monitoreo, Cierre) y el ciclo de vida del
proyecto, sin embargo, el ciclo de vida es independiente de los procesos como tal,
ya que los procesos pueden configurarse o repetirse de una forma determinada
para las distintas areas de conocimiento, en cualquier fase del ciclo de vida del
proyecto. El ciclo de vida del proyecto difiere también del ciclo de vida del
producto. La guia del PMBOK sugiere un ciclo de vida genérico (ver figura 2), no
obstante, el ciclo de vida puede determinarse en funcion de las necesidades de la

organizacion y naturaleza del proyecto.
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Ciclo de vida genérico de Proyectos

I—l—l

Tiempo [ —
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Ejecucian del Trabajo

Procesos Procesos de Procesos de
de Monitoreo y Cierre

Ejecucién Control

Procesos Procesos de
de Inicio Planificacion

10 Areas de Conocimiento

Figura 2. Ciclo de vida genérico de proyectos
Fuente: Elaboracién propia, tomada a partir de (PMI, 2017)

2.2.4 Procesos en la Administracion de Proyectos

Como el término lo indica, los procesos en la administracién de proyectos segun el
PMBOK, poseen entradas y salidas, y por medio de las herramientas y técnicas
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utilizadas estas generan los insumos de cada uno, los cuales a su vez conforman

insumos para otros procesos, y viceversa.

Los cinco grupos de procesos establecidos por PMI en la guia del PMBOK
Iniciacion, Planificacion, Ejecucion, Control y Monitoreo, y Cierre interactian de la

siguiente manera.

2.2.4.1. Grupo de procesos de Inicio

Lo componen todos aquellos procesos que se realizan para definir un nuevo
proyecto o una nueva fase de un proyecto. En su d&mbito se obtiene la autorizacion

para iniciar el proyecto.

2.2.4.2. Grupo de procesos de Planificacion

Compuesto por los procesos que conllevan actividades de planificacion, de
establecimiento del alcance del proyecto, el establecimiento del esfuerzo total,
definir y refinar los objetivos, desarrollo del plan del proyecto y los documentos del

proyecto o fase.

2.2.4.3. Grupo de procesos de Ejecucion

Esta compuesto por aquellos procesos que se llevan a cabo para completar el
trabajo definido en el plan de direccién. Conlleva la coordinacion de los recursos,

los interesados, entre otros.

2.2.4.4. Grupo de procesos de Monitoreo y Control

Aquellos procesos por medio de los cuales se da seguimiento, analiza y dirige el
progreso y desempefio del proyecto, para determinar oportunidades de mejora y

asi iniciar el proceso de cambios donde corresponda.

2.2.4.5. Grupo de procesos de Cierre

Los procesos requeridos para llevar a cabo el cierre de actividades a fin de

completar formalmente el proyecto, la fase o pendientes contractuales especificos.
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2.2.5 Areas del Conocimiento de la Administracion de Proyectos

De acuerdo al PMBOK Sexta Edicion (PMI, 2017), existen cuarenta y nueve
procesos de la administracién de proyectos, los cuales se ubican dentro de alguno
de los cinco grupos de procesos, y pertenecen a alguna de las diez diferentes
areas de conocimiento de la gestidon de proyectos. Por su parte las diez areas de

conocimiento son las siguientes.

2.2.5.1. Integracion del proyecto

Los procesos que pertenecen al area de integracion del proyecto, son aquellos por
medio de los cuales se define, combina, unifica y coordinan los procesos y
actividades de direccién del proyecto dentro de los grupos de procesos.

2.2.5.2. Gestién del alcance del proyecto

En el area de conocimiento de gestion del alcance se incluyen los procesos
requeridos para garantizar que el proyecto incluya todo el trabajo requerido y para

llevar a la consecucion exitosa del proyecto.

2.2.5.3. Gestién del cronograma del proyecto

Aquellos que se orientan a la terminacion del proyecto en el plazo establecido. Asi
por ejemplo la planificacion de gestién del cronograma, secuenciar actividades,
estimacion de duracion de actividades, entre otras.

2.2.5.4. Gestiéon de los costos del proyecto

Este incluye todos los procesos relacionados con planificar, estimar, presupuestar,
financiar, obtener financiamiento y demas temas relacionados con los costos

necesarios para que el proyecto se complete dentro del presupuesto.

2.2.5.5. Gestién de la calidad del proyecto

Esta area de conocimiento es de especial interés para efectos del presente

proyecto final de graduacion, puesto que contienen los tres procesos relacionados
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con la gestidn de la calidad segun la Guia de PMBOK. Los procesos de gestion de
la calidad del proyecto, incluye las actividades parar establecer un marco de
gestion de la calidad adecuado, el cual cumpla con politicas y procedimientos
establecidos, entre otros. Esta area de conocimiento es punto de partida del
presente proyecto final de graduacion.

2.2.5.6. Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto

Los procesos que pertenecen al area de conocimiento de gestion de los recursos
humanos, son aquellos que se caracterizan por su relacion con la gestion del
equipo de trabajo, asi por ejemplo incluye los procesos para identificar, adquirir y
gestionar los recursos humanos necesarios para la conclusién exitosa del

proyecto.

2.2.5.7. Gestidon de las Comunicaciones del Proyecto

Esta incluye los procesos requeridos para garantizar una adecuada y oportuna
comunicacién, garantizando que la planificacion, recopilacion, creacion,
distribucion almacenamiento, recuperacién, gestion, control monitoreo y

disposicion final de la informacion del proyecto sean oportunos.

2.2.5.8. Gestion de los Riesgos del Proyecto

El area de conocimiento de la gestion de riesgos incluye los procesos por medio
de los cuales se lleva a cabo la planificacion, identificacién andlisis y demas

gestiones requeridas sobre los riesgos del proyecto.

2.2.5.9. Gestion de las Adquisiciones del Proyecto

Los procesos que pertenecen a esta area de conocimiento son aquellos que se
encargan de las adquisiciones y contrataciones de productos, servicios o

resultados requeridas en el proyecto.
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2.2.5.10. Gestion de los Interesados del Proyecto

Incluye los procesos relacionados con la identificacion de personas, grupos u
organizaciones que pueden formar parte de algun grupo de interés del proyecto.
En decir se identifican a todas las personas o grupos que se veran impactados por
el proyecto, ya sea de forma positiva o negativa.

2.3 Gestion de Calidad de proyectos

De acuerdo con los autores Kloppenborg y Petrick en su libro Managing Project
Quality:

La gestion de la calidad en el proyecto es la combinacion de dos campos: la gestién
de la calidad y la administracibn de proyectos. Muchos factores -como la
competencia global, el dinamismo de los cambios del entorno, el incremento de la
complejidad en las tareas y el mejoramiento de la productividad interna- han dirigido
la paralela, y a la vez, separada evolucion de la gestion de la calidad y de la
administracién de proyectos. Una calidad superior y la administracion del proyecto
optimizan la ejecucion de excelencia en las organizaciones, pero su uso combinado
es frecuentemente subutilizado. Los procesos de Calidad pueden ser utilizados para
mejorar la ejecucion del proyecto. Los lideres que dominan con maestria la gestion
de la calidad en proyectos tendrdn mayor éxito, tanto en proyectos individuales
como en el manejo de portafolios de proyectos. (T. Kloppenborg & J. Petrick, 2002,
p.19)

La definicibn de estos autores respecto el proceso de la gestion de calidad de
proyectos, es una fuerte referencia sobre la cual se basa la realizacion de esta
propuesta, pues dicha definicibn establece claramente la importancia de
complementar una adecuada administracion de proyectos que encierre los demas
procesos y areas de conocimiento, con la gestion de calidad como un recurso
poderoso, pero continuamente subutilizado, para obtener una ejecucion de

excelencia.
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2.3.1 Procesos de Gestién de la Calidad

Se debe hacer la diferenciacion y contextualizacion del término proceso en el
nombre del presente proyecto final de graduacion. Entiéndase proceso de gestion
de calidad de proyectos para la PMO como todo el marco de gestion formalmente
establecido (0 que se debe establecer) de acuerdo a las necesidades de la
organizacion, para efectos de gestionar la calidad tanto en cada proceso de la
gestion de calidad como del producto del proyecto. Por lo tanto, el proceso de
gestion de la calidad de proyectos, en la jerga utilizada para este proyecto, incluye
o hace referencia a los procesos, subprocesos, objetivos, responsabilidades,
documentacion y actividades establecidas por politica y utilizadas de acuerdo a un
procedimiento o procedimientos formales para lograr que el proyecto satisfaga las

necesidades para las que fue constituido.

Dentro de los cuarenta y nueve procesos establecidos por la Guia del PMBOK,
existen tres procesos pertenecientes al area de conocimiento de Gestién de
Calidad:

a) Planificar la gestion de la calidad: Este proceso pertenece al grupo de
procesos de Planificacion.

b) Gestion de calidad: Pertenece al grupo de procesos de Ejecucion.

c) Controlar la calidad: Pertenece al grupo de procesos de Control y

Monitoreo.
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Figura 3. Procesos de gestion de la calidad del proyecto
Fuente: Elaboracion propia, tomada a partir de (PMI, 2017)

Cabe mencionar que adicionalmente a los tres procesos de la gestién de calidad
gue establece la guia del PMBOK, los estudiosos de la calidad T. Kloppenborg &
J. Petrick (2002) incluyen dos procesos adicionales, iniciacion de la calidad y

cierre de la calidad, ya que consideran que la calidad es un tema transversal a

todo el proyecto, a lo largo de los 5 procesos de gestion. Estos cinco procesos se

interrelacionan con lo que ellos denominaron pilares de la calidad, en la siguiente

matriz:



Pilar de la

Calidad/Proc

(S10)

Satisfaccion
del Cliente

20

Cuadro 1. Matriz de Kloppenborg & Petrick

Iniciacion
Calidad de

Proyecto

Asignar

patrocinador

Seleccionar
Director

Proyecto

Identificar y
priorizar los
requisitos del

cliente

Alinear el
proyecto con

los objetivos

organizaciona [co0mpensacio

les

Planeacién
Calidad de

Proyecto

Determinar
los
estandares
de
satisfaccion

del cliente

Determinar
los valores
de

n del cliente

Seleccionar al [Peterminar

equipo de
proyecto

central

Determinar
los principios
operativos del

equipo

los niveles
de toma de
decisiones y

la autoridad

Aseguramien| Control

-to Calidad

de Proyecto

Administrar el
aseguramient
o de la
calidad del
cliente

externo

Administrar el
aseguramient
o dela
calidad del

cliente interno

Cierre
Calidad |Calidad de

Proyecto | Proyecto

Controlar
las
entradas
del

proyecto

Controlar -
Habilitar la
los _
capacidad
procesos

del

proyecto

del cliente

Controlar
las salidas
del

proyecto.



Pilar de la
Calidad/Proc

€so

Mejora de

Procesos

Iniciacion
Calidad de
Proyecto

Adoptar o
desarrollar
una politica

de calidad

Mapear los
procesos de
todo el

proyecto

Identificar
supuestos y

riesgos

Establecer
procesos de
administracio
n de

conocimiento

Planeacion |Aseguramien| Control

Calidad de
Proyecto

Evaluary
priorizar las

necesidades

Desarrollar el
Plan de
Calidad del

proyecto

Planificar los
procesos de
proyecto y
producto

Identificar
entradas y
proveedores

necesarios

Re-planificar
cuando sea

necesario

-to Calidad
de Proyecto

Llevar a
3cabo revisio
nes sobre la

marcha para

la adecuacion

de procesos

del proyecto

Llevar a cabo
revisiones de
terminacion
de proyecto

intermedias

Mejorar los
procesos
basados en
andlisis de

datos
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Cierre
Calidad |Calidad de

Proyecto | Proyecto

Evaluar la
. calidad total
Clasificar y
_ de las
corregir o
contribucion
problemas
) es de todos
de mejora
los
de los -
participante
procesos

s del
Aproximar- proyecto
Se a

) Evaluar la
estanda- )
_ calidad total
res six-
_ de todos los
sigma
procesos

de proyecto



Pilar de la

Calidad/Proc

€so

Adminis-
tracion
basada en

hechos

Iniciacion

Calidad de

Proyecto

Acuerdo de
toma de
decisiones
basadas en
hechos

Identificar
lecciones
aprendidas

del pasado

Recolectar y
compartir
lecciones
aprendidas
de la

iniciacion de

Planeacion |Aseguramien| Control

Calidad de
Proyecto

Identificar los
datos a

recolectar

Desarrollar el
plan de
comunicacio

nes

Recolectar y
compartir las
lecciones
aprendidas
de la
planificacion

de la calidad

la calidad del (del proyecto

proyecto

-to Calidad
de Proyecto

Realizar
auditorias y
reportar los
resultados de
auditorias de
calidad

Interpretar los

resultados de
las
mediciones

de calidad

Recolectar y
compartir
lecciones
aprendidas
del

aseguramient

o de calidad

Autorizar o
adicionar

nuevos tests

Calidad
Proyecto

Utilizar
herramient
as para
evaluar los

entregable

Utilizar
resultados
de las
pruebas
para
corregir

defectos

Recolectar

compartir
las
lecciones
aprendi-
das del
control de

calidad
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Cierre
Calidad de
Proyecto

Evaluar la
calidad del
total de
resultados
del

proyecto

Recolectar
y compartir
las
lecciones
aprendidas

del cierre

Recolectar,
compartir y
documentar
las
lecciones
aprendidas
del

proyecto



Pilar de la
Calidad/Proc
eso

Empode-
ramien-to de

la ejecu-cién

Iniciacion
Calidad de
Proyecto

Desarrollar
valores de
cultura de
trabajo y
ética.
Seleccionar

proyecto

Formalmente
comprometer
se con el

proyecto

Planeacion |Aseguramien| Control

Calidad de
Proyecto

Compromiso
del equipo
central con el
plan de

proyecto

Planificar y
conducir
reuniones de

arranque

Compromiso
de todos los
stakeholders
con el plan

de proyecto

-to Calidad

de Proyecto | Proyecto

Gestion de las

relaciones
con
stakeholders
por parte del
director de

proyecto

Administrar
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Cierre
Calidad |Calidad de
Proyecto

Reconocer
_ y premiar a
Equipo de
los
proyecto o
participante
aprueba
S del
entregable
proyecto
S
_ Obtener
Cliente _
referencias
acepta

de

retroalimentac lentregable

i6n sobre

cambios

capacidad y
S
satisfaccion

del cliente

Fuente: Kloppenborg & J. Petrick (2002)

2.3.2 Mejora continua

Por otro lado, la mejora continua si bien es un elemento que se incorpora en la

Guia de PMBOK como parte la gestién de la calidad, algunos autores como K.

Rose (2008) lo enmarcan como un proceso posterior y derivado de las actividades

de control de la calidad. Sin embargo, ambas fuentes coinciden en que la base

para la mejora continua es el ciclo PDCA por sus siglas en inglés de planificar-
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hacer-verificar-actuar (ciclo PHVA en espafiol), y puede ser enfocada a mejorar

tanto la calidad del proceso como la calidad del producto.

Entre los beneficios de llevar a cabo una mejora de la calidad (Kenneth H. Rose)

se encuentran:

a) Procesos mejorados que vuelvan mas eficientes los tiempos, reducen
cualquier desaprovechamiento de recursos, como también reducen
defectos.

b) Reduccion de costos, aumentar competitividad.

c) Aprovechamiento de nuevas herramientas y/o tecnologias.

d) Reduccion de deficiencias en el producto. Consecuentemente mayor
calidad del producto y mejor satisfaccion del cliente o duefio del producto
(K. Rose, 2008).

2.3.3 Ciclo Planificar-Hacer-Verificar-Actuar

El enfoque PDCA por sus siglas en inglés, fue creado por Walter A. Shewhart e
impulsado por el Dr. Wililams Edwards Deming. Constituye una estrategia de
mejora continua de la calidad en cuatro pasos, también se le conoce con el

nombre de espiral de mejora continua.

Planificar (Plan): Se deben buscar actividades con oportunidad de mejora, y
determinar cudles son los objetivos por alcanzar. Para encontrar las oportunidades
de mejora se pueden utilizar otras técnicas o herramientas (Jimeno Bernal, J,
2013).

Hacer (Do): Se realizan los cambios para implantar la mejora propuesta. Esto se
hace preferiblemente por medio de un plan piloto, para probar el funcionamiento

antes de realizar los cambios a gran escala (Jimeno Bernal, J, 2013).
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Controlar o Verificar (Check): Se verifica el correcto funcionamiento durante un
periodo de prueba, si no cumple se debera modificarse la mejora para ajustarse a
los objetivos esperados. Pueden utilizarse técnicas o herramientas de control
(Jimeno Bernal, J, 2013).

Actuar (Act): Por medio de andlisis comparativos del antes y el después se
determina los resultados, si son satisfactorios se implantara la mejora de forma
definitiva, y si no lo son habra que ajustarla o desecharla segun las prioridades
(Jimeno Bernal, J, 2013).

La familia de normas ISO 9000, asi como en la ISO 14001, se hace referencia del
ciclo PDCA, por lo que se considera una técnica aceptada en el mercado para

llevar a cabo procesos de la mejora continua.

Qy
i

Figura 4. Ciclo Planificar-Hacer-Verificar-Actuar
Fuente: 1SO (2010)

2.3.4 Objetivos de Control para la Informacién y las Tecnologias
Relacionadas (COBIT 5)

El COBIT 5 es un marco de trabajo de mejores practicas globalmente aceptadas
para el gobierno de las tecnologias de informacion. El COBIT posee una serie de

recursos que pueden servir de modelo de referencia para la gestion de TI,
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incluyendo el marco de trabajo, objetivos de control, procesos habilitadores,
practicas de gestion con sus respectivas matrices de responsabilidades RACI y

propuesta de actividades, guias de implementacion, entre otros.

El COBIT 5 posee treinta y siete procesos de gobierno y gestién agrupados o
divididos en cinco dominios de gobierno y gestion. EI dominio de procesos de
gobierno se denomina Evaluar, Orientar y Supervisar, y es el nico dominio con
esta clase de procesos. En el caso de los dominios de gestiébn, son cuatro

dominios denominados:
— Alinear, orientar y Supervisar
— Construir, Adquirir e implementar
— Entregar, dar servicio y Soporte
— Supervisar, Evaluar y Valorar
Para efectos del presente proyecto nos enfocamos en un proceso del dominio de
Alinear, Orientar y Supervisar, denominado APO11 Gestionar la Calidad.
2.3.4.1. APO11 Gestionar la Calidad

Este proceso se describe como el encargado de definir y comunicar los requisitos
de calidad en todos los procesos, procedimientos y resultados relacionados de la
organizacién, incluyendo controles, vigilancia constante y el uso de practicas
probadas y estandares de mejora continua y esfuerzos de eficiencia. El propdésito
del proceso es asegurar la entrega consistente de soluciones y servicios que
cumplan con los requisitos de la organizacion y que satisfagan a las partes

interesadas.
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El proceso gestionar la calidad posee las siguientes practicas de gestion:

— APO11.01: Establecer un sistema de gestion de la calidad (SGC).

— APO11.02: Definir y gestionar los estandares, procesos y practicas de

calidad.

— APO11.03 Enfocar la gestion de la calidad en los clientes.

— APO11.04: Supervisar y hacer controles y revisiones de calidad.

— APO11.05: Integrar la gestion de la calidad en la implementacion de

soluciones y la entrega de servicios.

— APO11.06: Mantener una mejora continua.

Cuadro 2. Practicas de Gestion APO11

Practicas de Gestion (APO11)

Oficina de Gestion de

APO11.01
Establecer un sistema de gestion de la calidad (SGC).

Proyectos

Debe ser informado

APO11.02
Definir y gestionar los estandares, procesos y practicas de
calidad.

Posee responsabilidad
directa

APO11.03 Deb ot d
Enfocar la gestion de la calidad en los clientes. Hoz ser izl
APO11.04 Posee insumos y debe ser
Supervisar y hacer controles y revisiones de calidad. consultado
APO11.05 No posee

Integrar la gestion de la calidad en la implementacion de
soluciones y la entrega de servicios.

responsabilidades
relacionadas

APO11.06
Mantener una mejora continua

Posee responsabilidad
directa

Fuente: COBIT 5 (Elaboracion Propia)

Algunas de las actividades propuestas por COBIT 5 dentro de estas practicas de

Gestidn y que son vinculantes y de interés con la PMO de la organizacion, son las

siguientes:



a)

b)

d)

f)
9)

h)

)
K)
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Definir roles, tareas, capacidades de decision y responsabilidades para la

gestion de la calidad, dentro de la estructura organizativa.

Definir planes de gestion de la calidad para los procesos, proyectos u
objetivos importantes, que estén alineados con los criterios y politicas del
sistema de la calidad a nivel corporativo. Registrar los datos relacionados

con la calidad.

Supervisar y medir la eficacia y la aceptacion de la gestion de la calidad, y

mejorarla cuando sea necesario.

Definir las normas, procedimientos y practicas de gestion de la calidad en
consonancia con los requisitos del Marco de Control Tl. Hacer uso de las
mejores practicas de la industria como referencia para la mejora y

adaptacion de los procesos de gestion de la calidad de la empresa.

