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Conector entre operaciones, procesos, documentos y
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Comentario de ayuda

Documento establecido en el proceso

Ejecutor de los procesos y operaciones

Inicio o fin de proceso

0B ¢

Proceso

Proceso definido en otra area

A Validacion
de fase







Acta de constitucion

del proyecto

Actividad

Administrador de
Recursos

Empresariales

Alcance

Analisis FODA

Aplicacion informatica

GLOSARIO

Documento emitido por el iniciador o
patrocinador del proyecto, que autoriza
formalmente la existencia de un proyecto y
confiere al director de proyectos la autoridad
para aplicar los recursos de la organizacion a

las actividades del proyecto.

Componente del trabajo realizado en el

transcurso de un proyecto.

Sistema informatico que permite la gestién e
integracion de los recursos en una

organizacion. (ERP)

La suma de productos y resultados que se

proporcionardn como un proyecto.
Método de evaluacion estrategia empresarial
gue se enfoca en las fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas. (FODA)

Programa informatico disefiado como

herramienta que permite realizar una tarea.
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Area de conocimiento
de ladireccion de

proyectos

Arquitectura de

software

Autoridad

Bigzagi

Calendario del

proyecto

Calendario de

recursos

Calidad

Un érea identificada de la direccion de
proyectos definida por sus requisitos de
conocimiento y que se describe en términos de
sSus procesos de componentes, practicas, datos

iniciales, resultados, herramientas y técnicas.

Nivel mas alto de disefio de un sistema

informatico.

Derecho de aplicar o utilizar los recursos del

proyecto.

Aplicacion informéatica que permite diagramar y

documentar procesos o flujos de trabajo.

Calendario de dias o turnos laborales que
establece las fechas en las cuales se realizan
las actividades del cronograma, y fechas donde

no se realizan actividades.

Calendario de dias laborales que determina
aquellas fechas en las que cada recurso

especifico esta ocioso o puede estar activo.

Grado en que un conjunto de caracteristicas

inherentes satisface los requisitos.

Xl



Cambio en el alcance

Cambio solicitado

Centro de datos

Ciclo de vida del

producto

Ciclo de vida del

proyecto

Controlado

Constitucion del

proyecto

Cualquier cambio en el alcance del proyecto.

Solicitud de cambio formalmente documentada
gue se presenta para su aprobacion al proceso

de control integrado de cambios.

Instalacion disefiada para mantener y gestionar
el equipo electrénico 'y  aplicaciones
informaticas necesarios para el procesamiento

de la informacion de una organizacion.

Conjunto de fases del producto que,
generalmente, son secuenciales y sin
superposicion, cuyos nombres y ndmeros son
determinados por las necesidades de

fabricacion y control de la organizacion.

Conjunto de fases del proyecto que,

generalmente, son secuenciales.

Se ha comparado el desempefio real con el
desempenio  planificado, analizando las
variaciones y tendencias que realizan mejoras,
evaluar las alternativas y recomendar las

acciones correctivas apropiadas.

Documento que formaliza la realizacién de un

proyecto. (CP)
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Comité de control de

cambios

Criterio

Cronograma

Defecto

Direcciéon de

proyectos

Eficacia

Eficiencia

Grupo de interesados, formalmente constituido,
responsable de analizar, evaluar, aprobar,
retrasar o rechazar cambios a un proyecto, y de
registrar todas las decisiones y

recomendaciones.

Normas, reglas o pruebas sobre las que se
puede basar una opcion o decision, o por medio
de la cual se puede evaluar un producto,

proceso o resultado.

Fechas planificadas para realizar y cumplir las

actividades del proyecto.

Imperfeccion o deficiencia en un componente
del proyecto, que hace que dicho componente
no cumpla con sus requisitos o especificaciones

y deba ser reparado o reemplazado.

Aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a actividades del

proyecto para cumplir los requisitos del mismo.

Consecucion de un proyecto logrando los

objetivos deseados.

Logro de los objetivos del proyecto con la

cantidad de recursos planificados.
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Ejecutar

Entregable

Enunciado del alcance

del proyecto

Enunciado del trabajo

Especificaciones

Estandarizado

Dirigir, gestionar, realizar y llevar a cabo el
trabajo del proyecto, proporcionar los
entregables y brindar informacién sobre el

desempeiio del trabajo.

Cualquier bien, resultado o capacidad de
prestar un servicio Unico y verificable al

terminar un proceso, fase o proyecto.

Descripcion narrativa del alcance del proyecto,
incluyendo los entregables, hitos, restricciones

y descripcion del trabajo del proyecto.

Descripcion narrativa de los productos o

resultados que deben suministrarse.

Documento que establece de forma completa,
precisa y verificable, los requisitos, el disefio, el
comportamiento y otras caracteristicas de un
sistema, componente, producto, resultado o
servicio, y los procedimientos para verificar que

se ha cumplido con los mismos.
Proceso que ha alcanzado la uniformidad en

todo sus subprocesos o0 en todas sus

operaciones y actividades.
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Estructura de
desglose de trabajo

Eventum

Fase del proyecto

Gestion de las

relaciones con los

clientes

Grado

Hardware

Hito

Incidente

Descomposicion jerarquica del trabajo que sera
ejecutado, para crear cada entregable por parte

del equipo del proyecto. (EDT)

Aplicacion informatica para gestionar eventos y

actividades de un proyecto.

Conjunto de actividades del proyecto
relacionadas l6gicamente, que generalmente
culminan con la finalizaciéon de un entregable

principal.

Aplicacion informética que permite administrar y
apoyar las relaciones con los clientes, ventas y
mercadeo. (CRM)

Categoria o0 escala que se utiliza para distinguir
elementos que tienen el mismo uso funcional,
pero gue no comparte los mismos requisitos de

calidad.

Conjunto de componentes que integran la parte

material de un sistema informético.

Punto o evento significativo dentro del proyecto.

Punto o asunto cuestionado respecto del cual
existe una controversia, 0 que no se ha resuelto

y se esta analizando.
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Incertidumbre

Indicador clave de

desempeiio

Ingenieria de software

Inteligencia de

negocios

Libreria internacional
de lainformaciéon de

tecnologia

Linea base

Matriz de trazabilidad

de requisitos

Medible

Falta de conocimiento fiable sobre un

comportamiento futuro.

Indicador que permite tener un criterio para

medir o reportar. (KPI)

Disciplina de ingenieria que comprende todos

los aspectos de la produccion de software.

Conjunto de estrategias Yy herramientas
enfocadas a la administracién y creacion de
conocimiento mediante el analisis de datos

existentes en una organizacion (Bl).

Conjunto de conceptos y practicas de gestion
para ayudar a las organizaciones a lograr
calidad y eficiencia en las operaciones en la

tecnologia de la informacion. (ITIL)

Plan aprobado para un proyecto con los

cambios aprobados.
Gréfico que vincula requisitos con su origen y
ayuda a monitorearlos a lo largo del ciclo de

vida del proyecto. (MTR)

Proceso que posee indicadores de desempefio.
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Mejorado

Metodologia

Microsoft office

Norma

Organizacion matricial

Organo de gobierno

Proceso que realiza mejor las actividades,
teniendo nuevas cualidades o habilidades.

Sistema de préacticas, técnicas, procedimientos
y normas utilizado por quienes trabajan en una

disciplina.

Conjunto de aplicaciones informaticas para

gestionar documentos electrénicos.

Documento que proporciona, para uso comun y
repetido, reglas, caracteristicas para
actividades o sus resultados, orientado a lograr
el o6ptimo grado de orden en un contexto

determinado.

Estructura de organizacion, en la cual el
director del proyecto comparte con los gerentes
funcionales la responsabilidad de asignar
prioridades y de dirigir el trabajo de las

personas asignadas al proyecto.

Grupo responsable de la direccion y monitoreo
de la administracién de portafolios, programas y
proyectos dentro de limites de cumplimiento

establecidos.
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PDF Converter

Planificacion gradual

Practica

Riesgo

Rol

Sistema de direccidén

de proyectos

Aplicacién informética que permite realizar un
cambio de presentacion a un documento

electrénico.

Forma de planificacion de elaboracion gradual
en la que el trabajo se debe realizar en el corto
plazo, se planifica en detalle en un nivel inferior
de la estructura de desglose de trabajo,
mientras que el trabajo mas largo se planifica a
un nivel relativamente alto de la estructura de
desglose de trabajo, pero que se detalla en un

futuro cercano.

Actividad profesional o gestion que contribuye a
ejecutar un proceso y que puede utilizar una o

mas técnicas y herramientas.

Evento o condicion incierta que si se produce,
tiene un efecto positivo o negativo en los

objetivos de un proyecto.

Funcién definida que debe realizar un miembro

del equipo del proyecto.
La suma de procesos, herramientas, técnicas

metodologias, recursos y procedimientos

necesarios para gestionar un proyecto.
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Sistema de gestion de

contenido

Sistema informatico

Software

Solicitudes de cambio

Solicitud de servicio

SVN Tortoise

Técnica

Tecnologia de la

informacion

Sistema que administra archivos electronicos

para su facil y rapida visualizacion. (CMS)

Conjunto de partes interrelacionadas (hardware
y software) que permite almacenar, procesar y

gestionar informacion.

Conjunto de programas, instrucciones y reglas
informaticas para ejecutar ciertas tareas en una

sistema informatico.

Documento para ampliar o reducir el alcance de

un proyecto. (SDC)

Documento con los requerimientos iniciales de

un proyecto para su prefactibilidad. (SDS)

Aplicacion informatica que gestiona un historial
de cambios realizados de otras aplicaciones

informaticas.

Procedimiento sistematico, definido y utilizado
por una 0 mas personar para realizar una o
mas actividades y producir un producto o

resultado, empleando una o mas herramientas.

Todas las herramientas y técnicas empleadas,
para recabar, retener, manipular o distribuir

informacion.
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UML

Validacién

Verificacion

Lenguaje que unifica criterios para el disefio y
modelado de sistemas informaticos.

Asegurarse de que un producto, resultado o
sistema cumple con las necesidades del cliente

y de otros interesados identificados.

Evaluar si un producto, resultado o sistema
cumple o no con una determinada regulacion,

requisito, especificacion o condicién impuesta.
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RESUMEN

La administracion de proyectos es la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto para

cumplir con sus requisitos.

La guia PMBOK es la reunién de las practicas comunmente utilizadas por
los profesionales en la administracion de proyectos. Utilizar la guia como
referencia para desarrollar un proceso de administracion de proyectos, permite
gue estos puedan mantenerse equilibrados en lo referente al alcance,

cronograma, riesgo, recurso, calidad y presupuesto.

La guia comprende nueve areas de conocimiento siendo las gestiones de
la integracién, alcance, tiempo, costos, calidad, recursos humanos,
comunicaciones, riesgos y adquisiciones, que a su vez estan reunidas en los
grupos de procesos de inicializacion, planeacién ejecucion, monitoreo y control

y cierre.

Disefiar e implementar un proceso que haga referencia a las areas de
conocimiento de la guia PMBOK, fortalece la administracion de proyectos y
aumenta su posibilidad de éxito, dando como resultado un proyecto eficiente.
Adicionalmente, al incluir las etapas del modelo de madures OPM3, el proceso

llega a ser estandarizado, medido, controlado y optimizado.
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OBJETIVOS

General

Disefiar e implementar un sistema de gestion de proyectos basado en la
guia PMBOK del Instituto de Administracion de Proyectos PMI, en una empresa
proveedora de servicios de tecnologia de la informacion.

Especificos

1. Identificar los conceptos generales sobre la direccibn de proyectos

presentes en la guia PMBOK.

2. Realizar un diagnéstico de la situacion actual del proceso de ejecucion

de proyectos de la empresa en analisis.

3. Diseflar un proceso para la gestion de proyectos basado en la guia
PMBOK.

4. Realizar un plan que permita la implementacion de la propuesta
disefada.

5. Establecer los mecanismos para el adecuado seguimiento de mejora de

la implementacion.
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INTRODUCCION

Un proyecto de inversibn es un mecanismo que permite a las
organizaciones estar en constante innovacion de sus productos y procesos;

ejecutarlo de forma adecuada, garantiza el cumplimiento de sus objetivos.

Las organizaciones poseen el desafio actual de mejorar su administracion
de proyectos. La mejora puede alcanzarse tomando como referencia los casos
de éxito observados en paises desarrollados.

La guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (por sus siglas
en inglés, PMBOK), del Instituto de Administracion de Proyectos, es uno de los
casos de éxito actual. La guia PMBOK constituye la reunion de los
conocimientos y practicas tradicionales comprobadas y ampliamente utilizadas

en la gestidén de proyectos.

La importancia del presente trabajo de graduacion radica en el disefio de
un sistema de gestion de proyectos tomando como base la guia PMBOK y
respetando los factores ambientales y activos de procesos de la organizacion

en analisis.

Se inicia realizando una breve descripcion de la empresa, identificando los
fundamentos para la direccion de proyectos referentes a su marco conceptual,
normas para la direccién, grupos de las areas de conocimiento y el modelo de

madurez de procesos de administracion.
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Posteriormente, se hace un diagndéstico del proceso que actualmente se
encuentra establecido para la ejecucion de proyectos, y se evallan las
operaciones que lo integran de acuerdo a las areas de conocimiento presentes
en la guia PMBOK.