Obtener los inputs necesarios de las partes interesadas internas y externas
para la definicibn de los requisitos y los criterios de aceptacion de la
Calidad.

Comunicar de manera eficaz el enfoque.

Enfocar la gestion de la calidad en los clientes, mediante la determinacion
los requisitos de los clientes externos e internos y asegurando su

alineamiento con las normas y practicas de TI.
Preparar y llevar a cabo revisiones de calidad.

Supervisar las métricas de calidad basadas en objetivos alineadas con los
objetivos generales de calidad y cubriendo la calidad de todos los servicios

y los proyectos individuales.
Analizar los resultados del rendimiento de la gestién de la calidad global.

Mantener y comunicar regularmente la necesidad y los beneficios de la

mejora continua.
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[) ldentificar ejemplos recurrentes de los defectos de calidad, determinar su
causa raiz, evaluar su impacto y resultado y acordar acciones de mejora

con todos los miembros de los proyectos y los servicios.
m) Promover una cultura de calidad y mejora continua.
2.3.5 Indicadores de Calidad

Si bien el término de calidad para muchos expertos se asocia con la satisfaccion
del cliente o del duefio del producto generado, a la hora de implementar un plan

de gestion de calidad, es importante eliminar las subjetividades.

El objetivo especifico cuatro de este proyecto final de graduacion establece que se
debera determinar los indicadores que permitan garantizar la aplicacion adecuada

de la gestion de la calidad en los proyectos de esta PMO.

Los indicadores de calidad son instrumentos de medicidon que se emplean para
evaluar la calidad de los procesos o productos (isotools, 2015). De acuerdo al blog
de excelencia y calidad isotools (2015), para que un elemento cumpla

adecuadamente funcién de indicador debe cumplir con ciertos requisitos

a) Faciles de capturar y aplicar.
b) Relevantes para la toma de decisiones.
c) Visibles y accesibles

Algunos de los indicadores mas empleados cuando se trata de medir la calidad de

un producto (isotools, 2015):

2.3.5.1. Indicadores de Eficacia

La eficacia es relacion entre un producto ofrecido y la necesidad para la cual fue
creado, si la necesidad del cliente dej6 de ser percibida esta relacion es positiva y
por ende la eficacia del producto es alta. Pero si sucede lo contrario y el indicador

es negativo algo fallé en el proceso.
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2.3.5.2. Satisfaccion del cliente

El paso siguiente tras la finalizacion del producto, es la evaluacion del grado de
conformidad de quien lo ha adquirido. Se deben desplegar técnicas y vias de
retroalimentacion para poder evaluar con acierto lo durante la etapa de post-
Implementacion del proyecto.

2.3.5.3. Indicadores de Cobertura

Este indicador verifica la relacion de oferta-demanda, es decir, busca corroborar si

el mercado objetivo que debia ser cubierto fue satisfecho.

Es crucial para asegurar la utilidad de indicadores de calidad medirlos y darles
seguimiento, de manera que se utilice su informacién para la toma de decisiones,
tanto a nivel de la gestion del proyecto y de los procesos de la administracion de
los proyectos como a nivel de la PMO para mejora continua de los diferentes
procesos de comprendidos en metodologia de administracion de proyectos,

proveyendo asi mejora continua de la calidad.

2.4 Politicas Empresariales

Tal y como se mencion6 en la introduccion, la guia del PMBOK enmarca una
correcta gestion de la Calidad de proyectos, en el establecimiento de politicas de
calidad. Pero ¢qué es una politica? segun Jimeno Bernal, J (2012) es una
declaracion de principios generales que la empresa u organizacion se compromete
a cumplir. En ella se dan una serie de reglas y directrices basicas acerca del
comportamiento que se espera de sus empleados Y fija las bases sobre como se
desarrollaran los demas documentos (manuales, procedimientos...) de la

empresa.

La importancia de tener definida una politica adecuada es esencial para el buen
funcionamiento de las organizaciones, porque alinea y marca las “reglas del juego”

para todos los empleados e inclusive directivos, adicionalmente como porque es
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un documento exigido para hacer formal la aplicacion de numerosos lineamientos
(Jimeno Bernal, J, 2012).

Segun Jimeno Bernal, J (2012) una buena politica no debe de ser demasiado
extensa y no debe incluir detalles, simplemente se deben enumerar las lineas
generales, como pueden ser por ejemplo el compromiso de cumplir la legislacion,
la voluntad de crear un buen ambiente de trabajo, la implantacion de sistemas de
mejora continua, la definicibn de objetivos, la necesidad de gestionar las

actividades por procesos y de acatar los procedimientos, etc.

Ademas, la politica debe ser distribuida y conocida por los empleados, debe ser
implementada y servir como punto de partida a la hora de redactar el resto de
documentos de la compaiiia, en el caso de la politica propuesta por medio de este
proyecto final de graduacion, este paso se cumplird en caso de ser aceptada la
propuesta. Una politica de calidad debe ser adecuada al proposito de la
organizacién y servir de marco de referencia para establecer y revisar los objetivos
de calidad (Jimeno Bernal, J, 2012).

2.4.1 Tipos de Politicas

Segun Jimeno Bernal, J (2012) los tipos de politica varian de acuerdo al alcance

de las mismas:

2.4.1.1. Politicas generales

Alcanzan a toda la organizacién y deben ser conocidas por todos y servir de guia.
Estas fungen como referencia para la elaboracion del resto de politicas

departamentales y especificas.
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2.4.1.2. Politicas departamentales

Segun la referencia tomada las mas comunes son las politicas departamentales
de calidad, donde se fijan los principios a seguir de cada departamento o servicio

se fijan los principios y objetivos de calidad a alcanzar.

2.4.1.3. Politicas especificas

Este ultimo tipo de politicas son principios fijados para actividades y proyectos

concretos, hechas a medida de los mismos.

Cualquier politica debe incluir el compromiso por cumplir los requisitos legales, del
sistema de gestion de calidad si lo hay, y los compromisos fijados por la

organizaciéon, ademas debe ser comunicada y revisada peridodicamente.

2.5 Procedimientos operativos

Los procedimientos son documentos donde se explica como se desarrolla una
actividad o proceso. Son de obligado cumplimiento por los trabajadores y son
necesarios para desarrollar cualquier Sistema de Gestion (Jimeno Bernal, J,
2014).

Un procedimiento debe incluir portada, distribucién, objeto y alcance, referencias,
definiciones, responsabilidades, Desarrollo (o Descripcion), y anexos. De entre las
partes nombradas, de acuerdo a las necesidades podrian omitirse, siempre y
cuando se mantengan algunas de ellas se pueden omitir, en tanto se mantengan
como minimo la portada y la descripcion con el desarrollo del contenido (Jimeno
Bernal, J, 2014).

Se debe considerar a la hora de elaborar un procedimiento algunas pautas, los

mas importante son:

a. Debe asignarse un codigo unico que lo identifique.
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Debe especificar quién redacto, reviso y aprobd. Esto se suele hacer
afiadiendo a la portada una casilla con las firmas.

Debe ser distribuido a las personas a las que afecte.

Cada modificacion que se realice debe constituirse como una nueva version
del documento, deberé indicar qué cosas se cambiaron respecto a la ultima
version, asi como establecer la fecha de cada revision con una tabla
resumen de “control de cambios.

Deben estar archivados en su ultima version disponible para su consulta o

revisién en cualquier momento.
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3 MARCO METODOLOGICO
3.1 Fuentes de informacién

Determinar las fuentes de informacion uno de las primeras tareas a realizar
durante la realizacién de la investigacion cientifica. Esta actividad es sumamente
importante pues constituye una parte del trabajo de campo en donde se va a
determinar los insumos que seran utilizados, Bernal (2010) menciona que: “de
esta etapa depende la confiabilidad y validez del estudio; obtener informacién

confiable y valida requiere cuidado y dedicaciéon” (p.191).

Por lo general se habla de dos tipos de fuentes de recoleccién de informacion, las

primarias y las secundarias, las cuales se detallan a continuacion.
3.2 Fuentes Primarias

Las fuentes primarias o también llamadas referencias, “son aquellas que
proporcionan datos de primera mano, pues se trata de documentos que incluyen
los resultados de los estudios correspondientes, por ejemplo, documentales,
paginas de internet, tesis, entre otras” (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010,
p. 53).

Otras fuentes primarias segun Bernal (2010), y que ademas permiten enmarcar
mejor las caracteristicas de las fuentes primarias de informacion, “son las
personas, las organizaciones, los acontecimientos, el ambiente natural, etc.”
(p.191).

Para este proyecto final de graduacion se utilizaran las siguientes fuentes

primarias de informacion:
e Entrevistas con el jefe de la oficina de administracion de proyectos (PMO)

¢ Documentacioén interna de la PMO, asi como de la organizacién, que apoye

o0 esté relacionada con el proceso de gestion de la calidad de los proyectos.
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e Entrevistas con el personal involucrado en el proceso de calidad o de la

documentacion.

e Observacion directa del proceso y practicas actuales de la gestion de la

Calidad de proyectos.

3.3 Fuentes Secundarias

Las fuentes secundarias de informacion son las que brindan informacion y que no

son de la fuente originaria de dicha informacion, y que en lugar de ser la fuente

fungen como referencia de la misma. Segun Bernal (2010): “las principales

fuentes secundarias con las que se puede contar con libros, revistas, documentos

escritos u otros medios impresos, noticieros, entre otros” (p.192).

Para este proyecto final de graduacion se utilizardn las siguientes fuentes

secundarias de informacion:

e Libroy guias relacionados con la direccion de Proyectos.

e Articulos web formales relacionados con la direccion de Proyectos.

e Articulos web formales relacionados con la gestion de calidad.

e Libros y/o estdndares sobre la gestion de calidad.

Cuadro 3. Fuentes de Informacioén utilizadas

Objetivos Fuentes de informacién

Primarias Secundarias
1) Realizar UN | _Entrevistas con el jefe de | -Articulos web formales
diagnostico de la la oficina de

documentacion 'y el
de

gestion de calidad en

proceso  actual

los proyectos de la

administracion de

proyectos (PMO)

-Documentacion interna de

relacionados con la gestion

de calidad. Como:

Universidad para la

Cooperacion Internacional
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Objetivos

Fuentes de informacion

Primarias

Secundarias

PMO para una mayor
identificacion de
oportunidades de
mejora en la gestién de

la calidad.

la PMO, asi como de la
organizacion, que apoye o
esté relacionada con el
proceso de gestion de la

calidad de los proyectos.

-Entrevistas con el
personal involucrado en el
proceso de calidad o de la

documentacion.

-Observacion directa del
proceso y practicas
actuales de la gestion de

la Calidad de proyectos.

(USI) (2017) ¢ Que es
Gestion de la Calidad?

-Libros y/o estandares
sobre la gestion de

calidad. Como :

-Kloppenborg, T., &
Petrick, J., (2002).
Managing Project Quality.
-Rose, K. (2008). Gestion

de Calidad de Proyectos

Qué, Como y Por qué.

-Bernal, J.J., (2013). Ciclo
PDCA (Planificar, Hacer,
Verificar y Actuar)

2) Desarrollar  una
politica de gestion de

calidad integrada a la

metodologia de
administracion de
proyectos, que
establezca los

lineamientos generales
requeridos para

gestionar calidad.

-Entrevistas con el jefe de
la oficina de
administracion de

proyectos (PMO)

-Observacion directa del
proceso y practicas
actuales de la gestién de

la Calidad de proyectos.

-Libro y guias relacionados
con la direccién de

Proyectos. Como:

-Gido, J., & Clements, J.
(2012) Administracion
exitosa de proyectos

(Quinta edicion).

-Mulcahy, R. PMP, y otros
(2013). Preparacion para
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Objetivos

Fuentes de informacion

Primarias

Secundarias

el examen PMP (Octava
Edicion)

-Project Management
Institute Inc. (2013). Guia
de los fundamentos para la
direccion de proyectos
(Guia PMBOK)

-Project Management
Institute Inc. (2017). Guia
de los fundamentos para la
direccion de proyectos
(Guia PMBOK)

-Articulos web formales
relacionados con la gestiéon

de calidad. Como:

-Universidad para la
Cooperacion Internacional
(USI) (2017) ¢Que es
Gestion de la Calidad?

-Libros y/o estandares
sobre la gestion de

calidad. Como:

-Kloppenborg, T., &
Petrick, J., (2002).
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Objetivos Fuentes de informacion
Primarias Secundarias
Managing Project Quality.
-Rose, K. (2008). Gestion
de Calidad de Proyectos
Qué, Como y Por qué.
-Bernal, J.J., (2013). Ciclo
PDCA (Planificar, Hacer,
Verificar y Actuar)
-Entrevistas con el jefe de | -Libro y guias relacionados
la oficina de con la direccion de
administracion de Proyectos. Como:
. proyectos (PMO) -Gido, J., & Clements, J.
3) Disefiar un marco . o .
_ -Entrevistas con el (2012) Administracién
procedimental de

gestibn de calidad de

proyectos  que los

involucrados deben
seguir para planificar y
ejecutar

adecuadamente la
gestion de calidad de

los proyectos.

personal involucrado en el
proceso de calidad o de la

documentacion.

-Observacion directa del
proceso y practicas
actuales de la gestion de
la Calidad de proyectos.

exitosa de proyectos
(Quinta edicion).

Mulcahy, R. PMP, y otros
(2013). Preparacion para
el examen PMP
aprendizaje acelerado para
aprobar el examen PMP
de PMI (Octava Edicidn)

-Project Management
Institute Inc. (2013). Guia
de los fundamentos para la

direccién de proyectos
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Objetivos

Fuentes de informacion

Primarias

Secundarias

(Guia PMBOK).

-Project Management
Institute Inc. (2017). Guia
de los fundamentos para la
direcciéon de proyectos
(Guia PMBOK).

-Articulos web formales
relacionados con la gestion

de calidad. Como:

-Universidad para la
Cooperacion Internacional
(USI) (2017) ¢Que es

Gestion de la Calidad?

-Libros y/o estandares
sobre la gestion de

calidad. Como :

-Kloppenborg, T., &
Petrick, J., (2002).
Managing Project Quality.

-Rose, K. (2008). Gestiéon
de Calidad de Proyectos

Qué, Como y Por qué.

4)Determinar

-Entrevistas con el jefe de

-Articulos web formales
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Objetivos Fuentes de informacion
Primarias Secundarias
indicadores de medicion | la oficina de relacionados con la gestiéon

para controlar de la
adecuada aplicacion del
proceso de gestion de
los

calidad en

proyectos.

administracion de

proyectos (PMO)

-Observacion directa del
proceso y practicas
actuales de la gestion de

la Calidad de proyectos.

de calidad. Como:ISOtools
(2015), 5 ejemplos de
indicadores de calidad que
no pueden faltar en tu

plan.

-Libros y/o estandares
sobre la gestion de

calidad. Como:

Kloppenborg, T., & Petrick,
J., (2002). Managing
Project Quality.

-Rose, K. (2008). Gestion
de Calidad de Proyectos
Qué, Como y Por qué.

5) Elaborar y proponer
formularios para la
gestion de calidad con
el fin de que sea
complemento del marco

procedimental.

-Entrevistas con el jefe de
la oficina de
administracion de

proyectos (PMO)

-Documentacion interna de
la PMO, asi como de la
organizacion, que apoye o
esté relacionada con el

proceso de gestion de la

-Libro y guias relacionados
con la direccién de

Proyectos. Como:

-Gido, J., & Clements, J.
(2012) Administracién
exitosa de proyectos

(Quinta edicion).

-Mulcahy, R. PMP, y otros
(2013). Preparacion para
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Objetivos

Fuentes de informacion

Primarias

Secundarias

calidad de los proyectos.

-Entrevistas con el
personal involucrado en el
proceso de calidad o de la

documentacion.

el examen PMP -
Aprendizaje acelerado
para aprobar el examen
PMP de PMI (Octava
Edicion)

-Project Management
Institute Inc. (2013). Guia
de los fundamentos para la
direccién de proyectos
(Guia PMBOK)

-Project Management
Institute Inc. (2017). Guia
de los fundamentos para la
direccion de proyectos
(Guia PMBOK).

Gido, J., & Clements, J.
(2012) Administracion
exitosa de proyectos

(Quinta edicion)

-Articulos web formales
relacionados con la gestion

de calidad. Como:

Universidad para la
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Objetivos

Fuentes de informacion

Primarias

Secundarias

Cooperacion Internacional
(USI) (2017) ¢Que es

Gestion de la Calidad?

-Libros y/o estandares
sobre la gestion de

calidad. Como:

Kloppenborg, T., & Petrick,
J., (2002). Managing
Project Quality.

Rose, K. (2008). Gestion
de Calidad de Proyectos

Qué, Como y Por qué.

6) Desarrollar un plan
de capacitacion para
lograr formar en estos
nuevos procesos a
todos los involucrados

de la empresa.

-Entrevistas con el jefe de
la oficina de
administracion de

proyectos (PMO)

-Documentacioén interna de
la PMO, asi como de la
organizacion, que apoye o
esté relacionada con el
proceso de gestion de la

calidad de los proyectos.

-Entrevistas con el

personal involucrado en el

-Articulos web formales
relacionados con la gestiéon
de calidad. Como:
Universidad para la
Cooperacion Internacional
(USI) (2017) ¢Que es
Gestion de la Calidad?

-Libros sobre la gestion de

calidad, como:

Rose, K. (2008). Gestion
de Calidad de Proyectos
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Objetivos Fuentes de informacion

Primarias Secundarias

proceso de calidad o de la | Qué, Como y Por qué.

documentacion.

-Observacion directa del
proceso y practicas
actuales de la gestion de

la Calidad de proyectos.

Fuente: Elaboracion propia

3.3.1 Métodos de Investigacion
La investigacién de acuerdo a Ortiz, F. (2006):

Consiste en un proceso riguroso, sistematico, que precisa de un método, y este a su vez
requiere de procedimientos. Es una serie de métodos tendientes a resolver problemas y
esclarecer dudas mediante una serie de etapas que siguen una secuencia logica, que
toman como punto de partida la realidad en funcion de la basqueda de nuevos y mejores
datos. (p.25).

Por su parte el método de investigacion es el procedimiento empleado para tratar
un problema o conjunto de problemas. De acuerdo al tipo de problema vy
naturaleza del mismo se requiere de un conjunto de métodos particulares para
resolver el problema especifico de una determinada area de conocimiento. Por
ende, es necesario encontrar un método que satisfaga el juicio critico aplicable y

gue se ajuste a la investigacion y al problema en si.

En la actualidad se tienen identificada diversos métodos de investigacion

cientifica, Bernal (2010) enumera al menos nueve de ellos:
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Cuadro 4. Métodos de investigacion

Método Sintesis

Deductivo Toma conclusiones generales para transformarlas en
explicaciones particulares.

Inductivo Utiliza el razonamiento para obtener conocimientos que
parten de
hechos validos para llegar a conclusiones

Inductivo- Estudia hechos particulares basandose en inferencias

Deductivo l6gicas. Hace uso del método deductivo y colateralmente del
inductivo.

Hipotético- Parte de aseveraciones de caracter hipotético para refutarlas

Deductivo o confirmarlas.

Analitico Descompone el objeto de estudio en varias partes para
examinarlas.

Sintético Utiliza la unién o integracién de sus componentes dispersos

para estudiarlos en su totalidad.

Analitico-Sintético

Utiliza ambos métodos en ese mismo orden.

Historico-
Comparativo

Esclarece fendmenos culturales estableciendo la semejanza

entre estos.

Cuantitativo

Mide las caracteristicas de los fendbmenos. Posee un

enfoque generalizado.

Cualitativo

Se orienta a la descripcion de los fenOmenos sociales, no asi
de medirlos. Posee un enfoque de profundizar casos

especificos.

Fuente: Bernal (2010)

De los métodos especificados por Bernal, para este proyecto final de graduacién

se utilizan y detallan los siguientes.
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3.3.1.1. Método Analitico

El método analitico consiste en un proceso cognoscitivo, el cual descompone el
objeto de estudio en todas sus partes para poder observarlas y estudiarlas

individualmente por medio del analisis de las mismas.

3.3.1.2. Método Sintético

El método sintético compone un todo de un objeto de estudio, uniendo o
integrando sus componentes dispersos para estudiarlos en su totalidad. Procede
de lo simple a lo complejo definiendo qué relacion tienen entre si y de qué manera
afectan la realizacién del fenbmeno en cuestion, asi, hasta completar nuevamente

el todo.
3.3.1.3. Método Inductivo

El método inductivo segun afirma Bernal (2010):

Utiliza el razonamiento para llegar a conclusiones que parten de hechos asumidos como
validos, esto para llegar a conclusiones que sean de aplicacion de caracter general, el
método se inicia con un estudio individual de los hechos y se formulan conclusiones

universales que constituyen principios de la investigacion. (p.59)

En el cuadro N° 2 se puede apreciar los métodos de investigacion que se van a

emplear para el desarrollo de los objetivos definidos para este proyecto.
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Cuadro 5. Métodos de Investigacion Utilizados

Objetivos Métodos de investigacion
Analitico Inductivo Sintético
No se aplicé. Se utilizé por Se realizé una

1) Realizar un diagnostico
de la documentacion y el
proceso actual de gestién
de calidad en los
proyectos de la PMO para
una mayor identificacién
de oportunidades de
mejora en la gestion de la

calidad.

medio del
estudio
individual de los
elementos
existentes de la
gestion de la
calidad dentro
de la
metodologia
actual, para asi
obtener
conclusiones y
por ende el
diagnostico.

indagatoria a
nivel interno
para determinar
toda la
documentacion
y evidencias del
proceso actual
de calidad,
integrandolo,
para asi
determinar la
relacion entre
elementos y
poder realizar el

diagnostico.

2) Desarrollar una politica

de gestion de calidad

integrada a la
metodologia de
administracion de

proyectos, que establezca
los lineamientos

generales requeridos para

Se realiz6 una
descomposicion
del proceso de
calidad actual,
para poder
observary
estudiar

individualmente

Se utiliz6 en el
estudio
individual de los
hechos o
premisas
requeridos en la
nueva politica,

para asi concluir

Se realiz6 una
indagatoria a
nivel interno
para determinar
contenido
relacionado con
la gestion de

calidad dentro
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Objetivos Métodos de investigacion
Analitico Inductivo Sintético
gestionar calidad. sus elementos, |y determinarsu | dela

permitiendo
identificar los
componentes
actuales
necesarios a
incluirse dentro
de la politica de

calidad.

enfoque y
requerimientos
generales de la

misma.

documentacion,
para integrarlo
y tomarlo en
consideracion

en la politica.

3) Disefiar un marco
procedimental de gestidn
de calidad de proyectos
involucrados

que los

deben seguir para

planificar 'y  ejecutar
adecuadamente la
gestion de calidad de los

proyectos.

Se realiz6 una
descomposicion
del proceso
actual de
calidad, para
poder
observarlas y
estudiarlas
individualmente,
permitiendo
identificar los
componentes
actuales que
deben
mantenerse

como

Se utilizé en el
estudio
individual de los
hechos o
premisas
requeridos en
procedimiento
de calidad, para
asi concluir y
determinar
requerimientos

generales.

Se realiz6 una
indagatoria a
nivel interno
para determinar
contenido
relacionado con
procedimientos
de gestion de
calidad, para
integrarlo y
tomarlo en
consideracion
en marco

procedimental.
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Objetivos Métodos de investigacion
Analitico Inductivo Sintético
procedimiento y
cuales deben
modificarse.
Se realiz6 una Se utilizé en el No se aplicé.
descomposicion | estudio
del proceso individual de los
4) Determinar indicadores | actual de hechos o
de medicién para | calidad, para premisas
controlar de la adecuada | identificar los requeridos en
aplicacion del proceso de | componentes procedimiento
gestién de calidad en los | que podian de calidad, para
proyectos. constituirse en asi concluir y
indicadores. determinar los
indicadores
requeridos.
Se realiz6 una Se utilizé en el No se aplicé.

5) Elaborar y proponer
formularios para la
gestion de calidad con el
fin de que sea
complemento del marco

procedimental.

descomposicion
de cada
apartado
procedimental,
para asi
determinar los
formularios y

plantillas que

estudio
individual de los
hechos o
premisas
requeridos en
procedimiento
de calidad, para

asi concluir y
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Objetivos

Métodos de investigacion

Analitico

Inductivo

Sintético

complementaran
0 soportaran los
procedimientos

establecidos.

determinar los
requerimientos
generales de
esta

documentacion.

6) Desarrollar un plan de
capacitaciéon para lograr
formar en estos nuevos
procesos a todos los
involucrados de la

empresa.

Se realiz6 una
descomposicion
del nuevo de
gestion de
calidad, para
determinar los
componentes
del plan de

capacitacion.

No se aplicé.

Se realiz6 una
integracion de
los
componentes
en un solo plan
de capacitacion
para formar en
estos nuevos
procesos los

involucrados.

3.3.2 Herramientas

Fuente: Elaboracion propia

Una herramienta es un instrumento ya sea tangible o intangible que pueden ser

utilizados para llevar a cabo actividades o trabajos, igualmente necesarias en la

ejecucion de proyectos y sus respectivos objetivos.

Asi por ejemplo en un

proceso, las herramientas pueden cumplir el rol de transformadores de las

entradas del proceso para generar las respectivas salidas del proceso.

igualmente ocurre con las técnicas.

Esto
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Cuadro 6. Herramientas Utilizadas

Objetivos

Herramientas

1) Realizar un diagnéstico de la documentacion
y el proceso actual de gestion de calidad en los
proyectos de la PMO para una mayor
identificacion de oportunidades de mejora en la

gestién de la calidad.

-Inspeccion de datos historicos
y estadisticas.
-Analisis de procesos.

-Entrevistas.

2) Desarrollar una politica de gestion de calidad
integrada a la metodologia de administracion de
proyectos, que establezca los lineamientos

generales requeridos para gestionar calidad.

-Estudios comparativos.
-Juicio de expertos.

-Tormenta de ldeas.

3) Disefiar un marco procedimental de gestion
de calidad de proyectos que los involucrados
deben seguir para planificar y ejecutar
adecuadamente la gestion de calidad de los

proyectos.

-Andlisis Costo-beneficio.

-Analisis de procesos.

4) Determinar indicadores de medicién para
controlar de la adecuada aplicacion del proceso

de gestion de calidad en los proyectos.

-Analisis de causa y efecto.

-Disefio de experimentos.

5) Elaborar y proponer formularios para la
gestion de calidad con el fin de que sea

complemento del marco procedimental.

-Entrevistas.
-Juicio de expertos.

-Tormenta de Ideas.

6) Desarrollar un plan de capacitacion para

lograr formar en estos nuevos procesos a todos

-Juicio de expertos.

-Analisis de procesos.
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Objetivos

Herramientas

los involucrados de la empresa.

3.3.3 Supuestos y Restri

Fuente: Elaboracion propia

cciones.

Los supuestos son circunstancias asumidas durante la ejecucién del proyecto,

estas pueden ser circunstancias que se espera que se presenten, o que

actualmente existen y que se parte del supuesto que se van a mantener.

Los

supuestos son importantes identificarlos y contemplarlos, ya que ofrecen criterios

para la planificacion del proyecto, e igualmente constituyen posibles riesgos en

caso de no cumplirse.

Por su parte, las restricciones son circunstancias no favorables que deben

asumirse y contemplarse en la planificacion en el alcance del proyecto, pues

constituyen circunstancias limitantes sobre las que no se tiene control.

Cuadro 7. Supuestos y Restricciones

Objetivos

Supuestos

Restricciones

1) Realizar un diagnéstico de
la documentacion y el proceso
actual de gestion de calidad en
los proyectos de la PMO para
una mayor identificacion de
oportunidades de mejora en la

gestion de la calidad.

Se contara con acceso
oportuno a la

documentacion actual.

Algunas deficiencias o
debilidades identificadas,
podrian requerir ser omitidas
en el documento por solicitud
del patrocinador, debido al
caracter publico del

documento.

2) Desarrollar una politica de
gestion de calidad integrada a

la metodologia de

Un completo acceso a la
informacion de la PMO y

de la organizacion, ya

Este proyecto contempla
solamente el disefio de una

propuesta de politica, no asi
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Objetivos Supuestos Restricciones
administracion de proyectos, | sea escrita 0 no escrita. las gestiones para su
que establezca los aprobacion.
lineamientos generales

requeridos para gestionar

calidad.

3) Disefiar un marco

procedimental de gestién de
calidad de proyectos que los
deben

involucrados seguir

para planificar y ejecutar
adecuadamente la gestién de

calidad de los proyectos.

Se contara con apoyo
total y disposicion
oportuna del patrocinador
quien es el jefe de la
PMO.

Este proyecto contempla
solamente el disefio de una
propuesta de
procedimiento(s), no asi su

implementacion.

4) Determinar indicadores de
medicién para controlar de la
del

proceso de gestion de calidad

adecuada  aplicacién

en los proyectos.

La definicion de
indicadores apropiados
es suficiente para
controlar la aplicacion
adecuada del proceso de
calidad.

Dentro del marco documental
de la institucion, no se utilizan
documentos con contenidos
especificos como lo son los
indicadores, por lo que estos
deberan integrarse con otro
de los entregables

generados.

5) Elaborar 'y proponer
formularios para la gestion de
calidad con el fin de que sea
del

complemento marco

procedimental.

Se requerira documentos
adicionales a los ya
existentes, es decir, los
“N” documentos que se
poseen actualmente y

son relacionados con la

Por tratarse de una
propuesta, y por mantener
anonima la identidad de la
entidad a la cual se hace
referencia, los formatos

documentales utilizados en la
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Objetivos

Supuestos

Restricciones

calidad, no seran
suficientes para cubrir las
oportunidades de mejora

identificadas.

institucion seran obviados.

6) Desarrollar un plan de

capacitacion para lograr
formar en estos nuevos
procesos a  todos los

involucrados de la empresa.

Se contara con
disposicion oportuna de
los involucrados de la
empresa para recibir la

capacitacion.

El plan de capacitacion
debera estar circunscrito en
los aportes y propuesta

generados en este proyecto.

3.3.4 Entregables.

Fuente: Elaboracion propia

Los entregables son el resultado de la consecucion de los objetivos, es decir, cada

uno de los objetivos definidos para el proyecto se plantean con el fin Unico de

generar un elemento determinado o resultado. Estos resultados pueden ser

tangibles o intangibles, sin embargo, todo objetivo debe generar algun entregable,

de lo contrario estaria mal planteado o no tendria ninguna utilidad definirlo.

Cuadro 8. Entregables

Objetivos

Entregables

1) Realizar un diagnéstico de la
documentacion y el proceso actual de
gestion de calidad en los proyectos de
la PMO para una mayor identificacion
de oportunidades de mejora en la

gestion de la calidad.

Documento de diagnéstico del proceso
actual de gestion de calidad. Este
entregable va a constituir el punto de
partida por medio de determinar cual es
la condicion real y actual del proceso de
gestion de la calidad de proyectos.
Constituye el elemento principal para
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Objetivos

Entregables

determinar todas las oportunidades de
de

importante de los demés objetivos.

mejora, ademas un insumo

2) Desarrollar una politica de gestion
de calidad integrada a la metodologia
de administracion de proyectos, que
establezca los lineamientos generales
requeridos para gestionar calidad.

Documento de politica de gestion de la
calidad de proyectos. Contendra los
aspectos requeridos para la gestion de
la calidad del proyecto y del producto,
asi por ejemplo la identificacion de los
responsables, lineamientos en cada
una de las etapas del proyecto, y del
producto cuando aplique, ademas de
normar cudl es la adecuada aplicacién
de procedimientos. Cual es la correcta
aplicacibn de procedimientos, entre

otros.

3) Disefiar un marco procedimental de
gestiéon de calidad de proyectos que los
involucrados  deben  seguir para
planificar y ejecutar adecuadamente la

gestion de calidad de los proyectos.

Documento de procedimiento(s) para la
gestion de proyectos, este es un
complemento de la politica. En el cual
se determinaran los pasos a seguir y
los aspectos detallados a ser
considerados por los administradores
durante la elaboracion de planes de
calidad y de la gestion de calidad

misma.

4) Determinar indicadores de medicion

para controlar de la adecuada

Una definicibn de indicadores de
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Objetivos

Entregables

aplicacion del proceso de gestion de

calidad en los proyectos.

medicidon, que permitan de manera

cuantificable controlar la aplicacion
adecuada de la gestion de la calidad
(Los indicadores se integran en el

documento de procedimiento)

5) Elaborar y proponer formularios para
la gestion de calidad con el fin de que
sea del

complemento marco

procedimental.

Conjunto de formularios o plantillas
para la gestion de la calidad alineados
al marco procedimental realizado, los
cuales apoyan y respaldan la gestion

de la calidad.

6) Desarrollar un plan de capacitacion
para lograr formar en estos nuevos
procesos a todos los involucrados de la

empresa.

Documento de Plan de Capacitacion
sobre el nuevo proceso de gestion de
calidad. Este documento constituye el
material y enfoque por aplicar durante
el proceso de capacitacion o traslado
de conocimiento sobre la propuesta, de
modo que la misma sea
adecuadamente valorada y aprobada

para su utilizacion.

Fuente: Elaboracion propia
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4 DESARROLLO
4.1 Diagnostico de la documentacion y proceso de gestion de calidad

Respondiendo al primer objetivo del presente proyecto final de graduacién, esta
seccién presenta un diagnostico de la documentacion y el proceso actual de
gestién de calidad en los proyectos de la PMO, esto pretende brindar una visiéon
completa de la situacion actual y a su vez facilitar la identificacion de

oportunidades de mejora en la gestion de la calidad que se lleva actualmente.

En esta seccion se hara énfasis en la documentacion que resulte pertinente para

el tema investigado, es decir la gestidn de la calidad de los proyectos.

4.1.1 Organizacion documental de la PMO

Actualmente la PMO se rige por medio de diferentes documentos y tipos de

documentacion, los cuales se desglosan de la siguiente forma:
e Un documento de metodologia institucional de administracion de proyectos.
e Dos politicas.
e Quince Procedimientos (incluidos procesos internos)

e Una definicion del proceso de gestion de proyectos (entradas, salidas,
RACI, objetivos e indicadores) la cual busca alineamiento con COBIT 5.

e Un documento de la solucion automatizada de administracion de proyectos

(repositorio y flujos automatizados).

e Seis guias documentales. Ejemplo: Guias de documento para la

formulacién y evaluacion de proyectos.

e Treinta y seis formularios y plantillas para la gestibn de proyectos,

desglosada por fases de la siguiente forma:

— Seis de fase de formulacion.
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— Dos de inicio.

— Diez de planificacion.

— Nueve de planes de gestion (incluido Plan de Gestion de la Calidad)
— Seis de ejecucion

Tres de Cierre.

Tanto las politicas como los procedimientos y planes de gestibn poseen una

estructura estandarizada.

4.1.1.1. Metodologia de administracion de proyectos

Esta metodologia detalla la teoria de la administracion de proyectos, fundamenta y
sustenta el marco metodoldgico y sus diferentes fases, partiendo desde lo mas
elemental, separando el proyecto en el ex ante, durante, y ex post. Este enfoque
especifica la fase “durante” como la division mas compleja de la metodologia de la
administracion de proyectos, la cual ademas esta basada en la Guia de PMBOK,
Quinta edicién; por lo que de hecho se referencian los procesos de la guia del

PMI, incluidos planificar, asegurar y controlar la gestion de la calidad.

En esta metodologia se enlista y referencian todos los documentos que tienen

relacion directa con la metodologia en todas sus fases y variantes.

Adicionalmente se mencionan las restricciones de la gestion de los proyectos
(Tiempo, Costo, Alcance) sefialando a la calidad con una relacion directa a la

restricciéon de alcance, haciendo notar que una no tiene sentido sin la otra.

La metodologia también establece los diferentes roles de los recursos que forman

parte de los equipos de trabajo dentro de los proyectos.

La metodologia de administracion de proyectos de la PMO, establece cada uno de
los procesos del PMBOK como actividades en una matriz similar a la matriz RACI.

Se detalla a continuacion para los procesos de calidad:



58

Cuadro 9. Responsabilidades de procesos de calidad

Plantilla o Lider Administrador Jefe de

. : Patrocinador Stakeholders
formulario = Funcional de Proyecto

Planificar la Formulario

ESI N CAERI de plan de

Calidad gestion de la E ! c A R
calidad

Realizar Formulario

ERO I EINIENIN Calidad del E I R R

AN s el Proyecto

Controlar la

CESUCLECCAER No definido | No definido | No definido | No definido | No definido No

Calidad definido

Fuente: Elaboracion propia

Donde (E) es Ejecutar, (I) Informar, (C) Consultado, (A) Aprobar, (R) Revisar.

4.1.1.2. Politicas

Las politicas estdn constituidas por un objetivo, alcance, documentos
relacionados, definiciones, lineamientos generales, excepciones,

responsabilidades, actualizaciones y anexos.

De las dos politicas existentes en la PMO, tenemos que:

41.1.2.1. Politica de formulacion y evaluacion de proyectos

Esta politca no menciona la calidad, la misma se limita a establecer las
responsabilidades de participacién durante las actividades de la formulacion y

evaluacion de los proyectos.

4.1.1.2.2. Politica Integral de administracion de proyectos

En este caso, la politica establece los lineamientos generales para la
administracion de proyectos. La misma no detalla aspectos de la gestion de la

calidad de proyectos, aunque si es mencionada dentro de la politica.
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Esta politica define un proceso interno de la PMO, al cual se le atribuye la
responsabilidad de definir estrategias para el control y aseguramiento de la calidad
de los proyectos. Respecto este proceso interno, se especifican sus actividades en

un proceso que se analiza més adelante.

4.1.1.3. Procedimientos

Los procedimientos estan constituidos por un objetivo, alcance, definiciones,
flujogramas, actividades, listado de documentos relacionados, control de

versiones.

4.1.1.3.1. Procedimiento de Administracion de proyectos

Este procedimiento abarca el flujo natural y algunas variantes de la aplicacion de
la metodologia a lo largo de todas las fases de la administracion de los proyectos.
En lo referente a la gestion de calidad, el procedimiento plantea la interrogante si
es de utilidad el formulario Plan de Gestion de Calidad por defecto que forma parte
de la metodologia de proyectos de la PMO, de lo contrario solicita al administrador
realizar uno especifico para el proyecto; para lo cual no se ofrecen lineamientos
basicos de su creacion, es decir queda totalmente a criterio del administrador el

tipo de plan a desarrollar.

El Procedimiento de administracion de proyectos nombra la relacion del proceso
de aseguramiento de calidad como parte de la gestién de la calidad del proyecto.
Para el caso de controlar la calidad, a diferencia de la metodologia, el
procedimiento si lo menciona y solicita la utilizacion de la plantilla de denominada

Calidad del Proyecto.

4.1.1.4. Plantillas y documentacion relacionada

Las plantillas y documentacion relacionada constituyen formularios predefinidos

elaborados en herramientas de Microsoft Office para ser aplicado por los
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administradores de proyectos y que pretenden cubrir las necesidades del proceso

de acuerdo al contexto metodologico y de negocio.

41.1.4.1. Plantilla de Calidad del Proyecto

Esta plantilla lo constituyen dos formularios por medio de un archivo de MS Excel,
donde cada formulario se ubica en una hoja de Excel distinta. Los formularios son,

Calidad y Entregables Verificados.

41.1.4.1.1. Formulario de Calidad

Este formulario esta orientado a las fases de la planificacion del proyecto. Para
cada proyecto se solicita definir: al administrador, al encargado del proceso de
calidad quien tiene la responsabilidad de la PMO y diferente del administrador de
velar por el cumplimiento de las actividades de calidad planificadas, y al lider
funcional o lider técnico quien tiene la responsabilidad de actividades de

aseguramiento en conjunto con el administrador.

Adicionalmente establece en su apartado principal los siguientes rubros para el
aseguramiento de calidad especificamente para los entregables del proyecto: El ID
del entregable, nombre del entregable, métricas de calidad, criterios de aceptaciéon
(cuantificables, medibles, verificables), responsable del entregable; finalmente el
documento debe ser aprobado (firmado) por el administrador de proyectos, lider

funcional, patrocinador del proyecto y el jefe de la PMO.

4.1.1.4.1.2. Formulario de Entregables Verificados

Constituye una matriz para corroborar o verificar el cumplimiento de los criterios de
calidad definidos para cada entregable en el formulario de calidad mencionado
anteriormente, y por sus caracteristicas es aplicable durante y después de la
ejecucion del proyecto. En los casos que algun entregable no cumpla con criterios
de aceptacion, debe documentarse en este formulario las causas del

incumplimiento y medidas correctivas.
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Para este formulario no se especifica la periodicidad o el momento para aplicarse
el mismo, esto por cuanto podria haber incumplimientos varios de criterios de
aceptacion, y con ello eventualmente este formulario deberia ser actualizado. No
obstante, el mismo no posee control de versiones y fechas de control y/o
seguimiento para dar esta trazabilidad, por esta razén queda a criterio del
administrador del proyecto como manejar la trazabilidad de incumplimiento de los

criterios de aceptacion.

Esta matriz no requiere aprobacion y/o firmas de ningun responsable.

41.1.4.2. Plantilla de Plan de Gestién la Calidad

El Plan de Gestion de la Calidad corresponde a una plantilla basada en los
procesos de la guia del PMBOK quinta edicion, y que centraliza las actividades y/o
procesos de la gestién de calidad, que el administrador debera aplicar durante el

proyecto.