Seguidamente, tomando como base las areas de la guia PMBOK vy el
resultado del diagndstico y evaluacion, se procede a disefiar un nuevo proceso,

de forma que se integre con los ciclos de vida de desarrollo de software.
Por ultimo, se detallan las actividades que permitiran implementar la

propuesta dentro de la empresa, asi como los aspectos que se deben tomar en

cuenta para el seguimiento de la mejora continua del sistema.
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1. ANTECEDENTES GENERALES

1.1. Informacién general de la empresa

La empresa Centro de Asesoria y Disefio de Sistemas S.A. (CADS), se
dedica a proveer y administrar aplicaciones informaticas, que satisfacen las

necesidades de sus clientes en el area de la tecnologia de la informacion.

1.1.1. Historia

La empresa, antes de tener una personalidad juridica, empezé a funcionar
a inicios de la década de 1980, como un departamento de cOmputo que
proporcionaba aplicaciones informaticas a la empresa Técnica Universal S.A.
(Tecun S.A))

En la década de 1990 se realizaron los tramites legales, para

transformarla en una empresa comercial, incorporandose al Grupo Tecun.

Al poseer la ventaja de ser una empresa comercial, se constituyé un
Departamento de Gestion de Aplicaciones Informaticas, el cual desarrollaba
software para clientes externos al grupo corporativo. Este departamento duro

algunos afios, luego por disposiciones estratégicas se debid de eliminar.

Entrando en el nuevo milenio, las necesidades de los clientes fueron en
aumento, lo cual requirio que la empresa evolucionara organizacionalmente y

proporcionara servicios informaticos innovadores.



La evolucién ha permitido crecer a tal grado, que se planificé el traslado de
las instalaciones a un area mas grande y adecuada para su funcionamiento,

contando actualmente, con un centro de datos.
1.1.2. Instalaciones
La empresa Centro de Asesoria y Disefio de Sistemas S.A. se encuentra
ubicada en la 4 avenida, 3-68 zona 9, edificio Intecunsa, oficina 301, de la

ciudad de Guatemala.

Las instalaciones estan divididas en cuatro areas principales que son:

. Area Administrativa

o Departamento de Cambios

o Area de Servicio al Cliente y Soporte Técnico
. Area de Gestion de Software.

En el apéndice 1 se encuentra un bosquejo de la forma en que seran
remodeladas las instalaciones de la empresa para el 2012. Estas instalaciones
comprenden el area de servicio al cliente, la administracién, bodegas de
productos, departamentos de gestion de cambios y gestiébn de software, y el

centro de datos.
1.1.3. Vision
“Somos la empresa de tecnologia e informacién de Grupo Tecun, que

proporciona soluciones tecnoldgicas innovadoras de calidad, eficientes, en

tiempo, para apoyar el crecimiento sostenible de los negocios”.



1.1.4. Misidn
“Convertimos la tecnologia de la informacion y comunicacion, en
soluciones estratégicas para incrementar la competitividad y productividad de

las empresas del Grupo Tecun”.

Los valores que se tienen dentro de la empresa son:

o Proactividad
o Sencillez
o Excelencia
o Compromiso
o Servicio excepcional
1.1.5. Estructura organizacional

La informacién que se presenta en esta seccién, fue proporcionada por la
direccién de la empresa.

o Organigrama

En el organigrama se encuentran las principales unidades de

funcionamiento de toda la empresa, el cual se ilustra en la figura 1.



Figura 1. Organigrama de la empresa

Gerente General

Asistente de gerencia

Gerente de Gerente de
operaciones software
Gerente de Gestion de L1  Gestién de analisis
Cambios
Gestion de cambios L Gestion de desarrollo de
software

Gestion de procesos

— Gestion de calidad

Gestién de compras

Inteligencia de
negocios

estion de servicios

Gestion de proyectos IT

Fuente: elaboracion propia.

. Descripcion de puestos

CADS actualmente esta desarrollando los perfiles de cada puesto, por lo
gue solamente se indican algunas de las principales funciones de cada area

desarrolladas a finales del 2011.



Funciones del gerente de Software

v

Coordinar actividades entre las diferentes areas de
desarrollo.

Coordinar la ejecuciéon de proyectos de software, tales
como las modificaciones al sistema actual, aplicaciones
nuevas o servicios de inteligencia de negocios.

Organizar el recurso humano para cada uno de los
proyectos, de acuerdo al tipo de proyecto a ejecutar.
Controlar las actividades planificadas.

Definir estandares de programacion vy verificar el
cumplimiento de los mismos.

Definir los mecanismos y herramientas a utilizar, para el
control de versiones de software.

Velar por una buena atencién y servicio al cliente interno y
externo, cuando sea requerido.

Administrar los recursos disponibles a su cargo, para
obtener la mayor eficiencia de estos.

Realizar reuniones eventuales con clientes para revision de
problemas y solucion de los mismos.

Transmitir los objetivos a cubrir a los jefes de grupo de
software, para cumplir con los requerimientos planteados

por el cliente.

Funciones de la gestidén de analisis

v
v
v

Coordinar y dirigir al personal a su cargo.
Planificar actividades para alcanzar las metas trazadas.

Controlar las actividades pendientes.



Supervisar y verificar la calidad de los trabajos realizados.
Administrar el recurso disponible, tanto humano, como y
fisico, para su mayor productividad.

Elaborar pruebas de funcionamiento de la programacion
realizada por el grupo y coordinacién de pruebas finales con
el Departamento de Calidad.

Revisar las actividades que son cobrables a los clientes.

Validar y verificar la implementacién de sistemas.

Funciones de la gestion de desarrollo de Software

v

AN N NN

<

Coordinar todas las actividades operativas y administrativas
de los desarrolladores junior, desarrolladores, analistas
desarrolladores.

Coordinar y dirigir al personal a su cargo.

Controlar las actividades pendientes.

Planificar actividades para el cumplimiento de las metas.
Supervisar y verificar la calidad de los trabajos realizados.
Administrar el recurso disponible para su mayor
productividad.

Realizar pruebas de funcionamiento de la programacion
realizada por el grupo y coordinaciéon de pruebas finales con
el departamento de calidad.

Realizar asesorias a programadores en la solucion de
problemas y trabajos a realizar.

Revisar las actividades cobrables a los clientes.

Validar y verificar la implementacion de sistemas.

Investigar y evaluar las nuevas técnicas de desarrollo.



Asegurar la utilizacion de estdndares de programacion y
disefio de pantallas en las aplicaciones.

Evaluar el personal a su cargo.

Cumplir con las normas establecidas por la empresa y

verificar que sean cumplidas por los subalternos.

Funciones de la gestién de calidad

NN

<\

Coordinar la entrega de las aplicaciones de software.
Planificar las actividades de aseguramiento de la calidad.
Realizar propuestas de mejora al sistema.

Realizar sesiones con los gerentes y clientes.

Revisar los problemas reportados en las aplicaciones de
software.

Revisar las modificaciones a mantenimientos, consultas o
reportes de ejecutables.

Revisar las nuevas implementaciones.

Asignacion y supervision de actividades de control de
calidad.

Analizar con el usuario los problemas que se reportan.
Asesorar a los programadores.

Documentar los cambios 0 nuevas implementaciones al

sistema.

Funciones de la inteligencia de negocios

v

v

Controlar y planificar las actividades pendientes, para el
cumplimiento de las metas trazadas.

Desarrollar el universo de informacion.



v Desatrrollar los tableros de control a nivel corporativo.

v Capacitar a usuarios para la personalizacion de reportes en
las herramientas destinadas para el area de BI.

v Administrar el recurso disponible para su mayor
productividad.

v Resguardar la integridad de la estructura de las bases de
datos del area de inteligencia de negocios.

v Verificar la utilizacion de estandares de BI.

1.1.6. Operaciones

CADS, teniendo relacion con clientes dentro y fuera de las fronteras de la
Republica de Guatemala, y atendiendo a sus necesidades, debe operar de
forma normal de lunes a viernes y eventualmente dias sabados; los dias de
operacion, también incluyen los dias de asueto y feriado establecidos en el
Cébdigo de Trabajo del pais. El horario establecido es de siete de la mafiana a

siete de la noche, para brindar mayor tiempo de servicio.

La empresa posee un portafolio de bienes y servicios informaticos, siendo:

o Suministros y equipo de cémputo

o Sistemas informaticos propios

o Sistemas informaticos realizados por terceros
o Infraestructura de red

La estructura organizacional que posee, le permite satisfacer las
necesidades de sus clientes. La empresa, para lograr dicho objetivo posee dos
departamentos que son fundamentales para su operacion, siendo el

Departamento de Gerencia de Software y el de Gerencia de Operaciones.
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1.2. Fundamentos en la direccion de proyectos

La Guia de los Fundamentos para la Direcciébn de Proyectos (por sus
siglas en inglés, Project Management Body of Knowledge, PMBOK), es un
documento formal que describe normas, métodos, procesos y practicas
establecidas, que han sido, generalmente reconocidas por profesionales en el
area como las mejores practicas en la direccion de proyectos. Ademas,
promueve la utilizaciéon de un vocabulario comun en el ambito de profesionales
en la direccion de proyectos. Un vocabulario estandar es esencial en toda

disciplina profesional.

Es importante resaltar que la guia PMBOK es una referencia en el ambito
de la direccion de proyectos, y no abarca todos los conocimientos que puedan
existir en ésta area; pero si es una guia fundamental para los profesionales que
buscan el desarrollo profesional y la certificacion del Instituto de Administraciéon

de Proyectos.

El Instituto de Administracion de Proyectos (por su nombre en inglés
Project Management Institute, PMI), es el encargado de administrar el PMBOK
en todas sus ediciones. Se fundé en 1969, con la intencion de unificar las

practicas de direccion de proyectos comunes en diferentes areas de aplicacion.

Durante sus inicios hasta 1981, se lograron unificar ideas acerca de
documentar las practicas comunes, como si fueran normas en la profesion de
proyectos. Pero fue en este afio, cuando se logré la aprobacion para el
desarrollo de los procedimientos y conceptos necesarios, para respaldar la

profesiéon de la direccién de proyectos.



La propuesta sugeria tres areas de interés:
Caracteristicas distintivas de un profesional en ejercicio (ética)
Contenido y estructura de los fundamentos de la profesion (normas)

Reconocimiento de logros de profesionales (acreditacion)

El primer informe fue publicado en 1983, el cual sirvié posteriormente de

base para los programas iniciales de acreditacion y certificacion del PMI, siendo

la primer entidad capacitada para hacerlo la Universidad Occidental de

Carolina, con sede en Cullowhee, Estados Unidos de Norteamérica.

Este informe incluia seis areas de conocimiento, siendo estas:

Gestion del Alcance

Gestion de Costos

Gestion de Tiempo

Gestion de la Calidad

Gestion de Recursos Humanos

Gestion de la Comunicacion

En 1985 se conforma de nuevo un comité con la intencion de actualizar el

contenido del primer informe, generando tres areas de conocimiento publicados

en 1987, las cuales fueron:

Gestion de Riesgos
Gestion de Contratos

El marco conceptual de la direccién de proyectos

10



Desde 1991 hasta el 2008 se han publicado dos revisiones mas, las
cuales contienen mejoras con respecto a la version de 1987. Las mejoras
radican basicamente en estandarizar y unificar los conceptos, mejorar las
gréficas y organizar de forma adecuada el contenido de la guia de
fundamentos. Ademas, algunos contenidos se han mejorado y otros se han
ampliado, los estilos de redaccion se han unificado, y se tradujo la guia a otros

idiomas incluyendo al espariol.

Actualmente, la version que se distribuye en todo el mundo es la quinta

version de la Guia de los Fundamentos de la Direccion de Proyectos.
1.2.1. Marco conceptual

PMI establece el marco conceptual en 1985, definiendo los conceptos y
aspectos que deben de conocerse de los fundamentos de la direccién de
proyectos de PMI:
. Proyecto

En la Guia de Administracion de Proyectos, se establece a un proyecto
como el esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio
o resultado Unico.

Aunque existan elementos que se repiten durante la ejecucion del

proyecto, estas no alteran la unicidad fundamental del trabajo por el cual se

realiza el proyecto.
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El proyecto se diferencia de una operacion, ya que esta Ultima es un
esfuerzo de trabajo permanente que, generalmente se lleva a cabo en un

proceso establecido.

Existen varios elementos que caracterizan a un proyecto, entre los cuales

PMBOK describe dos que son basicos:

o Objetivo: el fin de todo proyecto es crear un producto o resultado
anico.
o Temporalidad: la temporalidad de un proyecto indica un principio y

un final, alcanzando el final cuando se logran los objetivos del
proyecto, o se da por terminado el proyecto, porque sus objetivos
no seran cumplidos, pueden no ser cumplidos o ya no existe la

necesidad que dio origen al proyecto.

. Direccion de proyectos

La Guia PMBOOK establece a la direccion de proyectos, como la
aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las
actividades del proyecto, para cumplir con los requisitos del mismo, utilizando

cinco grupos de procesos basicos de administracion, siendo estos:

o Iniciacion

o Planificacion

o Ejecucion

o Seguimiento y control
o Cierre
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La figura 2 presenta los seis elementos que se relacionan entre si en un
proyecto. Estos elementos deben mantener un equilibro durante el transcurso

de la ejecucién de un proyecto.