Esta plantilla esthd conformada por dos secciones, las cuales llevan por nombre el
mismo de los procesos del PMBOK para el aseguramiento y control de la calidad.
En dichas secciones se especifican las entradas, herramientas y técnicas, asi
como salidas de cada uno de estos procesos. Este proporciona una adaptacion
de las practicas y actividades que propone el PMBOK al contexto de la PMO y
negocio, asumiendo y aplicando aquellas que por la naturaleza de la empresa son
o pueden ser aplicadas. Dentro de las entradas y/o salidas se mencionan
documentacion de este mismo y otros procesos los cuales tienen relacién con los
procesos de gestion de la calidad del proyecto. La plantilla sugiere cierta
flexibilidad para que los administradores puedan personalizar de acuerdo a las
necesidades del proyecto segun su naturaleza. Finalmente, esta plantilla requiere

visto bueno del Jefe de la PMO y del mismo administrador.
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Referencia a
Metodologia de todos los Procesos
Administracién de Proyectos del PMBOK
y y
Incluido Planificar la gestion de Calidad
Documentacion relacionada También | Procesos
con la metodologia de Calidad Realizar aseguramiento

Controlar la gestion de la Calidad ]
Tal como Tal como Tal como |

p- y o
Politicas Procedimientos Plantillas y Plan de Gestion de Calidad
(generales) (generales) documentos
4 .
(de Calidad) y Seccién de Aseguramiento de Calidad ‘

Seccién de Control de la Calidad ‘

Integral de Formulacion y Administracién
Administracién Evaluacién de de Proyectos
F— proyectos Plantilla de Calidad

Formulario de Calidad |

‘ Formularios entregables verificados |

Figura 5. Mapa Conceptual de metodologia
Fuente: Elaboracion propia.

4.1.2 Contexto organizacional

Como entidad bancaria la misma es supervisada por la superintendencia
correspondiente. Por ende, la entidad debe acatar y apegarse a una serie de
normativas y reglamentos que le rigen, entre ellos se encuentra el Reglamento
General de Gestion de la Tecnologia de Informacion. A causa de ello actualmente
se lleva un proceso institucional cuyo objetivo final es la implementaciéon de un
marco de gestion para las tecnologias de la informacion basado en COBIT 5. No
obstante, actualmente se encuentra en proceso, y no se cuenta aun con una
definicion del estado deseado de los procesos de gobierno y gestion de TI, de
roles, responsabilidades, ruta de implementacién etc. Por lo tanto, con base en
supuestos esta propuesta del proceso de gestion de la calidad para la PMO
debera ser realizada en consideracion de los procesos y practicas de gestion del

proceso APO11 de COBIT 5, los cuales eventualmente podrian tener algun
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impacto o relacién con el proceso de la gestion de calidad de proyectos. Lo
anterior, para disminuir la probabilidad de incompatibilidades de la propuesta del
proceso de gestidon de la calidad con las futuras practicas del marco de gestién de

las Tl que vayan a ser implementadas como parte del proceso institucional actual.

Por otra parte, existe actualmente un proceso estratégico de implementacién de
un sistema de gestion de calidad (SGC) en la organizacion, el cual pretende
asegurar la adopcion de practicas organizacionales que obedezcan a un sistema
de gestion de la calidad basado en la norma 1SO 9001:2015, esto en busca de

obtener beneficios para la organizacion como:

a) La capacidad para proporcionar regularmente productos y servicios que

satisfagan los requisitos del cliente, legales y reglamentarios.
b) Aumentar la satisfaccion del cliente.
c) Considerar riesgos y oportunidades asociadas al contexto del negocio.

d) La capacidad de demostrar la conformidad con requisitos del sistema de

gestion de la calidad especificados.

Cabe destacar que la misma norma sefiala que no es intenciébn de la misma
presuponer la necesidad de uniformidad en la estructura de los distintos sistemas
de gestion de la calidad, tampoco pretende la alineacién de la documentacién a la
estructura de la norma ni la utilizacién de terminologia especifica. Por ende, la
implementacion de este SGC, no implica la pérdida de la autonomia de la PMO en
cuanto a la utilizacion de su propio proceso de gestion de la calidad, utilizando las
practicas y estandares disponibles en el mercado para su area de especializacion

de administracién de proyectos.

Como ultimo aspecto organizacional a considerar, actualmente el Departamento
de Tecnologias de Informacion de la entidad se encuentra en proceso de creacion
de una unidad de Calidad de TI. Por lo cual debera ser tomada en consideracion

cualquier informacion disponible y supuestos alrededor de la creacién de esta
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Unidad de Calidad, en vista de que un alto porcentaje de proyectos poseen alguna

relacion con TI.

4.1.3 Oportunidades de mejora en la gestién de la calidad

Por medio de la teoria sobre la gestién de calidad de los proyectos producto de

esta investigacion, asi como de la revision y sintesis de la metodologia actual, se

han identificado posibles oportunidades de mejora a ser tomadas en cuenta por

medio de la actual propuesta de proceso de gestion de la calidad de la PMO.

En esta seccibn se centraliza las principales oportunidades de mejora; no

limitdndose a ellas, se destacan las siguientes:

1.

2.

3.

4.

Dados los procesos que tienen lugar actualmente en la organizacion
relacionados con marcos de gestion y calidad, es requerido realizar una
actualizacion de la lista de la documentacion interna y externa de la PMO,
que tienen relacion o impactan la administracibn de proyectos,

especificamente el proceso de gestion de calidad de proyectos.

Dado que la metodologia de administracion de proyectos de la PMO fue
elaborada con base en la Guia del PMBOK Quinta Edicion, constituye una
oportunidad de mejora realizar la actualizacion del proceso de gestion de
calidad basdndose en la sexta y més reciente edicion de la guia del
PMBOK.

Se debe de considerar la inclusion de la calidad dentro de la formulacion y
evaluacion, en el particular de la identificacion de requisitos de calidad que
puedan conllevar costos de calidad (COQ), para ser considerados en
etapas tempranas del proyecto y asi contemplarlos dentro del presupuesto

del proyecto.

Se debe revalorar la conveniencia y aplicabilidad que el proceso interno de
la PMO denominado Calidad y Mejora continua sea el responsable de
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definir la estrategia para el control y aseguramiento de la calidad de los

proyectos.

Se debe revalorar la conveniencia y aplicabilidad de que el procedimiento
de la administracion de proyectos, avale la realizacion de planes de gestion
de la calidad en caso de no ser funcional el propuesto, en cuyo caso
deberian determinarse los lineamientos para la creaciéon de planes de

gestion de la calidad a seguir por los administradores.

. Valorar la conveniencia y oportunidad de establecimiento de lineamientos
para la creacion y utilizacion de métricas de calidad, dado que no se
identificé la existencia de los mismos. La definiciébn y uso de estos esta
actualmente sujeta al criterio y perspectiva de cada administrador o lider del
proyecto. Esta misma oportunidad de mejora aplica para los criterios de

aceptacion.

Dado que no esta definida la periodicidad y versionamiento idéneos sobre la
utilizacién de la matriz para los entregables verificados, se debe valorar la
conveniencia de definir los lineamientos de utilizacién de la misma, de
manera que se asegure una adecuada trazabilidad de la verificacion

durante y hasta la finalizacién del proyecto.

Se debe revalorar la conveniencia y aplicabilidad de que el formulario de
entregables verificados posea visto bueno o firmas de los interesados, ya

que actualmente no lo posee.

Se debe valorar la conveniencia y aplicabilidad de las practicas, estandares
o teoria reunida en este documento por medio del marco tedrico, para
identificar oportunidades de mejora complementarias que puedan generar
mayor utilidad de esta propuesta a la medida del proceso de gestion de la
calidad de la PMO.
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4.1.3.1. Otras consideraciones

En vista de que el proceso de implementacion de un Marco de Gestién de Tl se
encuentra en vias de desarrollo, la propuesta debera realizarse considerando los
procesos y practicas de gestion de COBIT 5, para disminuir la probabilidad de
incompatibilidades con futuras practicas del marco de gestion de las TI, esto

partiendo de supuestos ya que la implementacién se encuentra en proceso.

4.2 Politica de gestion de calidad integrada a la metodologia de

administracion de proyectos

Tal como se detalld en la seccion “Politicas”, dichos documentos poseen una
estructura establecida a nivel de la organizacion, por lo que la propuesta de
politica utilizara dicha estructura de manera que se mantenga la compatibilidad y

se acople mejor a lo ya establecido y utilizado por la organizacion.

Las politicas estan constituidas por un objetivo, alcance, documentos
relacionados, definiciones, lineamientos generales, excepciones,

responsabilidades, actualizaciones y anexos.

La propuesta de este objetivo busca establecer por primera vez una politica para
la gestion de calidad de los proyectos en la PMO, ya que si bien existe
documentacion de calidad, como se pudo observar en el diagnostico, no existe
una figura documental de centralizaciéon de los lineamientos generales de la
gestion de la calidad en los proyectos. La identificacion de la ausencia de dicho
documento, mas la utilizacion de fuentes actualizadas para la realizacion de esta
propuesta, pretende generar como producto una politica de gestién de la calidad
de proyectos a la medida, basada en marcos de referencia actuales y que se

alinee con la metodologia de administracién de proyectos de la PMO.



67

4.2.1 Propuesta de Politica

En esta seccién se detalla la propuesta de cada una de las secciones para la
politica de gestion de la Calidad de Proyectos. Es importante sefialar que esta
politica contiene un compendio de conocimientos y aspectos fundamentados en
fuentes varias, entre ellos el PMBOK Sexta Edicion, no obstante, esta propuesta
adapta los conocimientos de las diferentes fuentes para que siga siendo
compatible con el resto de metodologia de administracion de proyectos de la

PMO, la cual continta basandose en PMBOK Quinta Edicion.
4.2.1.1. Nombre de Politica
Politica de Gestion de Calidad de Proyectos.

4.2.1.2. Objetivo

Establecer y mantener un marco de trabajo con los lineamientos generales del
proceso de gestion de la calidad de proyectos que son gestionados por medio de

la PMO de la organizacion.

4.2.1.3. Alcance

Esta politica involucra a todas aquellas instancias y dependencias tanto de la
organizaciébn como externas, relacionadas o interesadas en los resultados de los

proyectos emprendidos en la organizacion.
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4.2.1.4. Documentos relacionados

Cuadro 10. Documentacion relacionada a la politica de Calidad

Instancia a la

cual pertenece Nombre del documento

Institucional Metodologia Institucional de Administracion de Proyectos

Institucional | Politica integral de Administracién de Proyectos

Institucional Politica para la formulacion y evaluacion

PMO Procedimiento de Administracion de Proyectos
PMO Procedimiento del proceso interno de calidad
PMO (Propuesta) Procedimiento de Gestion de Calidad de Proyectos

Fuente: Elaboracion propia

4.2.1.5. Definiciones

Aseguramiento de calidad: Corresponde al uso eficaz de los procesos del
proyecto, corroborar el seguimiento y cumplimiento con estédndares y criterios de
aceptacion a fin de garantizar que se satisfacen las necesidades, expectativas y

requisitos.

Formulaciéon y evaluacién de proyectos: En este documento se presentan los
estudios y estimaciones tendentes a determinar la viabilidad y factibilidad de los
proyectos. En el proceso de formulacion se realiza una planificacion inicial en la
cual se determinar los principales requerimientos y costos relacionados.

Ciclo PHVA (Planificar-Hacer-Verificar-Actuar): Permite que las oportunidades
de mejora se determinen y se actle en consecuencia. Al planificar se establecen
objetivos del proceso. Hacer, implementa lo planificado; por medio de verificar se
realiza el seguimiento y, cuando sea aplicable la medicién e informar sobre los
resultados. Se actia al tomar acciones para mejorar el desempefio, cuando sea

necesario.

Costo de prevencidn: Son los costos de anticiparse y evitar las no conformidades
en la calidad, antes de que estas se presenten. Los costos de evaluaciones,

inspecciones y pruebas corresponden a costos de prevencion.
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Costos de correccion: Son los costos de corregir no conformidades de calidad
gue no fueron previstos con anticipacion. Son costos mas elevados que los costos
de prevencion. Los costos por fallas identificadas durante el proyecto o por el

cliente corresponden a costos de no conformidad o costos de correccion.

Calidad deficiente: Referente a la calidad del producto, pueden constituir calidad
deficiente: entregables incompletos o con errores, incumplimiento de criterios de

aceptacion, requerimientos insuficientes.

Procesos ineficaces: Referente a la calidad del proyecto, pueden constituir
procesos ineficientes: reuniones improductivas, resolucién de conflictos sin
efectos, ineficiencia en reporte de avances, problemas en la comunicacion del

proyecto.

Objetivos (requisitos) de calidad: Son caracteristicas que especifican atributos
esperados del proyecto. Son complementarios a los requisitos del proyecto, y
pueden estar inmersos en los requerimientos generales del proyecto o segregados

de una manera especifica.

Criterios de aceptacién: Constituyen las caracteristicas esperadas de
cumplimiento obligatorio para dar por aceptado un entregable. Los criterios de
aceptacion suponen el elemento principal de las revisiones de calidad y del
recibido conforme de cada entregable. Deben contemplar los objetivos de calidad

del proyecto.

Métricas de Calidad: Representan el criterio cuantitativo de medicién de mas bajo
nivel, el cual permite corroborar y verificar el grado de cumplimiento de los criterios
de aceptacion. Las métricas de calidad pueden incluir pardmetros y mediciones
técnicas de algun area de especializacion relacionada con la naturaleza del
proyecto. Por ejemplo, niamero de defectos (bugs) o errores encontrados,
especificaciones técnicas de materiales, el desempefio de costo (CPI), porcentaje
de actividades en tiempo, entre otros. Las métricas de calidad constituyen la base

tanto para el disefio de pruebas como para la identificacion de mejoras.
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Informes de Calidad: El objetivo de los informes de calidad es informar, brindar
trazabilidad, transparencia y permitir medidas oportunas, los informes de calidad
pueden incluir los incidentes de gestion de la calidad, recomendaciones de
mejoras, acciones correctivas u origen de control de cambios en relaciébn con

cambios en la calidad.

Plan correctivo: Responde a deficiencias identificadas que deben ser corregidas
y establece la estrategia y actividades que seran emprendidas. Puede establecer

la aplicacion de inspeccion, re trabajo, reparacion de inconsistencias, entre otros.
4.2.1.6. Lineamientos generales

4.2.1.6.1. Gestion de la calidad de proyectos

a) La gestion de la calidad de proyectos corresponde a todas las actividades
sistematicas realizadas, dentro y fuera de los cronogramas de trabajo de
proyectos, y cuya finalidad es asegurar la satisfaccion de los objetivos,
necesidades y expectativas de los interesados del proyecto y la

organizacioén, respecto a los resultados del mismo.

b) El proceso de gestion de la calidad de los proyectos, pretende aumentar o
asegurar las conformidades dentro de los proyectos, prevenir o reducir las
no conformidades y lograr la mejora continua a lo largo de la gestién de los

proyectos.

c) La PMO establece esta politica bajo su potestad para aplicar los
lineamientos y procedimientos requeridos para la gestion de las areas de
conocimiento de la administracion de proyectos, establecido asi en la

politica integral de administracién de proyectos.

d) El proceso de gestion de la calidad de proyectos contiene la presente
politica, el procedimiento y plantillas respectivas, los cuales brindan apoyo y
guia a los administradores de proyectos de la PMO para su aplicacion.
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El proceso de gestion de la calidad de proyectos debe contemplar la calidad
tanto del producto y/o entregables, como la calidad de los procesos propios

de la gestion del proyecto.

El proceso de gestion de la calidad de proyectos debe ser contemplada a lo
largo del proyecto y de todas sus fases.

El proceso de gestion de la calidad de proyectos debe proporcionar mejora
continua, tanto del producto como de los procesos de la gestion del

proyecto.

El proceso de gestion de la calidad de proyectos debe abarcar la
planificacion, gestién, aseguramiento y control de la calidad en todos los

proyectos que se gestionen en el portafolio de proyectos de la organizacion.

El proceso de gestion de la calidad de los proyectos debe ser objeto de

seguimiento.

El proceso de gestion de la calidad de proyectos debe ser revisado
periodicamente como parte de la mejora continua y ser actualizado segun
las oportunidades de mejora y adaptacion a la metodologia que hayan sido

identificadas desde la Ultima revision.

La gestién de lecciones aprendidas de la calidad es contemplada en la
gestion de la calidad de proyectos, y busca complementar los procesos de
mejora continua, por cuanto se busca evitar reiterar equivocaciones en la
gestion de la calidad, cualquiera que sea la fase o etapa del proyecto en la

cual se hayan experimentado.

El proceso integrado de control de cambios, puede aplicarse en respuesta a
la identificacion de calidad deficiente o necesidad de correccion de
procesos de gestion deficientes, identificados durante la gestion de la
calidad.
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m) Las principales salidas de la gestion de la calidad de proyectos, que
eventualmente pueden ser utilizados como insumos de otros procesos de la
metodologia de proyectos, son informes de calidad, entregables verificados,
lecciones aprendidas y mejoras de calidad.

4.2.1.6.2. Planificacién de gestion de la calidad

La planificacion de gestion de la calidad debe dar inicio durante la formulacion y
evaluacion de proyectos (4.3.1.5.2.1), y extenderse hasta la fase de planificacion
del proyecto (4.3.1.5.2.2). Lo anterior sin eximir futuros ajustes o actualizaciones a
la planificacion de la calidad.

4.2.1.6.2.1. Formulacién y evaluacion de proyectos

Como parte de la formulacion y evaluacion de proyectos, la gestion de la calidad

debe asegurarse de:
a) ldentificar riesgos y supuestos relacionados con la calidad.

b) Identificacion y consideracion de todos los requisitos aplicables, incluidos,

pero no limitados a:
I. Legalesy normativos.
II.  Especificados por cliente/usuarios (funcionales y de desempefio).

llIl.  No especificados por cliente/usuarios, pero necesarios para el uso

especificado o previsto.

IV. Requisitos especificados por la organizacion (unidades de control,

seguridad de la informacion, entre otros).
V. Requisitos derivados de los riesgos identificados.

c) Determinar los recursos necesarios para lograr la conformidad con los

requisitos de la calidad para el proyecto.
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d) Identificar posibles costos de calidad (COQ) que deban ser contemplados

en presupuesto del proyecto.

e) Recolectar o consultar lecciones aprendidas de calidad de proyectos afines.

4.2.1.6.2.2. Planificacién de proyectos

La planificacion es la fase subsiguiente a la formulacion y evaluacion del proyecto.
Como parte de la planificacion de la calidad del proyecto se definiran las gestiones
o actividades que se emprenderan durante el proyecto, enfocados a prevenir las

no conformidades en el producto y en el proceso de gestion del proyecto.

La planificacién de la calidad debe llevarse paralelamente a los demas procesos
de planificacion de la gestion del proyecto, es decir que un cambio en la calidad
podria acarrear cambios en los costos y el cronograma del proyecto, por lo cual

deben ser gestionados integralmente.

a) Son gestiones propias de la planificacion de calidad del proyecto las

siguientes:

I. Determinar los requisitos y estandares aplicables para el proyecto y

sus entregables, contemplando los objetivos de calidad.
Il. Elaborar el Plan de Gestién de la Calidad.
lll.  Definir criterios de aceptacion.
IV.  Definir métricas de calidad.
V. Registrar lecciones aprendidas de la planificacion de la calidad.

El documento de requisitos del proyecto proporciona la base para identificar,
analizar y gestionar los requisitos que se deben contemplar en el plan de gestién

de la calidad y las métricas de calidad.
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42.1.6.2.2.1. Plan de Gestidn de la Calidad

El plan de gestion de la calidad del proyecto, es el documento formal en el cual se
describen o referencian como se emplearan las actividades, herramientas,
técnicas u otras pautas, y que son necesarios para que el equipo de direccion del
proyecto alcance los objetivos de la calidad establecidos para el proyecto, asi

como los medios de verificacién del cumplimiento de los mismos.

a) Los planes de gestion de la calidad deben ser coherentes con la politica de
gestion de calidad de proyectos, deben abarcar cuando menos la gestion y
el control de la calidad del proyecto, ser realistas, alineados con la
metodologia de proyectos, ser objeto de seguimiento, establecer las
herramientas y técnicas a utilizar, indicar como se evaluaran los resultados,

establecer responsables y comunicarse oportunamente.

42.1.6.3. Gestion de la calidad

Gestionar la calidad es el proceso en el cual se ejecuta lo planificado en el plan de
gestion de calidad, es decir se debe llevar el plan de gestion de la calidad a

actividades ejecutables.

a) La gestidn de la calidad debe cumplir con la politica del proceso de gestién
de la calidad de proyectos.

b) Las actividades o acciones que se realicen para gestionar la calidad, deben
estar definidas o referenciadas en el ambito del plan de gestion de la

calidad.

c) La gestion de la calidad contiene, pero no se limita a las actividades de

aseguramiento de la calidad.

d) Durante la gestion de la calidad se debe aplicar mejora continua.
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e) La gestion de la calidad debe ser objeto de seguimiento, y deben aplicarse
indicadores de gestion de la calidad que permitan corroborar que se

apliquen procesos de calidad y objetivos de calidad en el proyecto.

f) La gestion de la calidad debe comunicarse por medio de los informes de
calidad periddicos.

g) El equipo de direccion del proyecto puede apoyarse o aplicar, sin
detrimento de esta politica, los recursos o herramientas de aseguramiento
de la calidad de la unidad de control de calidad de Tl u equivalente
organizacional, para ejecutar algunas actividades como andlisis de fallas,
disefio de pruebas técnicas, revisiones de la calidad y mejora de la calidad
de productos especificos. Nota: Las mismas a la fecha no estan

constituidas.

h) En proyectos con participacion de proveedores, los recursos o herramientas
de aseguramiento de la calidad de los mismos no exime al equipo de
direccién del proyecto de la organizacién de aplicar el respectivo proceso

de calidad con que cuenta.

a) Durante la gestibon de la calidad deben documentarse las lecciones
aprendidas respectivas del proceso.

i) Por medio de la gestion de calidad se deben identificar deficiencias en la
calidad y establecer las acciones o planes correctivos.
4.2.1.6.4. Control de la calidad

Controlar la calidad es el proceso en el cual se revisa, monitorea y registra el

resultado de la ejecucion de las actividades de la gestion de la calidad.

b) El control de la calidad debe cumplir con la politica del proceso de gestiéon

de la calidad de proyectos.
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c) Las actividades o acciones que se realicen para controlar la calidad, deben
estar definidas o referenciadas en el ambito del plan de gestion de la

calidad.

d) El control de la calidad debe llevarse a cabo durante toda la ejecucion del
proyecto y se aplica sobre todos los resultados generados por la gestion de

la calidad del proyecto.

e) El control de calidad se encarga de la verificacion de cumplimiento de las

métricas de calidad y criterios de aceptacion definidos.

f) Los resultados obtenidos del control de la calidad, deben alimentar el
proceso de gestion de la calidad de forma periddica.

g) Durante el control de la calidad deben documentarse las lecciones
aprendidas respectivas al proceso.
4.2.1.6.5. Mejora continua

El objetivo de la mejora continua es asegurar la eficiencia, el cumplimiento de los

objetivos de la calidad y de las expectativas de los interesados del proyecto.

a) La mejora continua de la calidad debe aplicarse tanto al

producto/entregables, como a los procesos de la gestién del proyecto.

b) Debe ser compatible con los procesos de mejora continua, utilizados en la

organizacién. Para ello debe basarse en el Ciclo PHVA.

c) Por medio de la mejora continua se deben identificar procesos ineficaces y

cualquier causante de calidad deficiente.

d) Las acciones y oportunidades de mejora identificadas como parte de la

mejora continua deben ejecutarse por medio de la gestién de calidad.
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4.2.1.6.6. Consideraciones para entornos agiles

En entornos agiles de proyectos, es requerido aumentar la frecuencia y rapidez de
las revisiones del control de calidad. La gestion de la calidad adquiere mayor
trascendencia dentro de los ciclos de trabajo (caracteristicos de entornos agiles) y
a lo largo del proyecto, que al final de los mismos donde el retrabajo generado
seria mayor. En entornos agiles todo el equipo de trabajo del proyecto debe estar
comprometido y llevar a cabo acciones relacionadas con la gestion de la calidad
durante el ciclo de vida del proyecto. Las respectivas consideraciones de gestion
de calidad en proyectos de este tipo, deberdn enmarcarse en el plan de gestién de
la calidad del proyecto, en cumplimiento con esta politica.

4.2.1.6.6.1. Excepciones

Una vez aprobada, cualquier excepcién a la aplicacion de esta politica debera ser
revisada en el comité correspondiente y elevado posteriormente a la Junta
Directiva para su aprobacion. Ademas, debera ser presentado con el andlisis

respectivo y las justificaciones pertinentes.

4.2.1.7. Responsabilidades

— Es responsabilidad del administrador titular de cada proyecto, comunicar
oportunamente al equipo de trabajo los asuntos de esta politica que sean

pertinentes para cada proyecto.

— Es responsabilidad de los administradores de proyectos de la PMO
asegurarse de la aplicacion de esta politica en la gestién de todos aquellos
proyectos de los cuales forman parte.

— Es responsabilidad del patrocinador y del administrador de proyectos la
definicion de métricas de calidad coherentes con la politica.

— Es responsabilidad del patrocinador y/o lider funcional o técnico de cada

proyecto, definir criterios de aceptacidon acordes a sus expectativas.
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— Es responsabilidad del administrador, el patrocinador y todo equipo de
trabajo del proyecto ser participes y activos en la identificacion de
oportunidades de mejora como parte de la mejora continua del proceso de
gestion de calidad del proyecto.

4.2.1.8. Actualizaciones y anexos.

Esta es una seccion caracteristica en la documentacion de la organizacion, sin

embargo, en el contexto de esta propuesta no es aplicable. No aplica.
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4.3 Marco Procedimental de Gestion de Calidad de Proyectos

Al igual que en el caso de las politicas, los procedimientos a nivel organizacional
poseen una estructura establecida a nivel de la organizacién, por lo que la
propuesta de procedimiento(s) utilizard dicha estructura de manera que se
mantenga la compatibilidad y se acople mejor a lo ya establecido y utilizado por la

organizacion.

Los procedimientos estan constituidos por un objetivo, alcance, definiciones,
flujogramas, actividades, listado de documentos relacionados, control de

versiones.

La propuesta de este objetivo busca establecer por primera vez un procedimiento
para la gestion de calidad de los proyectos en la PMO, el cual se acople con la
politica propuesta y sea compatible con el resto de la metodologia de
administracion de proyectos. Si bien existe documentacion de calidad, como se
pudo observar en el diagnéstico, entre ellas algunas plantillas, no existe una figura
procedimental con la guia o el paso a paso genérico que sirva de referencia a los
administradores para llevar a cabo la gestion de la calidad en las diferentes fases

de sus proyectos.

4.3.1 Procedimiento propuesto

En esta seccién se detalla la propuesta de cada una de las secciones para el
procedimiento de gestion de la Calidad de Proyectos. Es importante sefialar que
esta propuesta adapta los conocimientos de las diferentes fuentes para que siga
siendo compatible con el resto de metodologia de administracion de proyectos de

la PMO, la cual continta basandose en PMBOK Quinta Edicion.

Como parte del tercer objetivo del presente proyecto final de graduacion, se
describié un marco procedimental para la gestion de la calidad, como parte de la

construccion de esta propuesta, de manera que se abarcase tanto si se requerian
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varios procedimientos o si sélo fuera requerido uno. Posterior al analisis realizado
y al producto resultante de la politica propuesta, se determind que un sodlo
procedimiento para la gestion de la calidad de proyectos era suficiente. Cabe
sefialar ademas que el procedimiento propuesto posee un enfoque abierto o
flexible, esto por cuanto se contempla un flujo o escenario base que enmarca los
principales aspectos o bien aquellos que no varian o que eventualmente variarian
poco segun los diferentes tipos o naturalezas de los proyectos que se administran

en la PMO de la organizacion.

4.3.1.1. Nombre del procedimiento

Procedimiento de Gestion de Calidad de Proyectos.

4.3.1.2. Objetivo

Establecer un procedimiento para la gestion de calidad que funcione como una
guia y aplique a los diferentes tipos de proyectos, el cual se acople ademas con la
politica de gestién de la calidad y sea compatible la metodologia de administracion
de proyectos de la PMO.

4.3.1.3. Alcance

Este procedimiento es de interés para los administradores de proyectos, los
equipos de proyectos, la PMO y aquellas instancias de la organizacion y el
proyecto interesadas en los resultados de los proyectos y de una adecuada
gestion de la calidad.
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4.3.1.4. Definiciones

Equipo del proyecto: Corresponde a todos los recursos que forman parte del
grupo de personas que trabajan en el proyecto, por lo general son grupos
interdisciplinarios, deben ser gestionados y dirigidos por el administrador del

proyecto.

Politica de calidad: Se refiere a la politica de gestion de la calidad propuesta

como parte del segundo objetivo especifico del presente documento.

Metodologia de administracion de proyectos: Referencia al marco

metodoldgico actual de la PMO, detallado en la seccién 4.2.1.1.

Mediciones de control de calidad: Son el resultado de las actividades
emprendidas como parte del proceso de Control de la calidad, y generan insumos
requeridos para el proceso de la gestion de la calidad del proyecto y la mejora

continua.

4.3.1.5. Flujogramas

El disefio de flujogramas de la documentacion formal en la organizacion, es
realizado y depurado como parte del proceso de aprobacion de procedimientos
organizacionales por parte de la unidad de control y procesos a quienes les
concierne dicha funcién. No obstante, como valor agregado y para entendimiento
del procedimiento se sugieren los siguientes flujogramas en los cuales se detalla

el procedimiento propuesto:



Administrador de Proyectos

Administrador de Proyectos,
Lider y/o Patrocinador

Datos externos al procedimiento

Inicio

.

Asegurar cumplimiento

Procedimiento de Formulacién y
evaluacion

con el procedimiento

v

Requisitos de calidad
pertinentes a la
formulacién

]

Recursos y costos de
calidad

Y

Supuestos de Calidad

Riesgos Relacionados

v

Identificar lecciones

Registro de lecciones
aprendidas

aprendidas

Documento de Formulacién y
Evaluacion del Proyecto

—

Politica de gestién de calidad

con la politica

Asegurar el cumplimiento |

de proyectos

Figura 6. Flujograma: formular y evaluar la gestion de la calidad.
Fuente: Elaboracion propia.
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Administrador de Proyectos

Administrador de Proyectos,
Lider y/o Patrocinador

Datos externos al procedimiento

Inicio

A

Gestionar y recolectar
insumos de la <

Plan de direccion, Registro de
lecciones aprendidas

planificacion de calidad

Incluir segiin

SI

Procede utilizacion de

corresponda en «
siguientes pasos

herramientas exégenas

Definir requisitos de

calidad y estandares
aplicables

Riesgos Relacionados

A

Definir criterios de
aceptacion

Y

Definir métricas de
calidad

!

del proyecto

Elaborar plan de calidad |

Herramientas de
calidad exégenas
al proceso de
gestién de Calidad
de PMO

Politica de gestion de calidad
de proyectos

Fin

Figura 7. Flujograma: planificar la gestion de la calidad del proyecto.
Fuente: Elaboracion propia.




Administrador de Proyectos

Equipo del proyecto

Datos externos al procedimiento

Inicio

v

Ejecutar el Plan de
gestion de calidad

Politica de gestion de calidad

4

Aplicar actividades de
aseguramiento

4

Gestionar la mejora
continua

de proyectos

Politica de gestion de calidad
de proyectos

A

Utilizar datos obtenidos de las
mediciones de Controlar |«

Controlar la

gestién de Calidad

)

Dar seguimiento y
documentacion de
gestion

A

Reportar mensualmente
la gestion de calidad

A

Documentar lecciones
aprendidades

Fin

gestién de calidad

Informe mensual del proyecto

\/\

Registro de lecciones
> aprendidas

\/\

Figura 8. Flujograma: gestionar la calidad del proyecto.

Fuente: Elaboracion propia.
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Administrador de Proyectos,

Lider y/o Patrocinador Datos externos al procedimiento

Administrador de Proyectos

Politica de gestién de calidad

Ejecg’tar el Plgn de de proyectos
gestion de calidad

;

Aplicar actividades de R Controlar la
aseguramiento / gestion de calidad
\
Gestionar la meiora Politica de gestion de calidad
. ] > de proyectos
continua
A
Fin

Figura 9. Flujograma: controlar la gestion de la calidad del proyecto.
Fuente: Elaboracion propia.

Durante la elaboracion de flujogramas de la instancia correspondiente se realiza
acondicionamiento y depuracion del procedimiento segun sea requerido por parte
de un ingeniero en procesos, por lo que no se descarta que para la aprobacion del

procedimiento pueda haber ajustes a los mismos.
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4.3.1.6. Actividades

4.3.1.6.1. Formular y evaluar la gestion de la calidad

a) El administrador asegura el cumplimiento general de la formulacién con el
procedimiento de formulacién y evaluacion de proyectos, establecido por la
metodologia de administracién de proyectos.

b) EI administrador del proyecto en conjunto con el Lider (Técnico/Funcional)
del proyecto o el patrocinador segun el grado de involucramiento, en

conocimiento y claridad del alcance deseado para el proyecto, determinan:
I. Requisitos de calidad pertinentes a la fase de formulacion.
II. Recursos y costos de calidad relacionados con el proyecto.
lll.  Supuestos de la calidad del proyecto.
IV. Riesgos relacionados con la calidad del proyecto.

c) El administrador identifica y documenta las lecciones aprendidas de la
calidad en la plantilla de registro de lecciones aprendidas.

d) Todo lo anterior en cumplimiento con la politica de calidad de proyectos.

4.3.1.6.2. Planificar la gestion de la calidad del proyecto

a) El administrador del proyecto gestiona y recolecta los insumos para la
planificaciéon de la calidad, como lo son la documentacién de requisitos e
insumos requeridos provenientes del plan de direccién del proyecto,

lecciones aprendidas.

b) Se corrobora si procede la utilizacion de recursos o herramientas de
instancias de calidad exdgenas a la PMO, como por ejemplo Unidad de
Calidad de TI u Oficina de Calidad del negocio; con el objetivo de ser

contempladas y referenciadas en el Plan de Gestion de Calidad.
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El administrador del proyecto gestiona y asegura la definicion de los
objetivos o requisitos de calidad y/o estandares aplicables para cada uno de
los entregables del proyecto. Se actualiza la documentacion de requisitos

segun sea requerido. Posteriormente:
Se definen los criterios de aceptacion en el formulario de calidad.
Se define las métricas de calidad en el formulario de calidad.

Se elabora el Plan de Calidad del proyecto, segun la politica, ya sea

utilizando la plantilla definida o una personalizada para el proyecto.

4.3.1.6.3. Gestionar la calidad del proyecto

a)

b)

d)

f)

Se ejecuta el Plan de Gestién de Calidad por parte del equipo del proyecto

en cumplimiento de la politica de calidad.
Se aplican las actividades de aseguramiento de acuerdo al plan.
Se lleva a cabo la mejora continua en cumplimiento de la politica.

Se utilizan los datos arrojados por las mediciones del control de calidad

para:
I.  Identificacién de cambios aplicables al Plan de Gestion de Calidad.

[I.  Identificar oportunidades de mejora como parte de la mejora continua
de la calidad.

lll.  Elaboracién y ejecucion de planes o acciones correctivas.

IV. Verificacion del cumplimiento con métricas de calidad y criterios de

aceptacion.

El administrador da seguimiento y documenta la gestion de calidad

realizada durante el proyecto.

El administrador reporta mensualmente la gestion de la calidad efectuada

como cualquier otro por menor relacionado, por medio de los informes de
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calidad, utilizando la seccion para este fin dentro de los informes mensuales

de desempeiio.
g) El administrador documenta esta fase de la gestion de la calidad, en el
documento de registro de lecciones aprendidas.
4.3.1.6.4. Controlar la gestion de la calidad del proyecto

a) El administrador asegura el cumplimiento general de las actividades y
medidas de control definidos en el Plan de Gestion de Calidad, o en su

efecto las nuevas que sean determinadas durante el proceso.
b) Se efectdan las mediciones del control de calidad para:

I.  Verificacion del cumplimiento con métricas de calidad y criterios de

aceptacion (entregables verificados).
II.  Aporte de insumos al proceso de Gestion de la Calidad.

lll.  Determinar la existencia de procesos ineficaces y cualquier causante
de calidad deficiente, como parte de la gestion para la mejora

continua.

IV. Identificacion de brechas o inconsistencias que deban ser

contemplados en actualizaciones al Plan de Gestion de Calidad.

c) El administrador documenta lecciones aprendidas relacionadas con esta
fase de la gestion de la calidad, en el documento de registro de lecciones

aprendidas.

4.3.1.6.5. Mejorar continuamente

Se encuentra inmersa a lo largo de la gestion de la calidad del proyecto. La mejora
continua de la calidad se enmarca en la politica y el procedimiento de la gestién de

la calidad, aqui propuestos.
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4.3.1.7. Listado de documentos relacionados

Cuadro 11. Documentacion relacionada con procedimiento

Caodigo Nombre del documento
N/A (Propuesta) Politica de Gestion de Calidad de proyectos
GUI-001 Plantilla de Formulacion y Evaluacién de proyectos
FORM-008 Formulario de documentacion de requisitos
FORM-013 Plantilla de Plan de Gestion de Calidad
FORM-015 Formularios de Calidad del proyecto

Fuente: Elaboracion propia

4.3.1.8. Control de versiones

Esta es una seccion caracteristica en la documentacién de la organizacion, sin

embargo, en el contexto de esta propuesta no es aplicable.

4.4 Actualizacion o nueva documentacion complementaria a la propuesta

Como parte del cuarto objetivo del presente Proyecto Final de Graduacion, se
determind la creacién o la actualizacion de documentacion complementaria a la
propuesta, como guias, formularios, plantillas o cualquier otra documentacion
pertinente necesaria para que la propuesta sea implementada adecuadamente.
Es importante recalcar que, en contemplacién de la diversidad de las variantes,
tipos de proyectos, equipos de trabajo y demdas aspectos en los que se
circunscribe la administracion de proyectos, al igual que con el procedimiento
propuesto, la documentacion utilizada podria ser reforzada o incluso remplazada
para un proyecto si se considera oportuno para el mismo, siempre y cuando se

enmarque en el cumplimiento de la politica de calidad de proyectos.

En contemplacion de la politica y procedimientos propuestos en este documento, y

haciendo el maximo aprovechamiento de la documentacion existente de la



90

metodologia de la PMO, se determinaron las siguientes incorporaciones y

adaptaciones a la documentacion.
4.4.1 Documento de formulacion y evaluacién del proyecto

En este documento se deben incorporar dentro de las definiciones de cada
seccién del documento, la incorporacién de los aspectos respectivos a la calidad

en las secciones denominadas:
— Definicion de alcance y requerimientos preliminares.
— Costo total estimado del proyecto.
— Supuestos y restricciones.
— Riesgos identificados en formulacion.

Lo anterior por cuanto el administrador debera contemplar aspectos de calidad
durante la elaboracion de este documento, y es de suma importancia la inclusién
de los mismos en las respectivas definiciones de la plantilla, a manera de guia y

recordatorio para los administradores.
4.4.2 Registro de lecciones aprendidas (de calidad)

Debido a que la gestién de las lecciones aprendidas tanto de calidad como en
general del proyecto, debe comenzar desde fases iniciales de la gestion del
proyecto, se contempla las adaptaciones en el registro de lecciones aprendidas

como una de las primeras a considerar.

El formato actual de documentacion de lecciones aprendidas replica la estructura
inmersa en el documento de informes de cierre de proyectos; y posee la siguiente

estructura:
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Cuadro 12. Estructura de documento de registro de lecciones aprendidas

REGISTRO DE LECCIONES APRENDIDAS
Exitos alcanzados durante el proyecto
Descripcién del éxito Factores gue incidieron en el éxito

Deficiencias presentadas
Deficiencia | Factores que incidieron Oportunidades de mejoras recomendadas

Fuente: PMO (Elaboracién propia)

Considerando que en un proyecto se documentan lecciones aprendidas de
diversos tipos, no solo de calidad, y en consideracion a favorecer la gestion y
recoleccion de lecciones aprendidas para futuros proyectos afines, la adaptacion
requerida para esta documentacidén es unicamente en la forma de su utilizacion y

consiste en:

— ldentificar las lecciones aprendidas procedentes de la gestion de la calidad,
colocando la palabra “(CALIDAD)” entre paréntesis al inicio del enunciado
respectivo, ya sea en la "Descripcién de éxito" o de la "Deficiencia" que esté
siendo documentada. Este mismo principio podria eventualmente utilizarse
para identificar las lecciones aprendidas de las demas areas de
conocimiento del proyecto, por ejemplo: comunicacion, cronograma,

riesgos, etc.

Por tanto, para el caso del registro de lecciones aprendidas puede utilizarse de

fondo la misma plantilla que establece actualmente la metodologia.
4.4.3 Documento de requisitos o requerimientos

Tal y como se mencioné en la politica, dentro de los requerimientos generales del
proyecto, pueden estar inmersos requisitos de calidad, por lo que es de suma
importancia identificarlos, para vincular los mismos con los respectivos criterios de
aceptacion y métricas correspondientes. Actualmente la metodologia de proyectos

de la PMO posee un Documento de Requisitos con la siguiente estructura:
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Cuadro 13. Estructura de Documento de Requisitos

Nombre del Proyecto

Lider Funcional-Técnico

Administrador del Proyecto

Requisitos Tipos de requisito | Objetivo relacionado | Observaciones

<Indicar si hay
dependencias,
restricciones, entre
otros>

Fuente: PMO (Elaboracién propia)

Las adaptaciones propuestas para este documento consisten en:

La incorporacion de una columna de identificador (ID), esto por cuanto un
proyecto puede poseer elevada cantidad de requisitos, y es oportuno para
su gestion la identificacion a través de un ID que agilice y simplifique su
referencia en otros documentos de calidad u otra indole, como es el caso

del Formulario de Calidad.

Cuando se especifiquen requisitos u objetivos de calidad (definidos en la
politica), se deberan diferenciar con la palabra “(CALIDAD)” en la celda de

la columna denominada “Tipo de Requisito”.

Por lo tanto, la plantilla propuesta quedaria de la siguiente manera:

Cuadro 14. Documento de requisitos propuesto

. Tipos de requisito  Objetivo relacionado Observaciones
(CALIDAD) <Indicar si hay
[Enunciado] dependencias,
restricciones,
entre ofros=

Fuente: PMO (Elaboracién propia)
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Estas adaptaciones facilitardn la gestion de los objetivos de calidad y la

vinculacion de los mismos con los diferentes criterios de aceptacion y métricas de

calidad de cada entregable/objetivo del proyecto.