Figura 2. Relaciéon de los seis elementos presentes en un proyecto

cronograma presupuesto
calidad

PROYECTO

Fuente: elaboracion propia.

o Factores ambientales y activos de los procesos

Los factores ambientales son los procesos de la empresa, su
organigrama, cultura, infraestructura, condiciones de mercado, canales de
comunicacion, recursos humanos, normas de la industria, etc. Los activos de
los procesos son: los planes, procedimientos, politicas, lineamientos, lecciones

aprendidas, etc., de todas las organizaciones participantes en los proyectos.
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o Gestion de portafolios y programas

La direccién de proyectos debe existir en un sentido mas amplio, regido
por la utilizacion de programas y portafolios en aquellas empresas, las cuales,
por su giro de negocio se basan en la realizacion de proyectos. Estas empresas
realizan su plan estratégico distribuyendo el financiamiento y recursos a los
proyectos segun las categorias, riesgos, lineas de negocio, prioridades, relacién
costo-beneficio y recurso disponible.

o Gestion de portafolio

Es la centralizacion de uno o mas portafolios, con el fin de establecer
prioridades, autorizar, dirigir y controlar proyectos, programas y otros tipos de
trabajo relacionados, para alcanzar los objetivos especificos, objetivos

estratégicos del negocio o de un cliente.

Un portafolio es el conjunto de programas y proyectos, que no
necesariamente estan relacionados directamente o son interdependientes,

reunidos para facilitar una gestion eficaz del trabajo que se debe de realizar.

o Gestion de programas

Se define como la gestion coordinada y centralizada de un programa para
lograr los objetivos y beneficios estratégicos de la organizacion o cliente.
PMBOK define un programa como un grupo de proyectos relacionados que se
administran de forma coordinada para obtener beneficios y control, que no se

obtendria si se gestionaran en forma individual.
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administrarlos, teniendo las siguientes ventajas:

La gestién de programas, ayuda a determinar la planificacion éptima para

v Resuelve restricciones de recursos y conflictos que afectan

a multiples proyectos relacionados.

v Ajusta la direccion estratégica de la empresa que afecta los

proyectos interrelacionados.

v Resuelve problemas y cambia la gestion dentro de una

estructura de gobernabilidad compartida.

Si la relacidon entre un conjunto es Unicamente por un tipo o categoria,

como un vendedor, cliente, tecnologia, o recurso, el esfuerzo se deberia de

gestionar como un portafolio en lugar de hacerlo como un programa, pero si los

proyectos estan mas vinculados, la gestion debera ser por programas.

Tabla I.

PROYECTO

programas y portafolios

PROGRAMAS

Cuadro comparativo de la direccion de proyectos,

PORTAFOLIOS

Alcance

Cambio

Tienen objetivos
definidos. El alcance se
elabora gradualmente a lo
largo del ciclo de vida del
proyecto.

Tienen un alcance mayor y
proporcionan beneficios
mas considerables.

Tienen un alcance de
negocio que varia segun
los objetivos estratégicos
de la empresa.

El director del proyecto,
prevé cambios e
implementa procesos
para mantener dichos
cambios administrados y
controlados.

El director del programa
debe esperar cambios
generados tanto a nivel
interno, como externo del
programa, y estar
preparado para
gestionarlos.

El director del portafolio
realiza  constantemente
un seguimiento de los
cambios en un entorno
mas amplio.

15



Continuacioén de la tabla I.

Planificacion

Direccion o

Seguimiento

El director del proyecto
transforma gradualmente
la informacion de alto
nivel, en planes
detallados a lo largo del
ciclo de vida del proyecto.

El director del programa
desarrolla el plan general
del programa y crean
planes de alto nivel para
guiar la planificacién
detallada a nivel de los
componentes.

El director del portafolio
crea y mantiene los

procesos y la
comunicacion necesaria
relacionada con el

portafolio global.

El director del proyecto
dirige al equipo del
proyecto a fin de cumplir
con los objetivos del
mismo.

El director del programa
dirige al personal del
programa y a los directores
de proyectos, brindando
vision y liderazgo global.

El director del portafolio
puede dirigir o coordinar
al personal de gestion del
portafolio.

El éxito se mide por la
calidad del producto y
proyecto, la puntualidad,
el cumplimiento con el

El éxito se mide por el
grado en que el programa
satisface las necesidades y

El éxito se mide en
términos del desempefio
total de los componentes

beneficios que le dieron .
presupuesto y el grado de . q del portafolio.
. L, ; origen.
satisfaccion del cliente.
El director del programa
realiza un seguimiento del
El director del proyecto, | progreso de los . .
) _p. y brog El director del portafolio
realiza un seguimiento y | componentes de ) .
. realiza un seguimiento del
control del trabajo que | programas, asegurando ~
. desempernio total y de los
obtiene el producto o | que se cumpla con los |.
- indicadores de valor.
resultado. objetivos globales,

cronogramas,
presupuestos y beneficios
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o Planificacidn estratégica

Los proyectos son utilizados frecuentemente debido a varias razones:

Demanda del mercado por medio de un estudio de mercado
Oportunidad estratégica o necesidad comercial
Solicitud de un cliente

Adelantos tecnoldgicos

AN N NN

Requisitos legales

El plan estratégico de la empresa es el factor clave que guia las

inversiones en los proyectos.

o Oficina de Direccion de Proyectos

La oficina de Direccién de Proyecto (por sus siglas en inglés, Project
Management Office, PMO), es la entidad dentro de la empresa que tiene varias
responsabilidades asignadas con relacion a la direccidbn centralizada y

coordinada de aquellos proyectos que se encuentran bajo su jurisdiccion.

Las responsabilidades de una PMO, abarcan desde la direccion misma de
proyectos, la coordinacion del proceso de gestion de proyectos, a solamente

brindar el apoyo necesario a los directores o proyectos mismos bajo su cargo.

Los administradores de proyectos y las oficinas de gestion de proyectos,
se enfocan en diferentes objetivos, y por lo tanto, responden a diferentes
necesidades, pero todos estos esfuerzos deben estar alineados con las

estratégicas de la empresa.
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o Gestion de operaciones

Las operaciones de una empresa se efectan continuamente, siendo
actividades que generan un mismo producto. Las operaciones son esfuerzos
permanentes que producen salidas repetitivas, con recursos asignados para
realizar basicamente el mismo conjunto de actividades, segun las normas de la
empresa y el proceso del producto. Las empresas cambian sus operaciones por
medio de proyectos; estos proyectos se administran con la direcciébn de
proyectos, mientras que las operaciones con la direccibn de operaciones o

direccién de negocios.

o Director de proyectos

PMBOK define al director de proyectos o administrador de proyectos,
como la persona asignada por la organizacién ejecutante para alcanzar los
objetivos del proyecto. El rol de un administrador de proyectos es diferente al rol
de un gerente funcional o de operaciones, pero basicamente sus
responsabilidades y jerarquia dependeran de la estructura organizacional de la

empresa.

El administrador de proyectos esta obligado a conocer sobre las
herramientas y técnicas para administrar proyectos, sin embargo, no es
suficiente con saber aplicarlas para gestionar los proyectos eficazmente,

también el director de proyectos debe poseer con otras caracteristicas como:

o Conocimiento en la direccion de proyectos.
o Experiencia aplicando conocimientos en la direccion de proyectos.
o Liderazgo para guiar al equipo de un proyecto mientras se

cumplen las metas.
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o Ciclo de vida del proyecto

PMBOK define el ciclo de vida del proyecto como un conjunto de fases del
mismo, generalmente, secuenciales y en ocasiones superpuestas, cuyo nombre
y namero se determinan por las necesidades de gestion y control de la
organizacion, la naturaleza propia del proyecto y su area de aplicacion, basado

en alguna metodologia existente.

Si bien un proyecto tiene un inicio y final definidos, y dependiendo de su
naturaleza, sus actividades pueden estar definidas o pueden variar, el ciclo de
vida proporciona el marco de referencia basico para dirigir el proyecto,
independientemente del trabajo especifico involucrado en cada proyecto.

Los proyectos, no importando su tamafio, complejidad, naturaleza,
prioridad, su sentido privado o social, pueden adaptarse al marco de referencia

que comprende el inicio, la organizacion y preparacion, ejecucion y cierre.

La estructura del ciclo de vida presenta las siguientes caracteristicas:

o Los niveles de costo y dotacién de personal son bajos al inicio,
alcanzando su punto mas alto en la ejecuciéon del trabajo, y caen
cuando el proyecto se acerca al cierre. Ver figuras 3y 4.

o La influencia de los interesados, los riesgos y la incertidumbre, son
mayores al inicio del proyecto y disminuyen al cierre del proyecto.
Ver figura 4.

o La capacidad de influir en los atributos finales del producto del
proyecto, sin afectar significativamente el costo, es mas alta al
inicio del proyecto y disminuye a medida que avanza y se cierra el

proyecto.
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Figura 3.

Ciclo de vida de proyectos, con niveles de costo y
dotacién de personal durante el tiempo de vida
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Fuente. PMI, Guia PMBOK, p. 16.
Figura 4. Impacto de la variacion en funcion del tiempo
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Fuente. PMI, Guia PMBOK, p. 17.
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Se debe notar que el ciclo de vida del proyecto es diferente al ciclo de vida
del producto. Generalmente, un ciclo de vida de producto puede contener varios
proyectos, lo que equivale a tener varios ciclos de vida de proyecto, y estos

pueden ser durante cualquiera de las fases de vida del producto.

Las fases del proyecto son divisiones dentro del mismo proyecto, donde
es necesario ejercer un control adicional para administrar eficazmente el
proyecto. Las fases del proyecto son, regularmente secuenciales, pero existen

ciclos de vida en los cuales las fases pueden superponerse o traslaparse.

PMBOK hace la distincion sobre el significado de una fase y un grupo de
procesos, siendo una fase la divisidn légica para facilitar la direccion,
planeacion y control del proyecto. La distincion se basa en que existen varios
tipos de proyectos segun la naturaleza de cada uno de ellos, los cuales pueden
contener los mismos grupos de procesos que otro proyecto, aunque sus fases

varien en numero.

No existe un ciclo de vida de proyectos ideal, aunque las practicas
comunes de la industria conduzcan con frecuencia a utilizar una estructura

preferida.

° Interesados

Los interesados son personas u organizaciones que participan en el
proyecto, 0 cuyos intereses pueden verse afectados positiva 0 negativamente

por la ejecucion o resultado final de un proyecto.

Los interesados ejercen influencia sobre la direccién del proyecto, el

resultado final, o al mismo equipo de proyectos. El director o equipo de
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proyectos debe identificar a los interesados (internos 0 externos) para
determinar los requisitos del proyecto y las expectativas de todas las partes
involucradas. La figura 5 muestra la relacién entre el proyecto y los distintos

interesados.

Figura 5. Relacién entre el proyecto, equipo de proyecto e interesados

Equipo del Proyecto

Equipo de Direccion del Proyecto
Director del Proyecto
e Otros Miembros

K- Director del Portafolio Gestion de las operaciones\

e Director del Programa Gerentes Funcionales
e Oficina de Direccion del Cliente / Usuarios

Proyecto Vendedores / Socios de

Proyecto

e Otros Interesados Negocio

)

Fuente. elaboracion propia.
Parte de la responsabilidad de un administrador de proyectos es balancear
los intereses y asegurarse de que el equipo del proyecto interactie con los

interesados de forma profesional y cooperativa.

Entre los interesados se encuentran:
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o Clientes o usuarios: son las personas u organizaciones que
utilizaran el producto final.

o Patrocinador: personas u organizaciones que proporcionan los
recursos financieros para realizar el proyecto.

o Directores: son los responsables de la administracién del proyecto
a un nivel superior con respecto al administrador del proyecto.

o Director del proyecto: es la persona designada por la organizacion
ejecutante para alcanzar los objetivos del proyecto.

o Equipo del proyecto: personas que desarrollan el trabajo.

o Gerentes funcionales: son las personas claves que desempeian
el rol de gestores dentro de un area administrativa u operativa.

o) Vendedores o socios comerciales: siendo los proveedores o

contratistas que brindan bienes y servicios al proyecto.

o Influencia de la organizacion

La cultura, estilo y estructura de una organizacion, asi como sus sistemas
de direccién de proyectos, el grado de madurez y si poseen una PMO o0 no, son
factores que influyen en la manera que los proyectos son ejecutados. La figura
6 muestra los diferentes tipos de estructuras de la organizacién para la
ejecucion de proyectos, siendo la estructura donde existe un coordinador

especifico e independiente encargado de los proyectos la mas fuerte.
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Figura 6. Influencias de la organizacién en los proyectos

Matricial
Orientada a
Matricial Pr
oyectos
Matricial Debil Equilibrada Matricial Fuerte
Autoridad del Director Po i Limitada Bajaa Moderada Altaa
del Proyecto G o Nnguna iy Mederada aAlta Casi Total
Disponibilidad . - Baja a Moderada Alta a
de recursos Foca o Ninguna Limitada Moderada aAlta Casi Total
Eru;:n -:ogstlrou Ig;';l Gerente Gerente ) Director Director
s Funcional Funcional Mixta del Proyecto del Proyecto
Proyecto
Rol del Director N . N ) Dedicacion Dedicacion Dedicacion
del Proyecto Dedicacion Parcial | Dedicacion Parcial Completa Completa Completa
Personal Administrativo L o
de la Direccion Dedicacion Parcial | Dedicacion Parcial | Dedicacién Parcial| ~ Dedicacion Dedicacon
de Proyectos Completa Completa

Fuente. PMI, Guia PMBOK, p. 28.

1.2.2. Norma para la direccién

PMBOK define a un proceso como un conjunto de acciones y actividades
interrelacionadas realizadas para obtener un producto, resultado o servicio
predefinido. Cada proceso se caracteriza por ser un sistema, con entradas,
herramientas y técnicas que representan la transformacion, y las salidas que se

obtienen.