4.4.4 Formulario de Calidad

Para la definicion de los criterios de aceptacion y métricas de calidad, se debe

utilizar el Formulario de Calidad, el cual posee actualmente la siguiente estructura:

Cuadro 15. Estructura de formulario de Calidad

Nombre del Proyecto

Administrador del Proyecto

Fecha

Objetivos de calidad

<se colocan los objetivos de calidad del proyecto>

Roles y Responsables

Encargado de
aseguramiento de la
calidad

Encargado del proceso de
la Calidad

Lider Funcional/Técnico

Roles y Responsables

ID

Nombre del entregable

Métricas de Calidad

Criterios de aceptacion

Responsable del
entregable

IDEM (para todos los entregables)

Fuente: PMO (Elaboracién propia)

Este formulario debera contener las siguientes adaptaciones sobre el actual:

— Reemplazar la segunda seccion identificada como “Roles vy

responsabilidades” que ademas es repetida, por “Requisitos detallados de

Calidad”.
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Eliminar el campo de “ID”, esto aunado a la incorporacion del ID en el
documento de requisitos, puesto que es mas importante un ID para
identificacion de los requisitos en este caso de calidad, que, para los
entregables del proyecto, ya que evidentemente un entregable puede
poseer muchos requisitos, y por ende un proyecto posee mas requisitos

gue entregables también.

Eliminar el campo general de la plantilla denominado “Objetivos de calidad”,
esto por cuanto es de mayor utilidad vincular los objetivos de calidad a cada
uno de los criterios de aceptacidon y métricas de calidad para cada
entregable, lo cual se realizaria por medio de los ID de requisitos

vinculados.

Incorporar el campo “Requisitos de calidad vinculados”, en este campo se
enlistaran los IDs de los objetivos o requisitos de calidad relacionados con
el entregable en mencion, asi como con sus respectivos criterios de
aceptacion y métricas de calidad. Esta estructura asegurara que todos los
requisitos de calidad sean contemplados y asegurados por medio de la

gestién de los criterios de aceptacion vinculados a los mismos.

Intercambiar el orden, ubicando después del nombre del entregable,
primeramente, el responsable, luego los criterios de aceptacion y
posteriormente las métricas de calidad, esto por cuanto las métricas de

calidad corresponden al nivel mas bajo de especificaciones en la calidad.

Incluir las definiciones segun la politica de calidad de criterios de aceptacion
y métricas de calidad en la plantilla base, a manera de guia y recordatorio

para los administradores.

Por lo tanto, la plantilla propuesta quedaria de la siguiente manera:
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Cuadro 16. Propuesta del formulario de calidad

<Constituyen las caracteristicas esperadas de cumplimiento obligatorio para dar por
aceptado un enfregable. Los criterios de aceptacion suponen el elemento principal de las
revisiones de calidad y del recibido conforme de cada eniregable. Deben contemplar los
objetivos de calidad del proyecto.=

<Representan el criterio cuanfifativo de medicién de mas bajo nivel, el cual permite
corroborar y verificar el grado de cumplimiento de los criterios de aceptacion. Las
méfricas de calidad pueden incluir pardmetros y mediciones técnicas de algun drea de
especializacién relacionada con la naturaleza del proyecto=

Fuente: PMO (Elaboracién propia)

445 Plan de Gestion de Calidad

Al igual que todos los planes de gestidn, este forma parte del Plan de Direccién del
Proyecto, de acuerdo al PMI. La plantilla del Plan de Gestion de Calidad esboza y
estructura de forma directa o referenciada, como se gestionara la calidad a lo largo
de todo el proyecto. En el caso de esta plantilla, la metodologia propone un Plan
de Gestion base, con la mayoria de su contenido predefinido de acuerdo al
PMBOK vy la metodologia, con lo que se busca facilitar la gestiéon y documentacion
del mismo por parte de los administradores, requiriendo la menor cantidad de
cambios de un proyecto a otro; esta mecanica sera mantenida dentro de las
adaptaciones propuestas.
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Actualmente la plantilla de Plan de Gestion de Calidad existente como parte de la
metodologia de proyectos, esta basada en el PMBOK, Quinta edicién y esta

estructurada de la siguiente forma:

Cuadro 17. Estructura del Plan de Gestion de Calidad

Nombre del Proyecto

Administrador del Proyecto

Patrocinador

Nombre del proceso
<descripcion del proceso>

<Descripcion del beneficio clave del proceso>
<Definicion de entradas requeridas para el proceso (incluyendo plantillas o formularios especificos)>
<Definicion de herramientas y técnicas utilizadas para el proceso (incluyendo plantillas o formularios
especificos)>
<Definicion de salidas producto del proceso (contemplando las plantillas o formularios especificos)>
<Consideraciones u observaciones adicionales>
<Responsabilidad del proceso>

IDEM (para todos los procesos del area de conocimiento)

Aprobacién

Nombre y Firma

Visto bueno Jefatura PMO

Fuente: PMO (Elaboracién propia)

Para este Plan de Gestion de la Calidad, las adaptaciones propuestas si bien
consisten en mantener la estructura de forma, busca modificar en su totalidad el
fondo y contenido del mismo, por cuanto se debe apegar al PMBOK Sexta edicion,

asi como ajustarse a la politica y a los procedimientos propuestos.

El Plan de Gestion de Calidad se compondra de tres secciones en alineamiento
con los tres procesos de la gestion de la calidad del PMBOK Sexta edicion,
planificar, gestionar y controlar la calidad del proyecto. En cada una de estas

secciones se esbozard y estructurard la forma como se abarcaran todos los
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aspectos de la gestién de la calidad que deben ser contemplados en un Plan de

Gestion de Calidad segun la politica de calidad.

4.45.1. Contenido del Plan de Gestién de Calidad

Cuadro 18. Propuesta del Plan (Planificar la Gestion de Calidad)

Planificar la gestion de la calidad

Es el proceso de identificar los requisitos y/o estdndares de calidad para el
proyecto y sus entregables.

El beneficio clave de este proceso es que proporciona guia y direccién
sobre cémo se gestionara y verificara la calidad a lo largo del proyecto.

Este proceso se llevara a cabo: (definir la periodicidad, por ejemplo: una
Unica vez al inicio, en puntos predefinidos del proyecto)

Como entradas de este proceso se encuentran: (Se deberan determinar
segun el tipo de proyecto)

*Documento de la Formulacién del proyecto. [Requisitos pertinentes a la
formulacién, recursos y costos, supuestos, riesgos, consideraciones
producto de lecciones aprendidas]

*Acta de constitucion del proyecto.

*Documentacién de requisitos del proyecto.

*Registro de interesados.

*Elementos aplicables del plan para la direccion del proyecto.

*Otros sistemas de gestién de calidad aplicables de la organizacion.

Como herramientas y técnicas para la planificacién de la gestion de la
calidad se utilizaran: (deberan ser citadas las que vayan a ser utilizadas en
el proyecto)

*Juicio de expertos.

*Recopilacién de datos.

*Analisis de datos.

*Toma de decisiones.

*Herramientas de representacion de datos.

*Planificacion de pruebas y/o Inspeccion.

(Se deberan definir y/o referenciar la documentacién correspondiente)
Las plantillas utilizadas para realizar la planificacién son:

*Formulario de Calidad.

*Documentacién de requisitos del proyecto.

* Plantilla del plan de gestion de la calidad (auto referencia).
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Las salidas del proceso de planificar la gestion de la calidad son:
*Plan de Gestion de la Calidad.

*Criterios de aceptacion, métricas de calidad. (Formulario de Calidad).
*Actualizaciones al Plan de Direccion del Proyecto.

*Actualizaciones a documentacién del proyecto (lecciones aprendidas,
riesgos, interesados).

Incluir o indicar las técnicas, herramientas o documentacién especifica que
vayan a ser empleadas para apoyar la mejora continua como parte de la
gestién de calidad.

Incluir cualquier salvedad, consideracion o circunstancia a ser consideradas
dentro de la planificacién de la gestién de la calidad.

Definir un responsable directo de la correcta aplicacion de este proceso (el
Administrador del Proyecto por conveniencia)

Fuente: PMO (Elaboracién propia)

La formulacién y evaluacion del proyecto, como parte de una planificacion base

del proyecto, puede compartir las técnicas y herramientas citadas anteriormente.

Cuadro 19. Propuesta del Plan (Gestionar la Calidad)

Gestionar la calidad

Es el proceso de convertir el plan de gestion de la calidad en
actividades ejecutables de calidad que incorporen al proyecto la politica
de calidad.

El beneficio clave de este proceso es el incremento de la probabilidad
de cumplir con los objetivos de calidad, asi como la identificacion de los
procesos ineficaces y las causas de la calidad deficiente (mejora
continua).

Se deben detallar todas las actividades que seran realizadas en el
proyecto para el aseguramiento, respuesta a las medidas de control,
definicién del tipo de medidas y planes correctivos, actividades de
mejora continua y cualquier otra relacionada con gestiones de calidad,
tanto del producto como de la gestién del proyecto.

Este proceso se llevara a cabo: (Definir periodicidad)
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Las entradas de este proceso son: (Personalizar segun el proyecto lo
requiera)

*Plan de Direccidon del Proyecto (Seccién de planificacion del Plan de
Gestion de Calidad).

*Mediciones de control de calidad.

*Registro de lecciones aprendidas.

*Criterios de aceptacién, métricas de calidad (Formulario de Calidad).
*Riesgos.

*Plantillas de Calidad, Resultados de pruebas, auditorias, activos de
procesos.

Indicar cuéles son las técnicas, herramientas o documentacion
especifica que va a realimentar el proceso en lo referente a la mejora
continua. Ej: Las mediciones de control de calidad.

El Administrador del Proyecto debe citar las que vayan a ser empleadas
en el proyecto.

*Recopilacién de datos.

*Analisis de datos.

*Toma de decisiones.

*Herramientas de representacién de datos.

*Auditorias

*Resolucién de problemas.

*Métodos de mejora de la calidad (Ciclo PHVA)

(Se debera definir y/o referenciar la documentacion correspondiente).

Las salidas del proceso gestionar la calidad son:

*Informes de calidad.

*Documentacién de pruebas.

*Eventuales solicitudes de cambio.

*Actualizaciones al Plan de Gestion de Calidad.

*Actualizaciones a las lineas base del proyecto.

*Actualizaciones a registros de incidentes, lecciones aprendidas y
riesgos.

Incluir cualquier salvedad, consideracion o circunstancia a ser
consideradas dentro de la gestion de la calidad.

Definir un responsable directo de la correcta aplicacién de este proceso
(el Administrador del Proyecto por conveniencia).

Fuente: PMO (Elaboracién propia)

Cuadro 20. Propuesta del Plan (Controlar la calidad)

Controlar la calidad

Es el proceso de monitorear y registrar los resultados de la ejecucién
de las actividades de gestion de la calidad, para evaluar el
desempefio y asegurar que las salidas del proyecto sean completas,
correctas y satisfagan las expectativas.
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El beneficio clave de este proceso es verificar que los entregables y el
trabajo del proyecto cumplan con los requisitos especificados por los
interesados para su aceptacion.

‘ Este proceso se llevara a cabo: (Definir periodicidad)

Las entradas de este proceso son: (Personalizar segun el proyecto lo
requiera)

*Secciones previas del plan de gestién de calidad.

*Criterios de aceptacion, métricas de calidad (Formulario de Calidad)
*Documentacion de pruebas, auditorias.

*Solicitudes de cambio (aprobadas o denegadas)

*Entregables parciales o totales del proyecto.

*Registro de lecciones aprendidas.

El administrador del proyecto debe citar las que sean requeridas para
el proyecto.

*Recopilacién de datos.

*Analisis de datos.

*Inspeccion.

*Métodos de prueba y/o evaluaciones.

*Representacion de datos.

(Incorporar aquellos que sean requeridos o convenientes segun la
naturaleza del proyecto)

(Se deberan definir y/o referenciar la documentacion correspondiente)
Las plantillas utilizadas para realizar el control de la calidad son:
*Entregables verificados.

(Incorporar los que sean convenientes para el proyecto).

Incluir cualquier técnica o herramienta que vaya a ser considerada
para la identificacion de oportunidades de mejora, como parte de la
mejora continua.

Las salidas del proceso Controlar la Calidad son:

*Mediciones de control de calidad.

*Entregables verificados.

*Informacién del desempenio.

*Actualizaciones al Plan de Calidad.

*Actualizaciones al registro de incidentes, lecciones, riesgos y
documentacion de pruebas.

Incluir documentacion, formatos y/o medios por los cuales seran
reportadas las oportunidades de mejora identificadas como parte de
la mejora continua.

Incluir cualquier salvedad, consideracién o circunstancia a ser
consideradas dentro del control de la calidad.

Definir un responsable directo de la correcta aplicacién de este
proceso (el Administrador del Proyecto por conveniencia).

Fuente: PMO (Elaboracién propia)
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Al final del Plan de Gestion de Calidad se debera incorporar la firma de visto
bueno del Patrocinador del Proyecto, lo cual aumentara el sentido de pertenencia

y participacion o apoyo requerido durante toda la Gestion de la Calidad. ~

Tal como se detallé en la seccion 4.2.1.1. el documento de la metodologia de
proyectos actual, define las responsabilidades de los diferentes procesos de la
administracion de proyectos. Por lo cual es requerido en consecuencia de la
implementacion de esta propuesta de gestion de calidad de proyectos, actualizar
el documento de la metodologia con la siguiente definicibn de responsabilidades

de los procesos:

Cuadro 21. Responsabilidades en los procesos del plan de gestién de
calidad

Lider Administrador Jefe de

Actividad Funcional / Patrocinador de Proyecto Stakeholders PMO

Técnico

/A

Fuente: Elaboracion propia

Donde (E) es Ejecutar, (I) Informar, (C) Consultado, (A) Aprobar, (R) Revisar.

4.4.6 Entregables Verificados

Para la verificaciébn de los entregables del proyecto de acuerdo a los criterios
establecidos, la metodologia de la PMO establece una plantilla, con la siguiente

estructura:
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Cuadro 22. Estructura de la plantilla de entregables verificados

Métrica | Criterios Si no cumple
ID Nombre del de de Responsasle Criterio f
Entregable : .. | del entregable _ Deta[le_de Med|d_as
Calidad | aceptacion incumplimientos | Correctivas
SI/NO

Fuente: PMO (Elaboracién propia)

Tal y como se aporté dentro de las oportunidades de mejora identificadas en la
seccion de diagndstico, actualmente no estd definida la periodicidad y el
versionamiento idéneos sobre la utilizacion de la matriz para los entregables
verificados, por lo que como mejora de esta plantilla se incorporan campos para
apoyar la realizacion de varias verificaciones de los entregables y sus criterios de

aceptacion. Las adaptaciones propuestas para este documento consisten en:
— Incorporar el encabezado con informacion del proyecto:
o Nombre del proyecto.
o Administrador del proyecto.
o Fecha de la verificacion realizada.
o Numero de version.

— Eliminacion del campo del ID de entregable, ya que cdmo se menciond en
la seccién 4.5.4, es mas importante manejar los ID para identificacion de los
requisitos, ya que por lo general un proyecto posee muchos menos
entregables que requisitos, y ademas los nombres de los entregables por lo

general son poco extensos, no asi con los requisitos.

— Incorporar el campo de "estado de métrica”, ya que segun la definicion las
métricas deben ser valores cuantificables que permitan determinar el grado
de cumplimiento de los criterios de aceptacion, por lo que en este campo se
debera dar razon del estado de la métrica definida en la fecha de

verificacion.
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— Cambiar el nombre del campo “criterio” por "Cumple Requisitos”, el cual
continuara siendo un campo de respuesta cerrada(Si/No). La conjuncion
entre las métricas de calidad y los criterios de aceptacion, permitiran
determinar por cuanto fue cumplido un requisito de calidad, si por la minima

0 si rebaso la expectativa enmarcada en los criterios de aceptacion.
— Conservar los campos en caso de incumplimiento.

— Mover al final de la fila el campo de "Responsable”, para que se sobre
entienda que, en caso de no cumplimiento, y de requerirse medidas
correctivas, el responsable de las estas, es el mismo responsable del

entregable.

— Incluir los vistos buenos de los actores principales, es decir, Administrador
del Proyecto, Lider del Proyecto (técnico o funcional), patrocinador; estas
aplicables en especial para la ultima version de verificacién de entregables,
sin embargo, sera criterio del administrador obtener vistos buenos para las

demas versiones.

La recomendacion para la verificacion de entregables es que sea realizada en las
fechas de entrega de cada uno de los entregables, en las fechas de aplicacion de
medidas correctivas, y antes del cierre del proyecto, una vez se cuente con la
totalidad de los entregables finalizados. No obstante, quedara abierto al criterio del
administrador, es decir, no sera un requisito de la politica o el procedimiento de

calidad.

Por lo tanto, la plantilla propuesta quedaria de la siguiente manera:
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Cuadro 23. Propuesta Entregables Verificados

Métrica

Estado de Criterios de  Cumple
la métrica  aceptacion  criterio Detalle de ~  Medidas

Calidad

. incumplimient Correctiva:

Firma Administrador

Firma Lider Firma
Funcional/Técnico Patrocinador

Fuente: PMO (Elaboracién propia)

4.4.7 Mejora Continua

La mejora continua es un aspecto de la calidad para el cual la metodologia actual

de la PMO, no cuenta con algo establecido, por lo cual este se considera de los

aportes mas sobresalientes de la presente propuesta.

De acuerdo a lo establecido en la politica de calidad propuesta en lo referente a

mejora continua, se debe tener en consideracién los siguientes cuatro puntos:

La mejora continua de la calidad debe aplicarse tanto al

producto/entregables, como a los procesos de la gestion del proyecto.

Debe ser compatible con los procesos de mejora continua, utilizados en la

organizacion. Para ello debe basarse en el Ciclo PHVA.

Por medio de la mejora continua se deben identificar procesos ineficaces y

cualquier causante de calidad deficiente.

Las acciones y oportunidades de mejora identificadas como parte de la

mejora continua deben ejecutarse por medio de la gestion de calidad.
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Partiendo de lo anterior, se concluye que los puntos |, Il y IV, pueden ser definidos
como parte del Plan de Gestion de la Calidad de los proyectos. No obstante,
respecto al punto Il surge la interrogante sobre ¢ Como alinear al mismo tiempo la

presente propuesta de calidad, la mejora continua y la utilizacion del Ciclo PHVA?

Al analizar la base tedrica de esta propuesta, se puede comprobar que los
procesos de la gestion de la calidad segun el PMBOK Sexta Edicion, son
altamente compatibles con el Ciclo PHVA, que a su vez esta pensado y es
recomendado por la mayoria de autores para gestionar la mejora continua. Asi por
ejemplo, la fase de Planear, es compatible con el proceso de “Planear” la Gestién
de la Calidad, la fase de “Hacer” es compatible con Gestionar la Calidad, la fase
“Verificar” es compatible con el proceso Controlar la Calidad, y por ultimo la fase
de Actuar, si bien no esta representada como un proceso independiente en el
PMBOK, por medio de las iteraciones generadas principalmente por los controles
de calidad aplicados, asi como por la gestion de las lecciones aprendidas a lo
largo del proceso, cierra con ello el ciclo PHVA haciéndolo compatible como se

puede apreciar en el esquema del siguiente cuadro.
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Cuadro 24. Vinculaciéon conceptual entre PHVA y PMBOK

Ciclo PHVA
(mejora continua de la calidad)

Planear

Hacer

Verificar

Actuar

Definicion:

Como el nombre lo
indica, se debe planear
¢Qué se hara? ¢ Como?
¢Cuando? ¢Para qué?
£ Como medird o
evaluara?

Es donde se ejecuta lo planeado,
se generan y recolectan los
datos que deberan medirse

Donde se corrobora la
realizacion de lo planificado,
los resultados logrados y
mediciones respectivas de
los datos generados en la
etapa anterior.

Con base en las
conclusiones obtenidas

¢ Cual es el aprendizaje?

si los resultados son los
esperados se replican las
acciones empleadas, si no
se obtienen resultados se
debe modificar lo planeado
y ejecutarlo con los ajustes.

Vinculacion

Pch:llaB“g?(ds F'Ianealral?:;?;ieds:lon de Gestionar la Calidad Controlar la Calidad No aplica
El beneficio clave de El beneficio clave de este El beneficio clave de este
este proceso es que proceso es el incremento de la  |proceso es verificar que los
proporciona guia y probabilidad de cumplir con los |entregables v el trabajo del
direccion sobre como se |objetivos de calidad, asi como la |proyecto cumplan con los
Definicion: No aplica

gestionara y verificaré la
calidad a lo largo del
proyecto

identificacion de los procesos
ineficaces y las causas de la
calidad deficiente (mejora
continua).

requisitos especificados por
los interesados para su
aceptacion.

Salidas del proceso (de
interés)
PMBOK 6

*Plan de Gestion de la
Calidad.

*Actualizacion al registro
de lecciones
aprendidas.

*Informes de Calidad.
*Actualizacion al registro de
lecciones aprendidas

*Mediciones de Control de
Calidad.

*Actualizacion al registro de
lecciones aprendidas

Gestion de lecciones
aprendidas (parte de la
Gestion de la Calidad)

generando entradas para
los otros procesos

Entradas del proceso (de
interés)

*Repositorio de
lecciones aprendidas

*Registro de lecciones
aprendidas

*Registro de lecciones
aprendidas

<

Fuentes: PMBOK 6; Blog Calidad y Productividad. Fuente: Elaboracidn propia.

Por ende, a nivel documental para aplicar la mejora continua la propuesta consiste

en especificar dentro de la plantilla del Plan de Gestién de la Calidad, el detalle de

la mejora continua que sera aplicado dentro de cada uno de los procesos para el

proyecto.

Esto Ultimo asumiendo que “Actuar”, la ultima fase del ciclo PHVA,

estara determinada e inmersa por los resultados de los demas componentes de la

gestion de la calidad, por las lecciones aprendidas que surjan, y por ende también

de las medidas emprendidas en respuesta a las brechas y oportunidades de

mejora identificadas a lo largo de la Gestion de Calidad del Proyecto.
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4.5 Indicadores de gestion

La definicion de indicadores de gestion esta enfocada a cumplir con el objetivo de
medir la aplicacion del proceso de calidad propuesto. Lo anterior en cobertura del

quinto objetivo de este Proyecto Final de Graduacion.

La importancia de la definicién y aplicacion de indicadores de gestion para el
proceso de calidad radica tanto en el generar compromiso sobre su aplicacién de
parte tanto de los administradores de proyectos de la PMO, como en la
cuantificacion del grado de su aplicacién, lo cual permite en consecuencia obtener

informacion sobre la cobertura, eficacia, satisfaccién y cumplimiento.

4.5.1 Definicion de indicadores propuestos

A continuacion, se describen los cuatro indicadores para la medicion del proceso
de gestion de la calidad propuesto.

4.5.1.1. Indicador de cobertura de planes de gestién de calidad

Este indicador obtiene el porcentaje de proyectos que cuentan con un Plan de
Gestion de la Calidad, del total de proyectos del portafolio. Indirectamente
permitira determinar cuales no cuentan con el mismo para tomar las medidas

respectivas.
a) Definicién:
El presente indicador corresponde a una division, entre el dato variable
(numero entero) y el dato fijo (nUmero entero), para obtener un porcentaje,

es decir: Cantidad de proyectos que cuentan con Plan de Gestion de la
Calidad / Cantidad Total de Proyectos del Portafolio = X (%).

b) Meta: 100%



c)

108

Ejemplo

Bajo el supuesto que solo nueve proyectos de un total de 10 proyectos en
el portafolio poseen un Plan de Gestion de la Calidad, la operacion a

realizar para obtener el indicador es el siguiente:
e 9 (proyectos)/ 10 (proyectos) = 0.9 = 90%

En este ejemplo no se cumplid la meta.

4.5.1.2. Indicador de eficacia aplicacion de los planes

Este indicador debe basarse en una ponderacion de acuerdo a la cantidad de

elementos que implican acciones evidenciables dentro de un Plan de Gestion de

Calidad de un proyecto especifico, y el objetivo es determinar en qué medida esta

siendo aplicada la planificacién.

a)

b)

Definicion

El presente indicador corresponde a una divisién, para la cual se debe
determinar el numero de elementos que corresponden a acciones
evidenciables dentro del plan, para posteriormente por medio de trabajo de

campo como revisiones y auditorias, determinar cuantas han sido aplicadas

en la gestion del proyecto, es decir:

Cantidad de elementos del plan aplicados / Cantidad de elementos

evidenciables definidos en el plan = X (%).
Meta

Debido a que muchos de los elementos y acciones definidos en un Plan de
Gestion, podrian ser circunstanciales o condicionales, primero se define una

meétrica genérica para determinar el grado de aplicacion del Plan.

Alto: 90% <= X (%) <= 100%.



a)

109

Medio: 80% <= X (%) <= 89%.
Bajo: 79 >= X (%).

Enmarcandose en esta métrica genérica, la meta es un grado de aplicacion
del Plan entre Alto y Medio, con la salvedad de que para el cumplimiento
Medio el Administrador de Proyectos debera aportar una justificacion. En
caso de cumplimientos Bajos, se deberan de tomar medidas segun sea la

disposicion de la jefatura.
Ejemplo

Bajo el supuesto que para un Plan de Gestion de Proyectos se determinen
veinte elementos que corresponden a acciones evidenciables, y que tras la
revision de aplicacién del Plan, se corrobore la aplicaciéon de solamente
catorce de las mismas, la operacion a realizar para obtener el indicador es

el siguiente:

e 14 (elementos aplicados) / 20 (elementos evidenciables) = 0.7 =
70%

Aplicando la métrica genérica en este ejemplo, el grado de aplicacion del

plan es Bajo, por tanto, no se cumplié la meta.

4.5.1.3. Indicador de satisfaccion de criterios de aceptacién

Este indicador obtiene el porcentaje de criterios de aceptacion del proyecto que
fueron satisfechos, del total de criterios de aceptacion que fueron establecidos
para el proyecto y sus entregables. Indirectamente permitira determinar este
mismo indicador para todo el portafolio de proyectos, identificando la satisfaccion

al cliente, derivada de la entrega de proyectos.

Definicion:
El presente indicador corresponde a una division, entre el dato variable

(numero entero) y el dato fijo (nUmero entero), para obtener un porcentaje,



b)

110

es decir: Cantidad de criterios de aceptacion satisfechos / Cantidad total de

criterios de aceptacion del proyecto = X (%).
Meta: X (%) >= 98%.
Ejemplo

Bajo el supuesto que de cincuenta criterios de aceptacion sean satisfechos
cuarenta y nueve, la operacion a realizar para obtener el indicador es la

siguiente:

e 49 (criterios de aceptacion) / 50 (criterios de aceptacién) = 0.98 =
98%

En este ejemplo, la meta si se cumplio.

4.5.1.4. Indicador de cumplimiento de la politica de calidad

Este indicador, si bien el mas sencillo de todos, no menos importante, determina la
cantidad (numero entero) de incumplimientos a la politica de calidad en la gestién
realizada de un determinado proyecto. Se identifica el mismo, producto de un

trabajo de campo como revisiones y auditorias.

a) Definicién

El presente indicador corresponde a un nimero entero, que representa los
incumplimientos a la politica de calidad establecida, es decir: Cantidad de

incumplimientos = X.

b) Meta: X =0.

c) Ejemplo:

Tras el trabajo de campo como revisiones u auditorias, se determina que
existe un incumplimiento de la politica, por ende, no se cumple la meta, ya

que X =1.
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Las metas de los indicadores de gestion propuestas fueron asignadas bajo criterio
experto del sustentante, por ende, para cualquiera de las metas de estos
indicadores, puede ampliarse su permisibilidad o disminuir su tolerancia, si se cree

necesario para generar mayor valor tras su implementacion.
4.5.2 Marco de aplicacion de indicadores

Tal como se menciond en la seccidén 2.2.5 de este documento, la PMO gestiona
procesos internos para establecer y apoyar las gestiones o controles necesarios
en las actividades indirectas a la propia administraciéon de proyectos, asi por
ejemplo se cuenta con proceso de soluciones tecnoldgicas, auditoria y contraloria,

innovacion, calidad y mejora continua, entre otras.

Cada uno de estos procesos internos de apoyo estdn a cargo de dos
Administradores de Proyectos, lo cual permite distribuir las cargas de trabajo del
proceso y evitar conflictos de interés en procesos internos como el de calidad,
evitando que un administrador sea juez y parte ante revisiones de proyectos que

tiene a cargo.

Actualmente el proceso interno de calidad y mejora continua se ocupa
principalmente de la aplicacién de la metodologia y documentacion. Por lo que se
considera oportuno reforzar el mismo recargandole la aplicacion de revisiones
para estimacion de los indicadores de gestion. Por lo cual, de ser aprobada esta
propuesta de proceso de gestién de la calidad, debera incorporarse la definicion
de los indicadores de gestiobn al procedimiento interno de calidad y mejora
continua de la PMO, mismo que es independiente del procedimiento especifico de

la gestion de calidad de proyectos aqui propuesto.

La periodicidad de estimacioén, aplicacion e informe de los indicadores de gestion

estaran determinados por las necesidades establecidas por la jefatura de la PMO.
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4.6 Plan de Comunicacion y Capacitaciéon de la propuesta

La presente seccion responde al ultimo objetivo relacionado con el material de
capacitacion, con el fin primordial de presentar la propuesta a los entes
correspondientes, quienes deben analizar su aceptacién y correspondiente

aprobacion, para posteriormente proceder con su implementacién y aplicacion.

En consigna de generar mayor valor, se determiné la conveniencia de que el
enfoque del detalle de material para capacitacion relacionado con este obijetivo,
sea precisamente la descripcion de la estrategia a seguir para comunicar y
capacitar sobre la utilidad de la propuesta, de manera que sea entendida,
valorada, aceptada y adoptada. Para ello es necesario introducir esta propuesta a
los diferentes niveles de la organizacion, de manera que se respeten las jerarquias
como corresponde. Lo anterior, en procura de contar con aceptacion y apoyo de
los altos niveles, quienes a su vez estaran interesados en conocer sobre los
resultados obtenidos de su implementacion y aplicacion. También se busca por
medio de esta estrategia, que el proceso de gestion de la calidad comience a ser

empleado en un periodo razonable.
4.6.1 Descripcion del Plan

Para conseguir un proceso de induccion, conocimiento y aceptacién, en los
diferentes niveles de la organizacion, se establecera el cumplimiento de etapas,
donde el cumplimiento de las anteriores sea requisito para continuar con la
siguiente, para asegurar la efectividad de la estrategia de implementacion,
consiguiendo el respaldo de la administracion y disminuyendo la resistencia al

cambio.
4.6.1.1. Etapas del Plan de Comunicacion y Capacitacion

I. Primera etapa

Presentacion a Junta Directiva sobre el sustento de la propuesta, su

argumentacion teérica y practica, asi como la estrategia de implementacion.
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Como punto medular para el entendimiento y aceptacion de este proceso de
gestion de calidad propuesto, se requiere primeramente comunicar aspectos clave
de la fundamentacion de la propuesta, como lo es el diagnostico, las
oportunidades de mejora identificadas durante el diagnostico y las bases tedricas y
de campo sobre las cuales esta elaborada esta propuesta. Adicionalmente, se
presentaran lo puntos medulares de la estrategia de implementacion. El objetivo
de esta etapa, es obtener apoyo, interés y aprobacion para implementar esta
propuesta de proceso de gestion de calidad de proyectos. El tiempo estimado para
gestionar espacio dentro de la agenda de la Junta Directiva, asi como llevar a
cabo la presentacion es de un mes calendario. La responsabilidad de la
coordinaciéon con la Junta Directiva es de la Jefatura de la PMO, mientras que la

responsabilidad de la presentacion ante la Junta Directiva es del Sustentante.
. Segunda etapa

Una vez se cuente con la aceptacién y visto bueno de la Junta Directiva, se llevara
a cabo un Plan Piloto de la aplicacién del proceso de gestion de la calidad para un
proyecto. Para ello se deber& seleccionar un proyecto del portafolio de proyectos,
el cual se encuentre en etapas tempranas de formulacion, o idealmente cuya
formulacion no haya iniciado. Debera asignarse al sustentante de esta propuesta
como el Administrador titular del proyecto, para que la aplicacion del proceso esté
correctamente apegada a la propuesta, no esté sesgada por interpretacion y
genere los mejores resultados posibles. El tiempo estimado para la aplicacién del
proceso de gestion de calidad y la recoleccién de informacion de los resultados
sera de seis a ocho meses calendario. La responsabilidad de la seleccion y
asignacion del proyecto para el Plan Piloto es de la Jefatura de la PMO, mientras
que la responsabilidad de la aplicacion del proceso de gestion de calidad
propuesto sera del Sustentante.
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[ll.  Tercera etapa

Posterior a la aplicacion de la propuesta y reunida la informacién necesaria
producto de su aplicacion, se presentaran y analizaran los resultados entre el
Administrador del proyecto (Sustentante) y el Patrocinador, para identificar
aciertos y oportunidades de mejora aplicables al proceso propuesto. Lo anterior,
con la finalidad de presentar ante la Junta Directiva los resultados del Plan Piloto,
junto con las conclusiones y consideraciones necesarias para asegurar el éxito de
la implementacion y la entrega de valor del mismo, una vez implementado. El
tiempo estimado para realizar el analisis es de diez dias habiles, y de un mes
calendario para gestionar espacio dentro de la agenda de la Junta Directiva, asi
como llevar a cabo la presentacion. La responsabilidad del analisis que se debera
llevar a cabo es conjunta entre la Jefatura de la PMO y el Sustentante. La
responsabilidad de la coordinacion con la Junta Directiva es de la Jefatura de la
PMO, mientras que la responsabilidad de la presentacion ante la Junta Directiva

es del Sustentante.
IV. Cuarta Etapa

Una vez presentado a Junta Directiva, y recibida cualquier recomendacion de
parte de esa instancia, se procedera a realizar los ajustes requeridos y completar
la alineacion de forma y fondo para llevar a cabo la aprobacién y oficializacion del
nuevo proceso de gestion de calidad, incluida la aprobaciéon de la politica,
procedimiento y documentacion relacionada que conforman integralmente la
propuesta. El tiempo estimado para realizar ajustes y alineacion es de es de 10
dias habiles, mientras que la aprobacion en las instancias correspondientes es de
15 dias habiles. La responsabilidad de llevar a cabo los ajustes y alineacion es del
Sustentante, mientras que gestionar la aprobacion del proceso es responsabilidad
de la Jefatura de la PMO.
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V. Quinta Etapa

Finalmente, una vez aprobado el nuevo proceso de Gestion de Calidad de
proyectos se comunicard y capacitara a lo interno de la PMO. Para ello se
presentara de manera integral la fundamentacion de la propuesta, una sintesis del
plan piloto efectuado, y el detalle del nuevo proceso de Gestion de Calidad con un
enfoque capacitador. El tiempo estimado para llevar a cabo la capacitacion interna
es de una semana. Posteriormente, debera seguir gestionandose la calidad de

todos los proyectos con el nuevo proceso de Gestion de la Calidad.
4.6.2 Recursos necesarios

Dado que la implementacion de esta propuesta constituye un fortalecimiento y
mejora que entregara valor a las gestiones propias de la PMO y de la
organizacioén, los recursos utilizados se van a tomar de los recursos con que ya
cuenta la organizacion. Asi mismo, las horas de trabajo dedicadas a actividades
relacionadas, por ser compatibles con las actividades cotidianas de la PMO y ser
generadoras de valor para esta, seran empleadas como parte del trabajo operativo

normal.
4.6.3 Roles y responsabilidades

— El Sustentante de la propuesta, debe realizar las presentaciones a Junta
Directiva, aplicar el Plan Piloto, reportar los resultados, aplicar los ajustes

requeridos y capacitar sobre su aplicacion.

— La Jefatura de la PMO vy figura de patrocinador de este proyecto, debera
brindar el acompafamiento al sustentante de la propuesta, realizar las
gestiones de alto nivel y dar seguimiento a las diferentes etapas. Una vez
implementada la propuesta, debera velar por su acatamiento y aplicacion,

asi como tomar las medidas correctivas cuando sea necesario.

— La Junta Directiva, debe conocer la propuesta y su fundamentacion,

entender el proceso y el Plan de Comunicacion y Capacitacion, asi como la
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aprobacion del mismo (cuando esté listo), para oficializar la creacion de la

politica y aplicacion del nuevo proceso en los proyectos de la organizacion.

— Los Administradores de Proyectos de la PMO, deben conocer la propuesta
y su fundamentacion, recibir la transferencia de conocimiento, para conocer
la politica, entender el procedimiento y la documentacion complementaria.
Deberan aplicar el proceso de Gestion de Calidad de proyectos
correctamente, una vez aprobado y que estén capacitados en el mismo.
Una vez iniciados en el nuevo proceso no podran alegar desconocimiento

del mismo.

Cuadro 25. Plan de Comunicacion y Capacitacion

Los mismos
Presentacion a Junta Sustentante y recursos del .
Etapa | L . trabajo operativo 1 mes
Directiva Patrocinador
normal de la
organizaciéon
Plan Piloto de la aplicacion Patrocinador )
ISIETENINE del nuevo proceso de y IDEM 6 - 8 meses
L - Sustentante
gestién de la calidad
Presentacion a Junta
Etapa Il Directiva del _anall_s!s d(?, Sustentante y iDEM 1 mes y 10
resultados e identificacion Patrocinador dias.
de mejoras
Aplicacién de ajustes
agr))robacién ofichaI del zuevo Susten_tante, " .
Etapa IV o Patrocinador y IDEM 25 dias
proceso de gestion de S
. Junta Directiva
calidad de proyectos
Comunicacién y )
ISIETERYAN capacitacion a los demas Sustentante IDEM 8 dias
Administradores de la PMO
11 mesesy
18 dias
Duracién total: (méaximo)

Fuente: Elaboracion propia
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5 CONCLUSIONES

1. La metodologia de administracion de proyectos de esta entidad financiera
posee puntos fuertes como lo son la clara fundamentacion en la Guia de
PMBOK Quinta Edicion, su estructura enmarcada en politicas, procedimientos,
asi como la definicién de planes de gestion para cada area de conocimiento y
plantillas auxiliares. No obstante, la realizacion de este proyecto final de
graduacion permitié determinar algunos vacios y oportunidades de mejora en
el proceso de gestion de la calidad actual; limitado por el alcance de este, no
debe descartarse que pudiesen existir otros vacios y oportunidades de mejora
en los procesos de la metodologia actual, relacionados con otras areas de

conocimiento de la administracion de proyectos.

2. Actualmente esta entidad se encuentra llevando a cabo diferentes cambios
organizacionales, como lo son la implementacién de un marco de gestion para
las Tl basado en COBIT 5, la implementacion estratégica de un sistema de
gestion de calidad a nivel de toda la organizacién, asi como los planes del
Departamento de Tecnologias de Informacién para la creacion de una Unidad
especializada en Calidad de las TI. Si bien, estos son cambios en el contexto
organizacional que seguramente impactaran directa o indirectamente procesos
a lo interno de la PMO, durante la realizacion de este proyecto final de
graduacion, si bien se tomo6 en consideracion estas circunstancias, no se
contaba con suficientes insumos y parametros de estos cambios
organizacionales relacionados con la calidad, debido a que contindan en
proceso y poseen muchos pendientes. Por ende, no se descarta que en el
futuro el proceso de gestion de calidad de proyectos propuesto, deba recibir

ajustes en consecuencia.

3. Una vez que sea puesto en funcionamiento el proceso de gestion de la calidad
propuesto, dado que el mismo posee muchos fundamentos en el PMBOK

Sexta Edicién, y que la metodologia actual se enmarca en la Quinta Edicion,
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naturalmente se van a identificar oportunidades y necesidades en los demés
procesos relacionados con la gestion de calidad de los proyectos. Por ello,
eventualmente en el mediano plazo sera requerido emprender la actualizacion
de toda la metodologia de proyectos, no solo en consecuencia de la puesta en
funcionamiento del nuevo proceso de gestion de calidad, si no por la
importante consigna de que la metodologia siga vigente fundamentandose en
las mejores practicas del mercado representadas en la Ultima version de la
Guia del PMIL.

Si bien en la organizacion se comprende y utiliza el establecimiento de
lineamientos generales a nivel institucional por medio de las politicas
empresariales, no se contaba con una politica para la gestion de calidad de
proyectos. Partiendo de la importancia y que tanto la version cinco como la
sexta del PMBOK, mencionan la importancia de acatamiento de politicas de
calidad, se considera que la propuesta de incorporacion de una politica de
gestion de calidad, es uno de los principales aportes a la metodologia de
administracion de proyectos actual. Esto permitird la definicién clara, oficial y
comunicada de los principios generales, instituyendo un mayor compromiso
del cumplimiento de los mismos y asegurando un buen funcionamiento en lo
referente a la gestién de calidad de proyectos, donde generalmente existen
involucrados e interesados de diferentes niveles de la organizacion, e incluso

externos a la misma.

La implementacion de la propuesta del proceso de gestion de la calidad
implica también un cambio -cultural respecto a algunos paradigmas
organizacionales actuales, los cuales son, en su mayoria, de los altos cargos
como la Junta Directiva. Asi por ejemplo, los controles de cambios de muchos
proyectos han sido mal visto o prejuiciados como signo de malas
planificaciones. No obstante el PMI por medio de la Guia del PMBOK,
establece la definicion adecuada de un control integrado de cambios del

proyecto como necesario para muchos de los procesos, incluido el de gestion
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de la calidad. Esto resalta la importancia del establecimiento en la politica, del
control de cambios como una herramienta valida dentro de la gestion de
calidad de los proyectos, para la correccion de calidad deficiente o gestiones
deficientes, asi como reafirma la importancia que la Junta Directiva sea el
primer grupo de interesados en tomarse en consideracion en el plan de

comunicacién y capacitacion.