Los procesos para realizar proyectos se basan, regularmente en dos

formas principales, las cuales son:
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o Los procesos gque son orientados al producto, los cuales estan definidos
por el ciclo de creacion del producto o ciclo de vida del mismo, para esto
se debe tener un conocimiento basico de cémo generar el producto.

o Los procesos de la direccion de proyectos, que son las herramientas
generalizadas para la planificacion, ejecucién y control de un proyecto.

Estos procesos de direccion de proyectos se aplican globalmente y en

toda industria.

La direccidn de proyectos, de acuerdo a la Guia de los Fundamentos para
la Direccion de Proyectos, es una tarea integradora que requiere que cada
proceso del producto y proyecto, esté alineado y conectado de manera

adecuada con los demas procesos.

PMBOK agrupa en cinco categorias los procesos de la direccion de
proyectos, llamados grupos de procesos de la direccion de proyectos o grupos

de procesos, los cuales son:

o Grupo del proceso de iniciacion: son los que se realizan para definir un
nuevo proyecto o una nueva fase, definiendo la autorizacion vy
requerimientos para empezar el proyecto o fase respectivamente.

o Grupo del proceso de planificacion: son los que establecen el alcance del
proyecto, detallan los objetivos y definen el curso de accion necesaria
para alcanzar los objetivos del proyecto.

o Grupo del proceso de ejecucion: son los que se realizan para completar
el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto, con el fin de
cumplir las especificaciones del mismo.

o Grupo del proceso de seguimiento y control: son los que monitorean,

analizan y regulan el progreso y desempefio del proyecto, identificando
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las areas en las que el plan requiera cambios e iniciandolos de acuerdo a
los planes de contingencia previstos.

o Grupo del proceso de cierre: son los que se realizan para finalizar todas
las actividades a través de todos los grupos de procesos, con el fin de

cerrar formalmente el proyecto o una fase del mismo.

Los procesos de la direcciobn de proyectos estan bien definidos y
diferenciados, sin embargo, no todos se presentan de forma secuencial, sino
muchos de ellos se superponen unos con otros de forma iterativa, repitiéndose

a lo largo del proyecto.
Los grupos de procesos, se vinculan entre si por medio de los resultados

gue cada uno producen y que sirven de entrada para el siguiente proceso. La

figura 7 muestra la integracion y vinculacion que tienen los procesos entre si.

Figura 7. Integracion de los grupos de procesos de la direccion de

proyectos

Procesos de Seguimiento y Control

Procesos de
Planificacidn

Salir en una
Fase/Finalizar
el Proyecto

Entrar en una
Fase/Iniciar el
Proyecto

Procesos de Procesos
iniciacion de Cierre

Procesos de
Fiecuicion

Fuente: PMI, Guia PMBOK, p. 40.
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Normalmente, las salidas de un proceso se les nombran como entregables
del proceso o entregables de una fase. La figura 8 ilustra como se superponen

e interactian entre si los procesos.

Figura 8. Interaccion y superposicion de los grupos de procesos
Grupo Grupo Grupo Grupo del Proceso Grupo
del Proceso del Proceso del Proceso de Seguimiento del Proceso
de Iniciacion de Planificacion de Ejecucion y Control de Cierre

Nivel de
Interaccion
entre
Procesos

Inicio Finalizacion

TIEMPO

Fuente: PMI, Guia PMBOK, p. 41.

Los cinco grupos de procesos de PMBOK se pueden utilizar de forma
independiente del area de aplicacion del proyecto. Pero se necesita diferenciar
gue los grupos de procesos no son fases del proyecto, en cambio los grupos de
proceso se pueden repetir en cada fase de un proyecto, por ejemplo; un
proyecto que necesite un estudio de viabilidad, factibilidad, disefio, etc. todos
los grupos de procesos podran repetirse en cada una de las fases o actividades

mencionadas.

La Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos de PMI es la
reunion en comun consenso de las mejores practicas para la direccion de

proyectos, pero no son las Unicas practicas que pueden utilizarse, o que deben
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de emplearse de forma rigurosa. El criterio de la organizacion, director o equipo

de proyectos es el que debe prevalecer de acuerdo a sus necesidades.

1.2.3. Area de conocimiento

Las areas de conocimiento de la direccion de proyectos descritas por
PMBOK son las areas de aplicacion de las herramientas, conocimientos y
habilidades en la direccion de proyectos. Los grupos de procesos de PMBOK
son cinco y se ilustran en la tabla Il, adicionalmente, se presentan las nueve
areas de conocimiento, y los cuarenta y dos procesos correspondientes a cada

grupo y area.

Tabla ll. Correspondencia entre grupos de procesos y areas de
conocimiento de la Direccion de Proyectos

Grupos de

proceso Areas de conocimiento Procesos

el acta de constitucion del

., . . Desarrollar
L Gestion de la integracion i
Iniciacion proyecto

Gestion de la comunicacion | Identificar a los interesados

Desarrollar el plan para la direccion del

Gestion de la integracion proyecto

Recopilar requisitos

Gestion del alcance Definir el alcance
Crear la EDT

Definir las actividades

Planificacion

Secuenciar las actividades

Gestion del tiempo Estimar los recursos de las actividades

Estimar la duracién de las actividades

Desarrollar el cronograma

Estimar los costo

Gestion de los costos

Determinar el presupuesto

28



Continuacion de la tabla Il.

Gestion de la calidad

Planificar la calidad

humanos

Gestién de los recursos

Gestion de la comunicacion

Planificar las comunicaciones

Planificacion

Gestion de los riesgos

Planificar la gestidn de riesgos

Identificar los riesgos

Desarrollar el plan de recursos humanos

Realizar el analisis cualitativo

Realizar el analisis cuantitativo

Planificar la respuesta a los riesgos

Gestion de las adquisiciones

Planificar las adquisiciones

Gestion de la integracion

Gestioén de la calidad

. - humanos
Ejecucion

Gestién de los recursos

Adquirir el equipo del proyecto

Dirigir y gestionar la ejecucion del proyecto

Realizar el aseguramiento de la calidad

Desarrollar el equipo del trabajo

Gestionar el equipo del trabajo

Gestion de la comunicacion

Distribuir la informacion

Gestionar las
interesados

expectativas

Gestion de las adquisiciones

Efectuar las adquisiciones

Gestion de la integracion

Monitorear y controlar el trabajo del proyecto

Gestion del alcance

Verificar el alcance

Realizar el control integrado de cambios

Controlar el alcance

Seguimiento

Gestion del tiempo

Controlar el cronograma

y control

Gestion de los costos

Controlar los costos

Gestion de la calidad

Realizar el control de calidad

Gestion de la comunicacion

Informar el desempefio

Gestion de los riesgos

Monitorear y controlar los riesgos

Gestion de las adquisiciones | Administrar las adquisiciones

Gestion de la integracion

Cerrar el proyecto o fase

Cierre

Gestion de las adquisiciones

Cerrar las adquisiciones

Fuente: PMI, Guia PMBOK, p. 43.
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o Gestion de la integracion del proyecto

PMBOK describe a la gestion de la integracién de proyectos como los
procesos y actividades necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y
coordinar los diversos procesos y actividades de la direccion de proyectos

dentro de los grupos de procesos de la direccion de proyectos.

La gestion de la integracién implica decidir sobre asuntos como la
asignacion de recursos en cada actividad, balancear los objetivos y las
expectativas de los interesados, seleccionar las alternativas propuestas y
manejar las interdependencias entre cada area de conocimiento, tomando en
cuenta la unificacién, consolidacién, articulacion y las acciones integradoras,

gue son cruciales para la terminacién del proyecto.

La tabla Ill muestra las seis areas de conocimiento de la gestion de la
integracion del proyecto, correspondientes a cada grupo de proceso definido en
PMBOK. En la columna de grupo se identifican los grupos de procesos en los
cuales se tienen areas de conocimiento para la gestién de la integracion. A
cada area se le indica su proceso, siendo E las entradas, H las herramientas y

S las salidas.

Tabla Ill. Areas de conocimiento de la integracion del proyecto

Proceso

Enunciado de trabajo del proyecto, caso de negocio, contrato,
Acta de factores ambientales, activos de los procesos de la organizacion

constituciéon [zl Juicio de expertos

Iniciacion

Sl Acta de constitucion
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Continuacion de la tabla Ill.

Planificacion

Ejecucion

©
S
=5
c
o
o
>
o
)
c
2
E
5
(@]
[«5]
(99}

Acta de constitucion, entregables de los procesos de
planificacion, factores ambientales, activos de los procesos de la
organizacion

Plan de .
Juicio de expertos
gestion del — . _ . _
¢ Plan para la direccién, ciclo de vida seleccionado, adaptacion
royecto : . . L
proy realizada por el equipo del proyecto, modo de ejecucion, plan de
gestion de configuracion, modo de integracion para medir el
desempefio, necesidades y técnicas de comunicacion,
revisiones claves de gestion
Plan para la direccion, solicitudes de cambio aprobadas,
o factores ambientales, activos de los procesos de la organizacién
Dirigiry
gestionar la Juicio de expertos, sistema de informacién para la direccién
ejecucion Entregables correspondientes, informacion para el desempefio

del trabajo, solicitudes de cambio, actualizaciones al plan para la
direccion, actualizaciones a los documentos del proyecto

Supervisar y

Plan para la direccién, informes de desempefio, factores
ambientales, activos de los procesos de la organizacion

gestionar la Juicio de expertos
ejecucion . . T . .
J Solicitudes de cambio, actualizaciones al plan para la direccion,
actualizaciones a los documentos del proyecto
Plan para la direccion, informes de desempefio, factores
Control ambientales, activos de los procesos de la organizacion

integrado de

Juicio de expertos, reuniones de control de cambios

cambios Actualizaciones al estado de las solicitudes de cambio,
actualizaciones al plan para la direccion, actualizaciones a los
documentos del proyecto
Plan para la direccion, entregables aceptados, activos de los

Dirigir y procesos de la organizacion

gestionar la Juicio de expertos

ejecucion

Transferencia del producto, servicio o resultado final,
actualizacion de los activos de los procesos

Fuente: elaboracion propia.
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o Gestion del alcance del proyecto

PMBOK ha definido la gestién del alcance del proyecto como los procesos
necesarios para garantizar que el proyecto incluya todo y Unicamente todo el
trabajo, que es requerido para completarlo con éxito. Su objetivo es definir y
controlar qué se incluye en el proyecto y que no, tanto el alcance del producto,
como el alcance del proyecto mismo, pero también se incluyen actividades tales

como documentar, verificar y gestion del alcance.

Al desarrollar el plan para la direccidon del proyecto, se hace un esfuerzo

previo de planificacion para realizar la gestion del alcance del proyecto.

El alcance del producto se refiere a las caracteristicas y funciones que
definen un producto, servicio o resultado final deseado; mientras que el alcance
del proyecto es el trabajo que debe realizarse para entregar un producto con las
caracteristicas especificadas.

La tabla IV muestra las cinco areas de conocimiento de la gestién del
alcance del proyecto, correspondientes a cada grupo de proceso segun
definicion de PMBOK. En la columna de grupo se identifican los grupos de
procesos en los que se tienen areas de conocimiento para la gestion del
alcance. A cada area se le indica su proceso, siendo E las entradas, H las

herramientas y S las salidas.
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Tabla IV. Areas de conocimiento del alcance del proyecto

Proceso

Acta de constitucion, registro de interesados

" Entrevistas, grupos de opinidn, talleres facilitadores, técnicas
Recopilar de creatividad, técnicas de toma de decisiones,
requisitos cuestionarios, observaciones, prototipos

Plan de gestion de requisitos, matriz de rastreabilidad,
documentacién de requisitos

Planificacion

Acta de constitucion, documentacion de requisitos, activos
Def|n|C|én del de IOS procesos

alcance Juicio de expertos, andlisis del producto, identificacion de
alternativas, talleres facilitadores

Enunciado del alcance, actualizaciones a los documentos del
proyecto

Enunciado del alcance, documentos de requisitos, activos de
los procesos

Desarrollar la

Técni mposicion
EDT écnica de descomposicio
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EDT, diccionario de la EDT, actualizaciones a los
documentos del proyecto

Plan para la direcciéon, enunciado del alcance, EDT,
diccionario de la EDT, documentacion de requisitos, matriz

Verificacién de rastreabilidad, entregables validados

del alcance Inspeccion

Entregables aceptados, solicitudes de cambio,
actualizaciones a los documentos

Plan para la direccion, documentacién de requisitos,
informacion sobre desempefio del trabajo, matriz de
rastreabilidad, activos de los procesos

Control del Andlisis de variacion

Seguimiento y control

alcance . ~ .
Entregables de mediciones del desempefio del trabajo,

actualizaciones a los activos de los procesos, solicitudes de
cambio, actualizaciones al plan para la direccion,
actualizaciones a los documentos del proyecto

Fuente: elaboracion propia.
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o Gestion del tiempo del proyecto

La gestion del tiempo del proyecto incluye todos los procesos requeridos
para administrar el tiempo del proyecto, y que este, esté a tiempo acorde a lo

planeado.

Generalmente el definir las actividades, establecer la secuencia de las
mismas, realizar la estimacién de sus recursos, realizar la estimacién de la
duracién y desarrollar el cronograma, son procesos vinculados vistos como un
proceso unico. PMBOK los presenta como procesos distintos, debido a que las

herramientas y técnicas requeridas por cada uno de ellos son diferentes.