Dentro de la metodologia de administracion de proyectos actual, la mejora
continua de la calidad es un concepto relegado, mismo que por su generacion
de valor tanto a la gestion del proyecto como al producto y entregables
derivados de proyectos es de suma importancia contemplarlo, definirlo y
aplicarlo. Por ende la inclusion y definiciéon de la mejora continua dentro del
proceso de gestion de calidad de proyectos, es uno de los aportes con mayor

generacion de valor para la metodologia de proyectos de la PMO.

Dada la diversidad de tipos de proyectos que se administran en la PMO de
esta entidad, y la necesidad de universalidad de un proceso de gestién de
calidad formal, constituyd un reto la creaciéon de un procedimiento de gestion
de la calidad el cual generara valor y al mismo tiempo, por medio de un
enfoque abierto o flexible, pudiera ser aplicable para diferentes tipos,
alcances, duraciones y tamafios de eventuales proyectos que vayan a ser

gestionados por medio de la metodologia de proyectos de la PMO.

Inicialmente dentro de la metodologia de administracion de proyectos
existente, se establecia la posibilidad de que un administrador definiera un
plan de gestion de la calidad a la medida si esto era requerido para enmarcar
adecuadamente la gestion de la calidad de determinado proyecto. Esta
disposicion fue considerada acertada para aplicar dentro de la documentacion
(plantillas y formularios) de la propuesta de proceso de gestion de calidad.
Por lo cual, es importante rescatar que la flexibilidad de este proceso permite a

los administradores de proyectos, por cuanto establece la permisibilidad de
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reforzar o incluso remplazar la documentacion de la gestién de un proyecto si
se considera oportuno para el mismo, siempre y cuando se enmarque en el
cumplimiento de una politica de gestion de calidad de proyectos, con la cual,
dicho sea de paso anteriormente no se contaba por lo que desfavorecia al
orden y estandarizacion del proceso.

Por la condicion del nuevo proceso que representa esta propuesta, una vez
implementado sera imperativo determinar los resultados, beneficios y
aplicacion del proceso; en dicha consigna los indicadores de gestion toman
relevancia de ser no solo definidos, sino aplicados periédicamente de manera
formal, por cuanto permiten generar compromiso sobre la aplicacion de parte
de los administradores de proyectos, ademas de obtener informacién sobre la
cobertura, eficacia, satisfaccion y cumplimiento del proceso. Lo anterior, es
insumo para procesos de mejora continua del proceso mismo y de la toma de

decisiones.

El punto clave para que esta propuesta de proceso de gestion de calidad de
proyectos sea adoptada en la organizacion, estara en la estrategia para
comunicar y capacitar sobre la utilidad de la misma, de manera que sea
entendida, valorada, aceptada y adoptada en los diferentes niveles que lo
requieren, siguiendo ademdas un orden jerarquico adecuado. Para ello sera
imperativo seguir el orden de fases establecidos estratégicamente en la
seccién del plan de comunicacién y capacitacion de la propuesta, ya que esto
vendra a mejorar considerablemente las posibilidades de aceptacion de la

propuesta y por ende su implementacion.
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6 RECOMENDACIONES

1. A Jefatura de la PMO: Se le recomienda en primera instancia realizar el
adecuado acompafiamiento y brindar apoyo al sustentante durante las
primeras 4 etapas del plan de comunicacion y capacitacion, y posteriormente
implementada la propuesta, se le recomienda dar un seguimiento y
mantenimiento adecuado al proceso de gestion de calidad, velando por su
acatamiento, aplicacion tomando las medidas correctivas cuando sea

necesario.

2. A Jefatura de la PMO: Se recomienda a la Jefatura de la PMO, iniciar en el
mediano plazo con un proceso de actualizaciéon de la metodologia de
administracion de proyectos actual, de manera gque se alinee con la sexta y
mas reciente version de la guia del PMBOK liberada en 2017. Esto por
cuanto es necesario elevar la compatibilidad del mismo con el proceso de
gestién de la calidad propuesto, y porque no hacerlo representa un desfase
respecto a las mejores practicas vigentes en el ambito internacional de la

administracion de proyectos.

3. A Jefatura de la PMO: Se le recomienda, asegurarse de la aplicacién del
punto j) de los términos generales de la politica de gestion de la calidad, la
cual establece que el proceso de gestion de la calidad de proyectos debe ser
revisado periddicamente como parte de la mejora continua y ser actualizado
segun las oportunidades de mejora y adaptacion a la metodologia que hayan

sido identificadas desde la ultima revision.

4. A la Junta Directiva: Se le recomienda a la Junta Directiva de la entidad,
responsable directo de aprobar o desaprobar la formalizacion institucional de
esta propuesta de gestion de la calidad para proyectos, analizar con
detenimiento la propuesta, ya que la misma podria percibirse compleja,
perdiendo de vista la utilidad de su fundamentaciéon y generacién de valor.

Lo anterior, permitiria que se asimilen las bases teéricas y de campo sobre
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las cuales estd elaborada esta propuesta, generando asi una mayor
confianza en la validez de la propuesta, favoreciendo su valoracion y
aprobacion, ademas, proporcionando un interés por dar seguimiento a los

resultados de su implementacion.

A patrocinadores y lideres de los proyectos: Tal como se puede
corroborar en la el Cuadro 21 de responsabilidades en los procesos del plan
de gestion de la calidad, tanto a los patrocinadores como los lideres de los
proyectos, les corresponde un papel preponderante en los procesos de
gestién de calidad de sus proyectos, con responsabilidades que oscilan entre
ejecutar y aprobar. Es por ello que el compromiso y sentido de pertenencia
de dichos interesados, juega un papel decisivo en cuanto a los resultados de
la calidad del proyecto. Por ello se les recomienda a los lideres y
patrocinadores ser proactivos desde etapas tempranas de los proyectos, ya
que un adecuado levantamiento de requisitos, definicibn de objetivos de
calidad, asi como una adecuada planificacion de la gestidén de la calidad con
base en las expectativas y necesidades de los interesados clave del
proyecto, son determinantes puesto que finalmente quienes sufren u
obtienen beneficios de la calidad resultante de los entregables del proyecto,

son ellos mismos.

A encargados del proceso interno de calidad y mejora continua: Como
futuros responsables de la aplicacion de revisiones de proyectos para la
estimacion periddica de los indicadores de gestion, se recomienda establecer
una planificacién con distribucién de cargas de trabajo semestralmente, ya
qgue las revisiones y auditorias en especial de cumplimiento con la politica
como las de aplicacion de los planes de gestion de calidad definidos,
corresponden a actividades exhaustivas y detalladas, para las cuales se
requiere dedicacion de tiempos proporcionales a la envergadura de la

actividad, y dado que Ilos encargados del proceso son también
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administradores de proyectos con otras responsabilidades, se torna

indispensable una adecuada planificacion de sus actividades.

A la Unidad de Control y Procesos: Como instancia correspondiente de
revisar y adecuar los procedimientos para su correcta aprobacién e
incorporacion a la normativa organizacional, se le recomienda a la Unidad de
Control y Procesos entablar una estrecha comunicacion con la Jefatura de la
PMO durante el proceso de revisidbn y adecuacion del procedimiento de
gestion de calidad. Lo anterior, para asegurar un adecuado entendimiento, y
en caso de aplicar algun ajuste a la propuesta, no se transgreda el fondo y el
sentido del procedimiento como fue propuesto. En cambio, por medio de la
comunicacién con la PMO, cualquier adaptacion que reciba el procedimiento

resulta en mejora y potenciamiento del mismo.

A los Administradores de Proyectos de la PMO: Se recomienda que una
vez capacitados en la utilizacién del nuevo proceso de gestion de la calidad
de proyectos, hagan uso del mismo de manera critica, determinando y
comunicando oportunidades de mejora tanto de este proceso como de los
demas relacionados, para ser considerados dentro de adaptacion a la
metodologia de administracion de proyectos, establecida en el punto j) de la
politica de gestion de la calidad. Adaptacion para la cual el principal insumo
puede ser brindado por los mismos administradores, quienes hardn uso

directo de este proceso de gestion de calidad propuesto.
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8 ANEXOS

8.1 Anexo 1: ACTA DEL PFG

ACTA DEL PROYECTO

Fecha de firma del Acta Nombre de Proyecto

11/12/2017 Propuesta de un proceso de gestion de calidad
de proyectos para la oficina de administracién de
proyectos (PMO) de una entidad financiera.

Areas de conocimiento / Area de aplicacién (Sector / Actividad)
procesos
Grupos de Procesos: Oficina de administracion de proyectos de una

o Planificacion entidad financiera (bancaria)

o Ejecucion
o Monitoreo y control
Areas de conocimiento:

o Gestion de la integracion del
proyecto.

o Gestion del alcance del
proyecto.

o Gestion de la calidad del
Proyecto.

Fecha tentativa de inicio del Fecha tentativa de finalizacion del proyecto
proyecto

06/11/2017 06/02/2018
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Objetivos del proyecto (general y especificos)

Objetivo general

Elaborar una propuesta de un proceso de gestion de calidad de proyectos para la
PMO de una entidad financiera con el propdsito de enmarcar formal y
documentalmente la gestion de calidad.

Objetivos especificos

. Realizar un diagnéstico de la documentacién y el proceso actual de gestion de
calidad en los proyectos de la PMO para una mayor identificacion de
oportunidades de mejora en la gestion de la calidad.

. Desarrollar una politica de gestion de calidad integrada a la metodologia de
administracion de proyectos, que establezca los lineamientos generales
requeridos para gestionar calidad.

. Disefiar un marco procedimental de gestion de calidad de proyectos que los
involucrados deben seguir para planificar y ejecutar adecuadamente la gestién
de calidad de los proyectos.

. Elaborar y proponer formularios para la gestién de calidad con el fin de que sea
complemento del marco procedimental.

. Determinar indicadores de medicion para controlar de la adecuada aplicacion
del proceso de gestidon de calidad en los proyectos.

. Desarrollar un plan de capacitacion para lograr formar en estos nuevos
procesos a todos los involucrados de la empresa.

Justificacion o propdsito del proyecto (Aporte y resultados esperados)

Este proyecto pretendegenerar los siguientes beneficios a la PMO y por ende a la
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organizacion:

a) Un reforzarmiento del proceso de gestion de la calidad de los proyectos de la
PMO, ampliando, complementando, y normando todos los aspecto e
integrandolos a nivel organizacional por medio de una politica y un
procedimiento de gestion de calidad de proyectos de la PMO, donde se
garantice la gestion y aplicacién de la documentacion respectiva para gestionar
la calidad y se determinen indicadores para su medicion y aplicacion.

b) Un marco de gestién interna del PMO para el proceso de calidad a la
medida,que vaya de acuerdo a los factores ambientales y de activos de los
procesos de la organizacion.

c) Por medio de la propuesta de una politica asi como procedimiento(s) con los
cuales no se cuenta, se busca definir todos los aspectos requeridos en la
gestion de la calidad del proyecto y del producto, en todos aquellos proyectos
gestionados por la PMO, asi por ejemplo:

V. Identificacion de cuales deben ser los responsables de cada aspecto de
la calidad de la gestion y del producto.

VI. Definicion de los lineamientos a cumplir respecto a la gestiéon de la
calidad en cada una de las etapas del proyecto, y del producto cuando
aplique.

VII. Establecer cuales deberian ser los requisitos minimos en cronograma
respecto a actividades de aseguramiento, control de calidad y mejora
continua, las cuales deben ser consideradas e incluidas en la
planificacion, asi como aquellas que deban ser realizadas extra
cronograma.

VIIl.  Cudl es el procedimiento a seguir para aplicar adecuadamente un plan
de gestion de calidad de acuerdo a los diferentes tipos de proyectos
(informaticos, no informaticos, internos, contratados, etc).

d) Un punto de partida para obtener proyectos con una calidad de la gestién y del
producto mejor gestionada, la cual a su vez y por medio de la aplicacion del
mismo pueda ser continuamente mejorado.

Descripcion del producto o servicio que generara el proyecto — Entregables
finales del proyecto

e El producto final es la propuesta formal, documentada y fundamentada en buenas
practicas, del proceso de gestion de calidad para la PMO de una entidad
financiera.
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Los diferentes entregables del proyecto son los siguiente:
1. Un diagndstico del proceso actual de gestién de la calidad en la PMO.

2. Politica de gestion de calidad de proyectos integrada a la metodologia de
administracion de proyectos.

3. Marco procedimental constituido por uno o varios procedimientos de gestion de
calidad de proyectos de acuerdo a las necesidades identificadas.

4. Nueva documentacion requerida o complementaria al nuevo proceso propuesto
para la gestion de la calidad.

5. Definicién de indicadores de medicion sobre la aplicacién del proceso. Este
entregable podria estar integrado con alguno de los anteriores.

6. Material de capacitacibn para presentar la propuesta a los entes
correspondientes de analizar su aceptacion.

Supuestos

e Se contara con acceso oportuno a la informacion de la PMO y de la organizacion.
e Se contara con apoyo total y disposicioén oportuna del patrocinador.

e El tiempo, costo y recursos empleados para el proyecto son suficientes para
alcanzar todos los objetivos planteados.

Restricciones

e Como caracteristica inherente a cualquier asignacién académica, se cuenta con un
tiempo limite especifico dentro del cual se debe enmarcar todo el trabajo del
proyecto.

e Este proyecto contempla solamente el disefio de una propuesta, y no asi su
implementacion.

Debido a la naturaleza de la entidad y a solicitud del patrocinador el nombre de la
entidad financiera debera permanecer anénima en la documentacion del proyecto.

Identificacién de riesgos

e Sino se contara con acceso oportuno a la informacién de la PMO y de la
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organizaciéon podria afectar el alcance y calidad del proyecto.

e Sino se contara con total y oportuna disposicion del patrocinador el alcance podria
no ser alcanzado satisfactoriamente asi como las expectativas del proyecto.

e Siel tiempo, costo y recursos no fueran suficientes podria afectar el cumplimiento
de objetivos y alcance.

Presupuesto

Para la elaboracion del PFG los costos se enmarcan en las horas de trabajo por
realizar, costos de materiales e imprevistos:

Recurso Esfuerzo Costo

Humanos

e Director de Proyectos) 240 horas $2,700

e Patrocinador 20 horas $ 400
Logistica

e Impresiones y reproducciones del N/A $100

documento

e Imprevistos N/A $200
Total Presupuesto $3400
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Principales hitos y fechas

Nombre hito Fechainicio Fecha final
Elaboracion del Diagnostico 01/01/2018 22/01/2018
Elaboracion de Politica 23/01/2018 08/02/2018
Determinar indicadores 12/02/2018 16/02/2018
Elaboracion de Procedimiento 19/02/2018 09/03/2018
Elaboracién y actualizacién

documental 12/03/2018 23/03/2018
Disefiar el material para capacitacion | 26/03/2017 30/03/2018

Informacion historica relevante

Actualmente la PMO de la entidad financiera en mencién, cuenta con algunas
plantillas y documentacion para la gestion calidadlos cuales estan enmarcados en los
procesos de aseguramiento y control de la calidad del PMBOK quinta edicion, para
gue los administradores de proyectos puedan tenerlos como base para utilizacion en
los proyectos que gestionan.

Identificacién de grupos de interés (involucrados)

Involucrados Directos:

Patrocinador del proyecto (Jefatura de la PMO objetivo), Director de Proyectos
Involucrados Indirectos:

Administradores de Proyectos de la PMO objetivo, entidad financiera objetivo.

Director de proyecto: Firma:
Sergio Eduardo Garcia Vasquez

Autorizacion de: Firma:
Yorlenny Hidalgo M
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EDT _ \Mombre detarea Duracién ~ _ |Comienze  _ [Fin - |Predecesoras
0 ~ PROPUESTA DE UN PROCESO DE GESTION DE CALIDAD 86 dias lun 22/01/18 lun 21/05/18

1 = Coordinaciones de Tutoria 12 dias lun 22/01/18 mar 06/02/18

1.1 Asignacion de tutor 1dia lun 22/01/18 lun 22/01/18

1.2 Primera revisidn de tutor 4 dias mar 23/01/18 vie 26/01/18 2
1.3 Atencidn a observaciones 6 dias lun 29/01/18 lun05/02/18 3
1.4 Definir Cronograma de PFG 1dia mar 06/02/18 mar 06/02/18 4
1.5 Cronograma 0 dias mar 06/02/18 |mar 06/02/18 |5
2 - Diagnostico de documentacion y proceso actual 16 dias mié 07/02/18 mié 28/02/18

2.1 Definicidn de estructura del diagnostico 3 dias mié 07/02/18 vie 09/02/18 5
2.2 - Diagnostico del proceso de gestion de calidad actual 13 dias lun 12/02/18 mié 28/02/18 8
2.2.1 Identificacion de oportunidades de mejora 5 dias lun12/02/18 vie 16/02/18
2.2.2 Analizar el diagndstico 2 dias lun 13/02/18 mar 20/02/18 10
2.23 Definir oportunidades de mejora 1dia mié 21/02/18 mié 21/02/18 11
2.2.4 Analizar y cotejar con marco teorico 2 dias jue 22/02/18 vie 23/02/18 12
2.25 Analizar oportunidad de implementacién de mejoras con patrocinador 3 dias lun 26/02/18 mié 28/02/18 13
2.2.6 Diagnostico del proceso actual 0 dias mié 28/02/18 |mi& 28/02/18 14
3 - Desarrollo de Politica de Gestioén de Calidad 7 dias jue 01/03/18 vie 09/03/18

3.1 Definicion de estructura de la politica alineada a la metodologia 1dia jue01/03/18 jue01/03/18 14
3.2 Elaborar cuerpo del documento de la politica de gestion de |a calidad 1dia vie 02/03/18 vie 02/03/18 17
3.3 Analizar lineamientos con patrocinador 5 dias lun 05/03/18 vie 09/03/18 18
3.4 Contenido de Politica 0 dias vie 09/03/18 |vie 09/03/18 |19
4 = Definicion de estructura de Procedimiento(s) alineada con la metodologia 10 dias lun 12/03/18 vie 23/03/18

a1 Analizar pautas procedimentales con patrocinador 3 dias lun12/03/18 mié 14/03/18 19
4.2 Elaborar cuerpo del documento del (los) procedimiento(s) de gestion de la calidad 7 dias jue 15/03/18 vie 23/03/18 22
4.3 Contenido procedimental 0 dias vie 23/03/18 |vie 23/03/18 |23
5 - Determinacién de indicadores 6 dias lun 02/04/18 lun 09/04/18

5.1 Determinar indicadores de medicidn y control de gestion de la Calidad 5 dias lun 02/04/18 vie 06/04/18 23FC+5 dias
5.2 Analizar conveniencia documental de los indicadores 1dia lun09/04/18 lun09/04/18 26
5.3 Indicadores definidos 0 dias 27
6 =/ Identificacion de formularios y plantillas de Calidad 8 dias mar 10/04/18 jue 19/04/18

6.1 Identificar formulacios y plantillas requeridos (Crear o Actualizar) 2 dias mar 10/04/18 mié 11/04/18 27
6.2 Creacidn de Formularios y Plantillas 3 dias jue 12/04/18 lun16/04/18 30
6.3 Revision de formularios y Planitllas 3 dias mar 17/04/18 jue 19/04/18 31
6.4 Formularios y Plantillas definidas 0 dias jue 19/04/18  jue 19/04/18 32
7 =/ Plan de concienciacién y Capacitacion 5 dias vie 20/04/18 jue 26/04/18 30
7.1 Determinar enfoque de concienciacion y Capacitacién 1dia vie 20/04/18 vie 20/04/18 32
7.2 Elaborar plan de concienciacion v Capacitacién 4 dias lun23/04/18  iue 26/04/18 35
7.3 Material de Concienciacion y Capacitacion 0 dias jue 26/04/18 jue 26/04/18 36
8 =/ Ultima revisién de Tutor 2 dias vie 27/04/18 lun 30/04/18

2.1 Revisian de tutor 1dia vie 27/04/18 vie 27/04/18 36
2.2 Atencidn a observaciones 1dia lun 30/04/18  lun 30/04/18 39
8.3 Version final de Tutoria 0 dias lun 3( /18 |lun 3( 3 |40
9 - Coordinacion de Lectores 13 dias mar 01/05/18 jue 17/05/18

9.1 Asignacion de lectores 1dia mar 01/05/18 mar 01/05/18

9.2 Primera revisidn de lectores 3 dias mié 02/05/18 vie 04/05/18 43
9.3 Atencién de observaciones | 2 dias lun07/05/18 mar 08/05/18 44
9.4 Segunda Revisicn de lectores 3 dias mié 09/05/18 vie 11/05/18 45
9.5 Atencion de observaciones Il 2dias lun 14/05/18 mar 15/05/18 46
9.6 Disefio y envio de documento final a lectores 2 dias mié 16/05/18 jue 17/05/18 47
9.7 Aprobacidn de Lectores 0 dias jue 17/ jue 17/05/18 |48
10 - Defensa del proyecto final de Graduacién 2 dias vie 18/05/18 lun 21/05/18

10.1 Solicitud del periodo de la defensa 2 dias vie 18/05/18 lun 21/05/18 49
10.2 Aprobacidn de defensa 0 dias 51