Al igual que la gestidon del alcance del proyecto, la gestion del tiempo del
proyecto es precedida por una planificacion, la cual se realiza en el proceso de

desarrollar el plan para la direccion del proyecto.

La tabla V muestra las seis areas de conocimiento de la gestién del tiempo
del proyecto que han sido definidas por PMBOK, y su correspondiente grupo de
proceso en el cual son realizadas. En la columna de grupo, se identifican los
grupos de procesos en los cuales se tienen areas de conocimiento para la
gestion del tiempo. A cada area se le indica su proceso, siendo E las entradas,

H las herramientas y S las salidas.
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Planificacion

Planificacion

Tabla V. Areas de conocimiento del tiempo del proyecto

Definiciéon de las

actividades

Proceso

Linea base del alcance, factores ambientales, activos de
los procesos

Técnica de descomposicion, planificacion gradual,
plantillas, juicio de expertos

Lista de actividades, atributos de las actividades, lista de
hitos

Establecer la
secuencia de

las actividades

Lista de actividades, atributos de las actividades, lista de
hitos, enunciado del alcance, activos de los procesos

Método de diagramacién por procedencia, determinacion
de dependencias, aplicacibn de adelantos y retrasos,
plantillas de red del cronograma

Diagrama de red del cronograma, actualizaciones a los
documentos

Estimar los
recursos de las

actividades

Lista de actividades, atributos de las actividades,
calendario de recursos, factores ambientales, activos de
los procesos

Juicio de expertos, andlisis de alternativas, datos de
estimacién publicados, estimacién ascendente, software
de gestién de proyectos

Requisitos de recursos, estructura de desglose de
recursos, actualizaciones a los documentos

Estimar la
duracién de las

actividades

Lista de actividades, atributos de las actividades, atributos
de las actividades, requisitos de recursos, calendarios de
recursos, enunciado del alcance, factores ambientales,
activos de los procesos

Juicio de expertos, estimacion analoga, estimacion
paramétrica, estimacion por tres valores, analisis de
reserva

Estimacion de la duracibn de las actividades,
actualizaciones a los documentos

35




Continuacioén de la tabla V.

Lista de actividades, atributos de las actividades,
diagramas de red del cronograma, requisitos de recursos,
calendarios de recursos, estimacion de la duracion de
actividades, enunciado del alcance, factores ambientales

Analisis de red, método de la ruta critica, método de la
cadena critica, nivelacion de recursos, analisis de
escenarios, aplicacibn de adelantos y retrasos,
comprension  del cronograma, herramientas de
planificacion

Desatrrollar el

cronograma

Cronograma del proyecto, linea base del cronograma,
datos del cronograma, actualizaciones a los documentos
del proyecto

Plan para la direccién, cronograma del proyecto,
informacion sobre el desempefio del trabajo, activos de
los procesos

Revisiones del desempefio, andlisis de variacion,
software de gestion de proyectos, nivelacion de recursos,
andlisis de escenarios, ajustes de adelantos y retrasos,
optimizacion  del cronograma, herramientas de
planificacion

Mediciones del desempefio del trabajo, actualizaciones a
los activos de los procesos, actualizaciones a los
documentos del proyecto, solicitudes de cambio,
actualizaciones al plan para la direccién

Controlar el

cronograma

Seguimiento y control

Fuente: elaboracion propia.

o Gestion de los costos del proyecto

Consiste en estimar, presupuestar y controlar los costos de modo que se

complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado.
En las primeras etapas del proyecto se ejerce mas influencia sobre los

costos, por lo que definir el alcance del proyecto de forma temprana garantiza

mantener el proyecto presupuestado.
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Los procesos de gestion de costos pueden estar unificados en un solo,
pero PMBOK los define de forma individual, debido a que cada uno de ellos

posee herramientas y técnicas para realizarse.

La tabla VI muestra las tres areas de conocimiento de la gestion del costo
del proyecto que han sido definidas por PMBOK, y su correspondiente grupo de
proceso en el cual son realizadas. En la columna de grupo se identifican los
grupos de procesos en los cuales se tienen areas de conocimiento para la
gestion de los costos. A cada area, se le indica su proceso, siendo E las

entradas, H las herramientas y S las salidas.

Tabla VI. Areas de conocimiento del costo del proyecto

Proceso

Linea base del alcance, cronograma del proyecto, plan de
recursos humanos, registro de riesgos, factores
ambientales, activos de los procesos

Estimar los Juicio de expertos, estimacion analoga, estimacion
paramétrica, estimacion ascendente, estimacioén por tres
valores, andlisis de reserva, costo de la calidad, andlisis de
propuestas para licitaciones

costos
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Estimaciones de costos de las actividades, base de los
estimados, actualizaciones a los documentos

Linea base del alcance, estimacion de costos, base de
estimaciones, activos de los procesos cronograma del
proyecto, calendarios de recursos, contratos

Preparacién
del Juicio de expertos, suma de costos, analisis de reserva,
relaciones  historias, conciliacion del limite del

presupuesto financiamiento

Planificacion

Linea base del desempefio, requisitos de financiamiento,
actualizaciones a los documentos del proyecto
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Continuacioén de la tabla VI.

Plan para la direccion, requisitos de financiamiento,
informacion del desempefio, activos de los procesos
Gestion del valor ganado, proyecciones, indice de
Control de desempefio, revisiones del desempefio, andlisis de
variacién, software de gestién de proyectos

Mediciones del desempefio, proyecciones del presupuesto,
actualizaciones a los activos, solicitudes de cambio,
actualizaciones al plan para la direccién, actualizaciones a
los documentos

los costos
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Fuente: elaboracion propia.

o Gestion de la calidad del proyecto

Son los procesos y actividades que determinan responsabilidades,
objetivos y politicas de calidad, a fin de que el proyecto satisfaga las

necesidades por las cuales fue iniciado.

Estos procesos, interactian con los procesos de las demas areas de
conocimiento. La gestiébn de la calidad del proyecto se aplica a cualquier
proyecto independientemente de su naturaleza, mientras que la gestion de la

calidad del producto, difiere segun el area de aplicacién de cada proyecto.

PMBOK establece el enfoque béasico de la gestién de calidad para ser
compatible con la Organizacién Internacional de Normalizacién (por sus siglas
en inglés, International Organization for Standardization, 1SO), también es

compatible en menor escala con otros enfoques de la calidad.

La gestibn moderna de la calidad complementa la direccién de proyectos,
reconociendo importancia a la satisfaccion del cliente, la prevencién antes que

la inspeccion, la mejora continua y la responsabilidad de la direccion.
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El costo de la calidad se refiere al costo total de todos los esfuerzos
relacionados con la calidad a lo largo del ciclo de vida del proyecto, por lo que
una organizacion que ejecute proyectos, se enfoca en la mejora de la calidad
del producto desde el punto los aspectos de prevencién y evaluacion de

defectos para reducir el costo externo de la calidad.

La tabla VII muestra las tres areas de conocimiento de la gestion de la
calidad del proyecto que han sido definidas por PMBOK, y su correspondiente
grupo de proceso donde son realizadas. En la columna de grupo se identifican
los grupos de procesos en los que se tienen areas de conocimiento para la
gestion de la calidad. A cada area se le indica su proceso, siendo E las

entradas, H las herramientas y S las salidas.

Tabla VIl.  Areas de conocimiento de la gestién de la calidad

Proceso

Linea base del alcance, registro de interesados, linea
base del cronograma, registro de riesgos, factores
ambientales, activos de los procesos

Analisis costo-beneficio, costo de la calidad, diagramas
de control, estudios comparativos, muestreo estadistico,
diagramas de flujo, metodologias propietarias de gestion
de la calidad, herramientas de planificacion

Planificacion de

la calidad

Planificacion

Plan de gestién de la calidad, métricas de calidad, listas
de control de calidad, plan de mejoras del proceso,
actualizaciones a los documentos
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Continuacioén de la tabla VII.

Plan para la direccién, métricas de calidad, informacién
sobre el desempefio, mediciones de control de calidad

Aseguramiento Herramientas y técnicas para planificar la calidad,

. auditorias de calidad, andlisis de procesos
de la calidad

Ejecucidn

Actualizaciones a los activos, solicitudes de cambio,
actualizaciones al plan para la direccién, actualizaciones
a los documentos del proyecto

Plan para la direcciébn, métricas de calidad, listas de
control de calidad, mediciones del desempefio, solicitudes
de cambio aprobadas, entregables, activos de los
procesos

Diagramas de causa y efecto, diagramas de control,
diagramas de flujo, histogramas, diagramas de Pareto,
diagramas de comportamiento, diagramas de dispersion,
muestreo estadistico, inspeccion, revision de solicitudes
de cambio aprobadas

Controlar la

calidad
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Mediciones del control de la calidad, cambios validados,
entregables validados, actualizaciones a los activos,
solicitudes de cambio, actualizaciones al plan para la
direccion, actualizaciones a los documentos

Fuente: elaboracion propia.

o Gestion de los recursos humanos del proyecto

Esta area de conocimientos incluye los procesos que se organizan,
gestionan y conducen por medio del equipo del proyecto; siendo el equipo del
proyecto el grupo de personas a las que se les han asignado roles y
responsabilidades para completar el proyecto. El equipo de direccion del
proyecto es un subgrupo del equipo del proyecto y es responsable de las
actividades de liderazgo y direccion del mismo, y es comunmente llamado

equipo central, equipo ejecutivo 0 equipo lider.
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Dirigir y liderar el equipo del proyecto incluye, entre otros aspectos, el
influenciar el equipo del proyecto y tener un comportamiento profesional ético.

La tabla VIII muestra las cuatro areas de conocimiento de la gestion de los
recursos humanos definidas por PMBOK, y su correspondiente grupo de
proceso en donde son realizadas. En la columna de grupo se identifican los
grupos de procesos en los cuales se tienen areas de conocimiento para la
gestion de los recursos humanos. A cada area se le indica su proceso, siendo E

las entradas, H las herramientas y S las salidas.

Tabla VIll. Areas de conocimiento de la gestion de los recursos

humanos

Proceso

Requisitos de recursos de las actividades, factores
ambientales, activos de los procesos

Planificacion de Organigrama y descripciones de pruebas, creacion de

los recursos relaciones de trabajo, teoria de la organizacion

humanos Plan de recursos humanos, roles y responsabilidades,
organigrama del proyecto, plan para la direccion de
personal

Planificacion

Plan para la direccién, factores ambientales, activos de
Adquirir el los procesos

Asignacion previa, negociacién, adquisicion de personal,
equipos virtuales

Asignacion del personal, calendarios de recursos,
actualizaciones al plan para la direccion

equipo del

proyecto

Asignaciones del personal, plan para la direccion,
calendarios de recursos

Ejecucion

Desarrollar el - , L .
Habilidades interpersonales, capacitaciones, actividades

equipo del de desarrollo del espiritu de equipo, reglas basicas,
proyecto reubicacion, reconocimiento y recompensas

Evaluacion del desempefio del equipo, actualizaciones a
los factores ambientales
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Continuacioén de la tabla VIII.

Asignaciones del personal, plan para la direccion,

© = evaluaciones del desempefio, informes de desempefio,
‘g activos de los procesos
L; Gestionar el Observacion y  conversacion, evaluaciones de
o equipo del =l desempefio, gestion de conflictos, registros de incidentes,
S habilidades interpersonales, toma de decisiones eficaz
= proyecto
S L .
= Actualizaciones a los  factores  ambientales,
5% SW actualizaciones a los activos de los procesos, solicitudes
0 de cambio, actualizaciones al plan para la direccion
Fuente: elaboracién propia.
o Gestion de las comunicaciones del proyecto

Consiste en los procesos requeridos para garantizar que la generacion,
recopilacion, distribucién, almacenamiento, recuperacion y disposicion final de

la informacién del proyecto sean adecuados y oportunos.

Las dimensiones posibles de la actividad de comunicacion son:

o Interna, informacion dentro del proyecto

o Externa, informacion para los clientes, publico en general, etc.
o Formal, como informes, memorandos, instrucciones

o Informal, correos electrénicos, conversaciones, etc.

o Vertical, hacia arriba y abajo en la organizacion

o Horizontal, entre colegas

o Oficial, boletines, informe anual

o No oficial, comunicacion extraoficial

o Escrita y oral

o Verbal y no verbal
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La direccion en general y la direcciobn del proyecto deben poseer

competencias de comunicacion.

La tabla IX muestra las cinco areas de conocimiento de la gestién de la

comunicacion del

proyecto que han sido definidas por PMBOK, y su

correspondiente grupo de proceso en el cual son realizadas. En la columna de

grupo, se identifican los grupos de procesos en los cuales se tienen areas de

conocimiento para la gestion de las comunicaciones. A cada area se le indica

Su proceso, siendo E las entradas, H las herramientas y S las salidas.

Tabla IX.

Iniciaciéon
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Ejecucion

Identificar a los

interesados

Acta de constitucién, documentos de la adquisicién,

Areas de conocimiento de la comunicacion del proyecto

Proceso

factores ambientales, activos de los procesos

Analisis de los interesados, juicio de expertos

Registro de interesados, estrategia de gestion de los
interesados

Planificacién de
las

comunicaciones

Registro de interesados, estrategia de gestion de los
interesados, factores ambientales, activos de los
procesos

Andlisis de requisitos de comunicacion, tecnologia de las
comunicaciones, modelos de comunicaciéon, métodos de
comunicacion

Plan de gestién de las comunicaciones

Distribuir la

informacion

Plan para la direccion, informes de desempefio, activos
de los procesos

Métodos de comunicacion, herramientas para la
distribucién de la informacion

Actualizaciones a los activos de los procesos
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Continuacioén de la tabla IX.

Registro de interesados, estrategia de gestion, plan para
la direccion, registro de incidentes, registro de cambios,

Gestionar las activos de los procesos

expectativas de Métodos de comunicacion, habilidades interpersonales,

los interesados habilidades directivas

Actualizaciones a los activos de los procesos, solicitudes
de cambio, actualizaciones al plan para la direccion

Plan para la direccion, informacion sobre el desemperio,
mediciones del desempefio, proyecciones  del

presupuesto, activos de los procesos
Informar el
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Andlisis de variacion, métodos de proyeccion, métodos de

desempenfio S - .
comunicacion, sistemas de generacién de informes

Informes de desempefio, actualizaciones de los activos,
solicitudes de cambio

Fuente: elaboracion propia.

o Gestiodn de los riegos del proyecto

El area de gestion de los riesgos del proyecto incluye los procesos
relacionados para llevar a cabo la planificacion de la gestion, identificacion,
planificacién de respuesta a los riesgos, asi como su seguimiento y control del
proyecto. Los objetivos son, aumentar la probabilidad y el impacto de eventos
positivos y disminuir la probabilidad y el impacto de eventos negativos para el

proyecto.

Los riesgos se ubican siempre en el futuro. Un riesgo es un evento o
condicion incierta, que si sucede, tiene un efecto por lo menos en uno de los
objetivos del proyecto. Un riesgo puede tener una o mas causas de origen, y

puede tener uno 0 mas impactos. Una causa puede ser un requisito, un
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supuesto, una restriccion o una condicibn que crea la posibilidad de

consecuencias tanto negativas como positivas.

Las condiciones de riesgo podrian incluir aspectos del entorno del
proyecto o de la organizacion, que pueden contribuir a poner en riesgo el
proyecto, tales como practicas deficientes de direccion de proyectos, falta de
sistemas de gestion integrados, la concurrencia de varios proyectos, o la

dependencia de participantes externos que no pueden ser controlados.

Los riesgos del proyecto tienen su origen en la incertidumbre que esta
presenta en ellos. Los riesgos conocidos, son aquellos que han sido
identificados y analizados, por lo que es posible planificar las respuestas para
los contrarrestarlos. Los riesgos desconocidos no pueden gestionarse de
manera positiva, lo que sugiere que el equipo del proyecto deba crear un plan
de contingencia.

Las organizaciones perciben el riesgo, como la incertidumbre sobre los
objetivos del proyecto y de la organizacion. Los interesados estan dispuestos a
aceptar diferentes niveles de riesgos, lo que se conoce como tolerancia al
riesgo. Los riesgos que son una amenaza para el proyecto pueden aceptarse si
se encuentran dentro de los limites de tolerancia y si estan en equilibrio con el

beneficio que puede obtener al tomarlos.

Las actitudes frente al riesgo son motivadas por la percepcion, las
tolerancias y otras predisposiciones, que deben hacerse explicitas siempre que

sea posible.

Debe desarrollarse un método coherente en materia de riesgos para cada

proyecto, y la comunicacién sobre el riesgo y su gestion debe ser abierta y
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honesta. La respuesta a los riesgos refleja el equilibrio percibido por una

organizacion entre tomar y evitar los riesgos.

Para lograr el éxito, la organizacién debe tratar la gestion de riesgos de
una manera proactiva a lo largo del proyecto. Los riesgos existen desde el
momento en que se concibe un proyecto. Avanzar en la ejecucion de un
proyecto, sin ser proactivo en materia de gestion de riesgos, aumenta el
impacto que pueden tener sobre el proyecto, y que potencialmente, podrian

conducirlo al fracaso.

La tabla X muestra las seis areas de conocimiento de la gestién de los
riesgos del proyecto que han sido definidas por PMBOK, y su correspondiente
grupo de proceso en el cual son realizadas. En la columna de grupo se
identifican los grupos de procesos en los cuales se tienen areas de
conocimiento para la gestion de los riesgos. A cada area se le indica su

proceso, siendo E las entradas, H las herramientas y S las salidas.

Tabla X. Areas de conocimiento de la gestién de riesgos del proyecto

Proceso

Enunciado del alcance, plan de gestion de costos, activos de
los procesos, plan de gestién del cronograma, plan de gestion
de las comunicaciones

Planificar la

gestion de

riesgos Reuniones de planificacion y analisis

Planificacion

Plan de gestidn de riesgos
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Continuacioén de la tabla X.
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Identificar

los riesgos

Plan de gestiébn de riesgos, estimaciones de costos de
actividades, estimaciones de la duracién de las actividades,
linea base del alcance, registro de interesados, plan de
gestibn de costos, plan de gestion del cronograma, plan de
gestibn de la calidad, documentos del proyecto, factores
ambientales, activos del proceso

Revisiones de la documentacién, técnicas de recopilacién de
informacion, andlisis de supuestos, técnicas de diagramacion,
andlisis FODA, juicio de expertos

Registro de riesgos

Realizar el
analisis

cualitativo

Registro de riesgos, plan de gestidn de riesgos, enunciado del
alcance, activos de los procesos

Evaluacion de probabilidad e impacto, matriz de probabilidad e
impacto, juicio de expertos, evaluacién de la calidad de la
informacion, categorizacién de riesgos, evaluacion de
urgencias

Actualizaciones a los registros de riesgos

Realizar el
analisis

cuantitativo

Registro de riesgos, plan de gestion de riesgos, plan de
gestién de costos, plan de gestién del cronograma, activos de
los procesos

Técnicas de recopilacion y representacion de datos, técnicas
de analisis cuantitativo y modelado, juicio de expertos

Actualizaciones a los activos de los procesos, solicitudes de
cambio, actualizaciones al plan para la direccion

Planificar la
respuesta a
los riesgos

Registro de riesgos, plan de gestion de riesgos

Estrategias para riesgos negativos, estrategias para riesgos
positivos, estrategia de respuesta para contingencias, juicio de
expertos

Actualizaciones al registro de riesgos, acuerdos contractuales,
actualizaciones al plan para la direccion, actualizaciones a los
documentos del proyecto
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Continuacion de la tabla X.

Registro de riesgos, plan para la direccion, informacién sobre
el desemperio de trabajo, informe de desempefio

Reevaluacion de los riesgos, auditorias de los riesgos, andlisis
l de variacion y tendencias, medicion del desempefio, andlisis
de reserva, reuniones sobre el estado del proyecto

Monitorear

y controlar

los riesgos — : - —
Actualizaciones al registro de riesgos, actualizaciones a los

S activos de los procesos, solicitudes de cambio, actualizaciones
al plan para la direccion, actualizaciones a los documentos del
proyecto
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S
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Fuente: elaboracion propia.

. Gestion de las adquisiciones del proyecto

Son los procesos de compra o adquisiciones de los productos, servicios o0
resultados, necesarios obtener fuera del equipo del proyecto. También se
incluye la administracion de contratos emitidos por una organizacion externa,
asi como las obligaciones contractuales contraidas por el equipo del proyecto

en virtud al contrato.

Las distintas actividades en los procesos de gestion de las adquisiciones,
conforman el ciclo de vida de un contrato. Si se redactan cuidadosamente los
términos y condiciones de las adquisiciones, algunos riesgos identificados,
pueden evitarse, mitigarse o transferirse hacia el vendedor u organizacion que

presta el servicio. El contrato es un método, por el cual se comparten riesgos.

La tabla XI muestra las cuatro areas de conocimiento de la gestion de las
adquisiciones del proyecto que han sido definidas por PMBOK, y su
correspondiente grupo de proceso en el cual son realizadas. En la columna de

grupo, se identifican los grupos de procesos en los cuales se tienen areas de
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conocimiento para la gestion de las adquisiciones. A cada area se le indica su

proceso, siendo E las entradas, H las herramientas y S las salidas.

Tabla XI.

Planificacion

=
=
o
S
o
@
LU

Planificar las

adquisiciones

Areas de conocimiento de la gestién de las adquisiciones

del proyecto

Proceso

Linea base del alcance, documentacién de requisitos,
acuerdos para trabajar en equipo, registro de riesgos,
acuerdos contractuales, requisitos de recursos, cronograma
del proyecto, estimacion de costos, linea base del
desemperio, factores ambientales, activos de los procesos

Analisis de hacer o comprar, juicio de expertos, tipos de
contrato

Plan de gestion de las adquisiciones, enunciado del trabajo
relativo a la adquisicién, decisiones de hacer o comprar,
documentos de la adquisicién, criterios de seleccién de
proveedores

Efectuar las

adquisiciones

Plan para la direccién, documentos de las adquisiciones,
criterios de seleccién, lista de vendedores calificados,
propuestas de los vendedores, documentos del proyecto,
decisiones de hacer o comprar, acuerdos para trabajar,
activos de los procesos

Conferencias de oferentes, técnicas de evaluacion,
estimaciones independientes, juicio de expertos, publicidad,
basqueda en internet, negociacion

Vendedores seleccionados, adjudicacion de contratos,
calendario de recursos, solicitud de cambio, actualizaciones
al plan para la direccién, actualizaciones a los documentos
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Continuacioén de la tabla XI.

Documentos de adquisicién, plan para la direccion,
contrato, informes de desempefio, solicitudes de cambio
aprobadas, informacién sobre el desempefio

Sistemas de control de cambios del contrato, revisiones del
desempefio, inspecciones de pago, administracion de
reclamaciones, sistemas de gestion de registros

Administrar las

adquisiciones

Documentacion de la adquisicién, actualizaciones a los
activos del proceso, solicitudes de cambio, actualizaciones
al plan para la direccion

©
S
=
c
o
@)
>
o
&
c
2
E
S
o)
Q
n

Plan para la direccién, documentacion de la adquisicion

Auditorias de la adquisicion, acuerdos negociados,
sistemas de gestidn de registros

Cerrar las

adquisiciones
Adquisiciones cerradas, actualizaciones a los activos del
proceso

Fuente: elaboracion propia.

1.2.4. Modelo de madurez

Un modelo de madurez consiste en un proceso que muestra y explica el
camino de una organizacion para alcanzar la excelencia en la direccion de
proyectos, a través de diversos niveles de madurez y que ofrece una estructura,
para comparar el grado de desarrollo de la capacidad de la administracién de

proyectos existente en la organizacion.

Cada proceso depende de una o mas capacidades o competencias, las
cuales pueden ser medidas y evaluadas. Una adecuada evaluacion puede
determinar la madurez de cada proceso, siendo un proceso informal cuando se
estd en una escala baja, y un proceso formal cuando se encuentra en una

escala alta.
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PMI utiliza el modelo de Madurez Organizacional de Administracion de
Proyectos (por su nombre en inglés, Organizational Project Management
Maturity Model, OPM3), como base de trabajo para alcanzar la madurez de los

procesos, el cual a su vez, se encuentra basado en el PMBOK.

Varios modelos de madurez, regularmente poseen las etapas de

inicializacién, repeticion, definicion, gestion y optimizacion o mejora continua.

. Componentes

En el modelo OPM3 se interrelacionan tres componentes fundamentales,

los cuales son:

o) Las mejores practicas

El modelo OPM3, define las mejores préacticas, como un grupo de
capacidades relacionadas de la organizacion, que se dividen en dos categorias,

siendo éstas:

v Las préacticas SMCI (por sus siglas en inglés, Standardize,
Measure, Control and Continuously Improve), siendo el
camino de mejora de un grupo de procesos.

v Aspectos de la organizacion como estructura, cultura,

tecnologia y el recurso humano.

o La capacidad

Es una competencia especifica que una organizacion debe de poseer,

para ejecutar un proceso de gestién de proyectos.
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Entre mas competencias se tengan, mas de las mejores practicas se

poseen.

o Los resultados

Es un conjunto de resultados tangibles o intangibles, que se pueden
aplicar a una capacidad. El grado con el cual un resultado es alcanzado, se
mide utilizando un indicador clave de desempefio (por sus siglas en inglés, Key

Performance Indicator, KPI).

Desarrollando el ciclo OPM3 en una organizacion, las capacidades y las
mejores practicas permiten obtener resultados predecibles, controlables y

realistas.

El modelo de madurez de procesos de desarrollo de software, contiene en

el primer nivel cinco categorias, las cuales son las areas de:

v Planificacion: areas del grupo de planificacion.

v Aseguramiento de la calidad: areas de la gestion de la

calidad.

v Gestion de riesgos: areas de la gestion de riesgos.

v Monitoreo y control: areas del grupo de seguimiento y
control.

v Medicién del proyecto: para conocer con qué porcentaje se
gestionan los procesos, utilizando los procesos definidos de

cada una de las areas de conocimiento.
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. El ciclo

El ciclo utilizado por el OPM3 consiste en 3 etapas. La figura 9 muestra el
ciclo OPM3:

o Conocer: es la preparacion de la evaluacion que se desea realizar.

o) Evaluar: se determinan las caracteristicas de la organizacion,
comparandolas con las caracteristicas de las mejores practicas
contenidas en la guia PMBOK.

o Mejorar: consiste en dos etapas, la primera es realizar el plan de
mejoras conforme a los resultados de la evaluacion, la segunda es

realizar propiamente la mejora.

Figura 9. Ciclo del modelo OPM3

Conocimiento

Evaluacion

Fuente. PMI, Guia OPM3, p. 18.

o Las practicas SMCI

Los resultados deben ser demostrados debidamente en cada etapa del
camino de mejora. El detalle de cada etapa de mejora, se muestra a

continuacion:
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o Estandarizado

Proceso activo del érgano de gobierno
Documentado

Comunicado

D N N NN

Repetible y consistentemente implementado

o Medible

Los requerimientos de los clientes incorporan métricas
Se identifican las caracteristicas criticas
Las caracteristicas criticas son medibles

Resultados bien relacionadas a los requerimientos

AN NN N

Medicion de los requerimientos criticos
o) Controlado
v Plan de control debidamente desarrollado

v Plan de implementacion desarrollado
v Estabilidad alcanzada

o Mejorado
v Identificacion de problemas del proceso
v Mejoras implementadas al proceso
v Mejoras sustentables

La figura 10 muestra el mejoramiento continuo en las cuatro etapas de

madurez.
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Figura 10. Incremento de madurez de gestion de proyectos con OPM3

Estandarizado

Medible

Controlado

Mejorado

Fuente. elaboracion propia.

o Ventajas

A continuacién, se describen algunas de las ventajas que tiene el adoptar

el modelo de madurez OPM3.

o Acelerar el éxito de la organizacion y minimizar el riesgo.

o Administrar la identificacion y seleccibn de proyectos, que
soportan la ejecucion de las estrategias organizacionales.

o Asegurar una alineacion entre los objetivos de la organizacion y
los proyectos.

o Incrementar el entendimiento y transparencia de los costos,

riesgos y beneficios de los proyectos, tomando mejores

decisiones.

o Proveer informacion mas efectiva de los proyectos para las
métricas.

o Reducir el riesgo de impacto o fallas de gran magnitud.
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2. SITUACION ACTUAL DEL PROCESO DE GESTION DE
PROYECTOS

2.1. Generalidades del Departamento de Gerencia de Software

Es la unidad organizativa, responsable de la administracion de todos las
aplicaciones informéaticos que se desarrollan dentro de la empresa, asi como del
software externo que ha sido adquirido o contratado a empresas externas,

necesarios para la operacion del Grupo Tecun.

2.1.1. Antecedentes

El actual Departamento de Gerencia de Software inici6 sus operaciones
desarrollando sistemas de planificacion de recursos empresariales y brindando
el soporte a los usuarios finales. Estaba conformado por analistas de sistemas,
desarrolladores, personal de soporte al usuario, entre otros. Actualmente, es un
area especifica para la creacion, mantenimiento y administracion de

aplicaciones informaticas.

La evolucibn ha sido constante, adaptandose a las necesidades y
requerimientos de sus clientes, implementando procesos de desarrollo de
aplicaciones informaticas y actualizando su arquitectura de software en el area

de la tecnologia de la informacion.
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2.1.2. Portafolio de servicios

Brinda una variedad de aplicaciones informaticas, entre las cuales se

tienen:
o Desarrollo y mantenimiento de:
o Inventarios
o Contabilidad
o Cuentas por cobrar y pagar
o Caja y bancos
o NOmina
o Tableros de control en el area de inteligencia de negocios.
o Administracién y control del acceso a los datos.
o Creacion de estructuras de datos y algoritmos requeridos segun el area

de negocio de sus clientes.

o Administracibn de aplicaciones externas, necesarias para las
operaciones de sus clientes.

o Soporte a la gerencia de operaciones, en el momento de que ocurran
fallos al sistema, tanto a nivel de datos, acceso, l6gica de operaciones,
como otros aspectos que se requiera.

o Investigacion, evaluacién y desarrollo de nuevas tecnologias, para su
implementacion en las operaciones de sus clientes.

o Administracién de las arquitecturas de software.
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2.1.3. Operaciones

Las operaciones del departamento se fundamentan con base en los
servicios que se ofrecen. El Departamento de Gerencia de Software funciona,

principalmente, mediante la ejecucion de proyectos y resolucién de incidentes.

Adicionalmente brinda soporte mediante la resolucién de incidentes a la
gestion de servicios, la cual funciona bajo la metodologia de ITIL (por sus siglas
en inglés, International Technology Information Library). La ejecucion de

proyectos se utiliza para la creacion y modificacion de aplicaciones informaticas.

2.2. Descripcion del proceso

. Fuente de informacion

La informacion analizada fue obtenida de la siguiente forma:

o Entrevista al gerente de Software (ver apéndice 2).
o Revision a los diagramas de procesos relacionados a la ejecucion
de proyectos.

o Toma de muestra de 47 proyectos finalizados.

De la informacion obtenida de la entrevista, se puede resaltar que la
empresa cuenta con un proceso para la ejecucion de proyectos, en el que
participan las areas de la empresa relacionadas. Los proyectos son priorizados
y respaldados por documentos que plasman el trabajo realizado en cada uno de
ellos. Adicionalmente, cabe destacar que la base para el disefio del proceso ha
sido la metodologia CMMI (por sus siglas en inglés, Implementing Capability
Maturity Model).
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Para analizar la muestra, fue necesario revisar el contenido de los
documentos existente de cada proyecto seleccionado, sin distincion de su
duracion o complejidad, pero si, tomando en consideraciébn que estuvieran
ejecutados en el 2010 y 2011.

La comparaciéon del contenido de cada proyecto, se realiz6 evaluando
cada una de las areas de conocimiento de la Guia de los Fundamentos para la
Direccion de Proyectos, agrupadas en las areas de gestion de la planificacion,
monitoreo y control, gestion de riesgos, aseguramiento de la calidad y gestion

de la medicion.

Los resultados de la muestra fueron evaluados de acuerdo a tres criterios:

o No existe: refiriéndose a que no se encontré ningldn caso que
gestione el &rea de conocimiento de PMBOK analizada.

o Existe en menor porcentaje: el area de conocimiento se ejecutd en
menos del 50 por ciento de los casos.

o Existe en mayor porcentaje: el area se ejecutdé mas del 50 por

ciento de los casos.

La interpretacion de los resultados evaluados, se presenta en las

secciones 2.2.4 ala?2.2.7.

2.2.1. Estructura del portafolio de proyectos

De acuerdo a la informacién brindada en la entrevista, los proyectos se

clasifican en dos tipos:
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Proyectos de apoyo a la organizacion: siendo los que se establecen al
inicio de cada afio, con el propédsito de apoyar las estrategias de la
organizacion.

Proyectos varios: surgen del andlisis de las operaciones diarias, como
pueden ser cambios en alguna ley nacional, problemas actuales, mejoras

al departamento en cuanto a la arquitectura de software, entre otros.

La asignacion del nimero que identifica al proyecto, se realiza con base

en un correlativo.

2.2.2. Ciclos de vida de desarrollo de software utilizados

Por el giro de la empresa, el departamento ejecuta proyectos en el area de

la tecnologia de la informacion. Para ejecutar este tipo de proyectos, el

departamento se apoya en los ciclos de vida de desarrollo de software que se

manejan actualmente:

El modelo o desarrollo en cascada, el cual es un enfoque que ordena las
etapas del proyecto, de forma que el inicio de cada etapa depende de la
finalizacion de la etapa anterior.

El modelo en espiral, siendo un enfoque que permite profundizar y
mejorar el software, conforme este se va desarrollando.

El modelo de programacion extrema, que permite detallar los
requerimientos conforme avanza el proyecto, haciendo énfasis en la
adaptabilidad.

El departamento utiliza cada ciclo de vida de desarrollo de software, segun

las necesidades y servicios que se requieran brindar. El enfoque utilizado es la

programacion extrema o en espiral cuando los requisitos de los clientes poseen
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caracteristicas que son innovadoras, es decir, son aplicaciones informaticas
complejas, o son tableros de control en el area de inteligencia de negocios,
donde su desarrollo depende de los recursos y competencias del personal que
ejecute los proyectos, y de los requisitos del cliente, que en su inicio no han

sido definidos completamente.

Si el proyecto se asigna a la gestion de procesos, el ciclo de vida de

desarrollo de software, regularmente utilizado es el modelo en cascada.

El ciclo de vida se selecciona al momento de asignarse el proyecto al area
de gerencia de software, utilizando como herramienta principal el juicio de
expertos. A pesar que el ciclo de vida de desarrollo de software puede variar, el
proceso para ejecutar el proyecto sigue un proceso lineal, el cual ya esta

previamente establecido y constituido formalmente.

2.2.3. Andlisis de diagramas

° Proceso

A continuacién, se realiza una descripcién general del proceso.

De las dos operaciones que realiza el departamento, es de interés el

enfoque de las operaciones que se basan en la ejecucion de proyectos.

Todos los proyectos que se ejecutan, son debidamente priorizados,
presupuestados y estimados por parte de la Gerencia General, conjuntamente
con la Gerencia de Gestion de Cambios, la Gerencia de Software y los
interesados en su ejecucion. La fecha de entrega de cada proyecto, se

determina por las fechas de entrega mensual establecidas.
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Al momento de aceptar un proyecto, se analizan sus necesidades, para
establecer si se requiere realizar un cambio a las aplicaciones actuales, o si se
requiere desarrollar una aplicacion nueva; en caso que se requiera realizar un
cambio a una aplicacion ya existente, el proyecto se asigna a la gestion de
procesos, Y si es de requerir una aplicaciébn nueva, se analiza si es necesario
hacer un esfuerzo por parte de la gestién de procesos o si puede gestionarse el

proyecto directamente en la Gerencia de Software.

El proceso que se necesita para la ejecucion como modelo en cascada es
el siguiente: el area de procesos determina los requerimientos de negocios que
el cliente necesita. Cuando los requerimientos de negocios se han establecido y
estdn debidamente autorizados, pasan al Departamento de Gerencia de
Software, en el cual se trabajan y dirigen el andlisis y disefio de sistemas, en
donde se transforman los requerimientos de negocio en requerimientos a nivel

de una aplicacién informatica.

El area de andlisis y disefilo de sistemas, trabaja los requerimientos
utilizando el modelo de lenguaje unificado (por sus siglas en inglés, Unified
Model Language, UML), que permite detallar de forma técnica las
especificaciones y condiciones que tendrd o sufrird la aplicacion informatica.
Luego, estas especificaciones y condiciones son trasladadas al area de
desarrollo de software, en donde se transforman en aplicaciones o cambios a

las aplicaciones ya existentes.

Al finalizar la etapa de desarrollo, el proyecto cambia a la gestion de
calidad, donde se realizan las pruebas a las aplicaciones verificando que estas
cumplan con las especificaciones determinadas en la etapa de andlisis y
diseflo. Si los cambios o creaciones son aceptados, las aplicaciones se

preparan para que la gestibn de cambios se encargue de entregarlas a los
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clientes o usuarios finales, explicAndoles como utilizar los cambios realizados, y

en si, el funcionamiento de toda la aplicacion, en caso esta sea nueva.
o Diagramas

En la figura 11 se muestra el diagrama de flujo el proceso de ejecucion de
proyectos; en €l se encuentran detalladas las operaciones obligatorias para

realizar un proyecto.

Figura11. Diagrama de flujo del proceso a enero de 2010

Diagrama de flujo del proceso

Empresa: CADS S.A. Hoja: 1 /1
Departamento: procesos y desarrcllo de software Fecha: 2B/12/2011
Analizado por: Adolfo Valenzuela Método: actual
Producto: Ejecucion proyectos de IT

Inicio: Gerencia de Gestién de Procesos

Finaliza: Gerencia de Software

. Gerencia de Gestion de Gerencia de
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Fuente. elaboracion propia.
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El proceso sufrio modificaciones desde enero de 2010 hasta diciembre de
2011; estos cambios no obedecen a cambios provenientes del uso de los
fundamentos contenidos en PMBOK, (segun entrevista al gerente de Software).

Las modificaciones para diciembre de 2011 se ilustran en la figura 12.

Figura 12.  Diagrama de flujo del proceso a diciembre de 2011

Proceso de ejcucion de proyectos

Empresa: CADS S.A. Hoja: 1/1
Departamento: Procesos y desarrollo de software Fecha: 28/11/2011
Creado por: Adolfo Valenzuela Método: actual

Inicio: Reunién de gerentes
Finaliza: Desarrollo
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Fuente. Gerencia de Software-CADS.
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El control de cambios, también se encuentra establecido en el proceso de
ejecucion de proyectos. Este consiste en determinar el o los cambios que se
deben efectuar, y luego asignar el proyecto a la fase correspondiente que

deberia realizarlos. La figura 13 muestra el proceso de control de cambios.

Figura 13.  Proceso de control de cambios actual

Diagrama de flujo del proceso de control de cambios

Empresa: CADS S.A. Hoja: 1 /1
Departamento: Procesos y desarrollo de software Fecha: 28/12/2011
Analizado por: Adolfo Valenzuela Meétodo: actual
Producto: Ejecucidn proyectos de IT

Inicio: Clieante
Finaliza: Gerencia de Software — Gestion de calidad

Gerencia Gestion de Gerencia de

Clientes General Procesos Software

Se identifica un
cambio

_Sl_l
Se revisa el
cambio v se
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cambio en
analisis y
disefio

¥
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cambio en
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L
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control de
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Fin 1

Fuente. elaboracion propia.
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2.2.4. Andlisis de la gestion de planificacion

Al analizar la gestion de planificacion, se pretende conocer el estado

actual de los procesos presentes en la tabla XlI, ilustrados en la figura 14.

Tabla Xll.  Andlisis de la gestidén de planificacién en el proceso actual

Grado de existencia del area de conocimiento

Area de conocimiento

Serealiza | Se realiza
No Departamento

gue lo ejecuta

<50 por >= 50 por

existe . .
ciento ciento

Desarrollar el acta de constitucion

Identificar a los interesados

Desarrollar el plan para la direccion
del proyecto

Recopilar los requisitos Procesos

Definir el alcance X Procesos
Andlisis
Crear la EDT X L y
disefio
Analisis,
Desarrollar el plan de recursos oo
X disefio y
humanos
desarrollo

Planificar las comunicaciones X

Planificar las adquisiciones X

Cerrar el proyecto o fase X

Cerrar las adquisiciones X

Fuente: elaboracion propia.

67



Figura 14. Cantidad de areas ejecutadas en la gestion de planificacion

T
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No existe Se realiza < 50 por ciento  Se realiza >= 50 por ciento
Grado de medicion
Fuente: elaboracion propia.
2.2.5. Andlisis de la gestién de monitoreo y control

En la tabla Xlll se analizan los procesos del PMBOK presentes en la

gestion de monitoreo y control, ilustrados en la figura 15.

Tabla XIll.  Analisis de la gestion de monitoreo y control en el

proceso actual

Grado de existencia del area de conocimiento

Area de conocimiento Serealiza | Serealiza
No Departamento

. <50 por >=50 por .
existe . . que lo ejecuta
ciento ciento

Dirigir y gestionar la ejecucion

Adquirir el equipo del proyecto

Desarrollar el equipo del
proyecto

Dirigir el equipo del proyecto
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Continuacion de la tabla XIII.

Efectuar las adquisiciones X

Monitorear y controlar el trabajo
del proyecto

Realizar el control integrado de Disefio, desarrollo
cambios y Calidad

Verificar el alcance X Calidad

Control del alcance X Calidad

Informar el desempefio X

Administrar las adquisiciones X

Fuente: elaboraciéon propia.

Figura 15. Cantidad de areas ejecutadas en la gestidon de

monitoreo y control

No. de areas

: -

No existe Se realiza < 50 por ciento Se realiza >= 50 por ciento

Grado de medicién

Fuente: elaboracion propia.

69



2.2.6. Andlisis de la gestion de riesgos

La tabla XIV muestra el analisis de la gestion de riesgos conforme a los
proceso de PMBOK ejecutados. La figura 16 ilustra la cantidad de los procesos

encontrados.

Tabla XIV. Analisis de la gestion de riesgos en el proceso actual

Grado de existencia del area de conocimiento

Area de conocimiento Se realiza | Serealiza
No Departamento

. <50 por >=50 por .
existe ] . gue lo ejecuta
ciento ciento

Planificar la gestion de riesgos

Identificar los riesgos

Realizar el analisis cualitativo de
riesgos

Realizar el analisis cuantitativo de
riesgos
Planificar la respuesta a los riesgos

Monitorear y controlar los riesgos

Fuente: elaboracion propia.

Figura 16. Cantidad de areas ejecutadas en la gestion de riesgos

6 -

5 |
(7]
] 4 —
® |
% 3
S 201 5

0

= L e PR

0

No existe Se realiza < 50 por ciento Se realiza >= 50 por
Grado de medicion ciento

Fuente: elaboracion propia.
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2.2.7. Analisis de la gestion de aseguramiento de la calidad
Al analizar la gestién de aseguramiento de la calidad, se pretende conocer
el estado actual de los procesos que se muestran en la tabla XV. La figura 17
muestra la cantidad encontrada de cada area de conocimiento.

Tabla XV. Analisis de la gestién de aseguramiento de la calidad

Grado de existencia del area de conocimiento

A imi Se realiza < Se realiza
Area de conocimiento No Departamento

50 por >= 50 por

existe gue lo ejecuta

ciento ciento

Planificar la calidad

Realizar el aseguramiento de Calidad
calidad

Gestionar las expectativas de los X
clientes

Realizar el control de calidad X

Fuente: elaboracion propia.

Figura 17. Cantidad de areas ejecutadas en la gestién de

aseguramiento de la calidad

2.5
(7]
3 2
S
\©
) 1.5
o <
s 1 — 1
2 0
> e —
0
No existe Se realiza < 50 por ciento  Se realiza >= 50 por ciento

Grado de medicién

Fuente: elaboracion propia.
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2.2.8. Andlisis de la gestion de medicion
El analisis de la tabla XVI muestra el andlisis de las areas de
conocimientos de PMBOK que son ejecutadas conforme a la gestion de

medicion. La tabla figura 18 se ilustran los resultados obtenidos.

Tabla XVI. Anélisis de la gestion de medicién

Grado de existencia del area de conocimiento

Area de conocimiento Se realiza < Se realiza

No Departamento

. 50 por >= 50 por .
existe . . que lo ejecuta
ciento ciento

Definir las actividades Disefio

Secuenciar las actividades X Calidad
Estimar los recursos de las X

actividades

Est_lmar la duracion de las X Disefio
actividades

Desarrollar el cronograma X Disefio

Estimar los costos

Determinar el presupuesto

Distribuir la informacion

Controlar el cronograma

X | X | X| X | X

Control de costos

Fuente: elaboracién propia.
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Figura 18. Cantidad de areas ejecutadas en la gestion de medicidon

4.5

3.5

2.5

No. de areas

1.5

0.5

No existe Se realiza < 50 por ciento Se realiza >= 50 por ciento

Grado de medicion

Fuente: elaboracion propia.

2.2.9. Herramientas de soporte

El Departamento de Gestion de Software cuenta con varias herramientas
gue le ayudan en la ejecucién de proyectos. Las herramientas utilizadas,
pueden diferenciarse en categorias segun el enfoque o ambito donde son

utilizadas, de las cuales podemos mencionar las principales.
. Eventum
Es una aplicacion de software, que se utiliza para la administracion de

proyectos, la cual se emplea para llevar el control de los eventos, proyectos y la

asignacion de las actividades a los recursos previstos para su ejecucion.
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J UML

Es un lenguaje unificado que se utiliza para el andlisis y modelo del
producto, permitiendo la representacion grafica de todos los enfoques y objetos

del producto a desarrollar.

o Bigzagi

Es una aplicacion informatica, que permite la creacion de diagramas para

el modelado de procesos, productos u objetos, conforme a los estandares UML.

. Otras herramientas

CADS se apoya en otras herramientas para complementar la gestion de
proyectos, analisis y desarrollo de productos, entre las que se tienen a Microsoft
Office, utilizado para la creacién de documentos, la aplicacion PDF Converter,
utilizada para convertir documentos a formato portable entre dispositivos
electrénicos, SVN Tortoise, esta es una aplicacion que se utiliza para el control

de los documentos y cédigo fuente de las aplicaciones.

2.2.10. Capacidad de operacion

La capacidad de operacion del departamento se traduce en el tiempo
disponible que se tiene en conjunto para la ejecucion de proyectos. El horario
del departamento se basa en el Cddigo de Trabajo de la Republica de
Guatemala, utilizando a una jornada diurna ordinaria. La tabla XVII resume la

capacidad de operacion del departamento por area de trabajo.
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Tabla XVII. Capacidad por area de trabajo

No. de Tiempo promedio disponible para Total tiempo

Area de trabajo ‘

personas proyectos por persona al mes por area al mes

Analisis y disefio 2 160 320

Desarrollo 7 150 1050

Control de calidad 3 130 390

Intellgfanma de 3 175 505
negocios

Total horas disponibles en el departamento. 2 285

Fuente. elaboracion propia.

La figura 19 indica la distribucion de la muestra de proyectos analizada,

dependiendo de su tiempo total de ejecucion.

Figura 19. Distribuciéon de proyectos por su tiempo de ejecucion
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¥ 3

134-176 .‘ o

177 - 219 “H
263 - 305

220 - 262 ‘3

Rangos de tiempo en horas

Fuente. elaboracion propia.
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2.2.11. Analisis del clima laboral

Para el Grupo Tecun, el bienestar de sus colaboradores es de suma
importancia; es por ello que se realiza una encuesta anual, con el fin de medir el

clima laboral de su personal.

Dos resultados obtenidos de la encuesta laboral realizada a finales del
2011 fueron en un incremento del optimismo y un elevado deseo generalizado
de nuevos retos en el 2012 (informe sesion General de Gerencia de Software
enero de 2012), los cuales dan idea de que al momento de implementar
cambios en la empresa, no se tendran mayores obstaculos de parte del

personal.

La encuesta de medicion del clima laboral, no es la Unica manera de
percibir la motivacion, bienestar y expectativa de sus colaboradores. Ademas,
CADS realiza reuniones periédicas con grupos pequefios de personal, en los
cuales se tiene una comunicacion totalmente abierta para conocer aspectos

motivacionales y de trabajo.

Adicionalmente, se toman acciones proactivas para elevar la satisfaccion
de su personal y por ende su motivacion personal, como revisar el equipo y
suministro de trabajo de cada colaborador peridédicamente, realizar talleres
motivacionales, reuniones fuera del ambiente laboral, capacitaciones a su

personal, remodelacion de instalaciones, entre otras.

2.2.12. Analisis de la eficacia

Para analizar la eficacia de los proyectos, el criterio utilizado es el grado

con gue los objetivos fueron cumplidos. Al evaluar esta condicién, no fue
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posible establecer la eficacia debido a que en la muestra evaluada no se
encontré informacién para determinar si el producto entregado cumplia con los
requerimientos de los clientes, siendo la Unica forma de determinar que se
cumplieron los objetivos el hecho de que todos los proyectos de la muestra si

fueron implementados.

2.2.13. Anadlisis de la eficiencia

Para analizar la eficiencia de los proyectos, el criterio establecido fue el
grado con que los recursos fueron utilizados. Al igual que el analisis de la
eficacia, no fue posible establecer dicha evaluacién por falta de informacién
acerca de los recursos econdmicos empleados en cada una de las fases de los
proyectos evaluados, asi como tampoco se pudo determinar si las fechas de

entrega fueron cumplidas.

La dnica informacion disponible fue el tiempo invertido en las areas de
analisis y disefio, programacion y control de calidad, debido a que si se posee
en la empresa un sistema que registra el tiempo invertido en cada area. Se

obtuvo el tiempo total estimado e invertido de la muestra de 47 proyectos.

Al analizar el tiempo total invertido con el tiempo total estimado de cada
proyecto de la muestra, se obtuvo un porcentaje promedio de 43,7 por ciento de
tiempo de trabajo extra sobre la estimacion total de 3 307 horas, siendo el

tiempo invertido de 4 753 horas.
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3. PROPUESTA PARA LA APLICACION DEL SISTEMA DE
GESTION

Luego de evaluar la situacién actual del sistema de gestion de proyectos,
la propuesta se enfoca en mejorar la eficiencia de los proyectos, implementando
los fundamentos de PMI que aun no se encuentran presentes y mejorando los
procesos que actualmente se realizan, de forma que el sistema de gestion de

proyectos sea estandarizado, cumpliendo con la primera etapa del ciclo OPM3.

La decision de mejorar el sistema de gestion de proyectos, debera estar
respaldada por la Gerencia General de la empresa y apoyada por los
departamentos involucrados, tomando en cuenta de forma activa a los clientes y

considerando las propuestas a continuacion.
3.1 Estructura del portafolio

La estructura del portafolio deberd definir las clasificaciones basicas en
cada proyecto que se establecen a continuacion. Adicionalmente, debe tener
titulo, solicitante, fecha de solicitud, fecha estimada de implementacion, estado
de aceptacién o rechazo del mismo.
o Tipo de software

Se clasifica como software interno, a todas las aplicaciones informaticas

que fueron o son creadas por la empresa y al software externo, a todas las

aplicaciones realizadas por otras organizaciones.
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o Tipo de sistema de informacion

Para clasificar los sistemas desde un enfoque operativo, se tiene:

o Administrador de Recursos Empresariales (por sus siglas en
inglés, Enterprise Resource Planning, ERP).

o Administrador de Relaciones de Clientes (por sus siglas en inglés,
Customer Relationship Management, CRM).

o Administrador de Contenido de Servicio (por sus siglas en inglés,
Supply Chain Management, SCM).

o Administrador de Contenidos (por sus siglas en inglés, Content
Management System, CMS), entre otros.

o Grupo

Actualmente se tienen tres unidades de negocio en el Grupo Tecun,
sirviendo las mismas como una clasificacion de grupo. Estas son automotoras,

exportadoras y comerciales.

o Tipo de servicio

Son los procesos de negocio que pueden ejecutarse en cada sistema
informético, por ejemplo: facturacion, jornalizacion de cuentas, altas y bajas de
inventarios, altas y bajas a empleados, costeos de productos, érdenes de
compra, actualizacion de servidores de informacién, cambio en las aplicaciones

informaticas, para adecuarlas a nuevas arquitecturas, entre otros.

Otro factor importante a tener en cuenta, es la magnitud del proyecto,

definida como la relacién directa entre el tiempo, complejidad y recursos que se
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necesitan en cada proyecto. En la seccién 2.2.10 se presenta el resumen de la
clasificacién de los proyectos analizados, la cual sirve de base para clasificar

los proyectos en 4 diferentes magnitudes.

El proceso general estd formado por fases, las que en su orden de
realizacion son: iniciacién, definicién, planeacién, ejecucion y cierre. Todos los
proyectos deben realizarse con este flujo de fases, pero el esfuerzo que se
realiza en cada una, se encuentra delimitado por la magnitud del proyecto. El
esfuerzo que se realiza en cada fase segun la magnitud del proyecto, se
encuentra en la seccién 3.8. La tabla XVIII muestra los proyectos seguin su

magnitud y el rango de tiempo que deberian considerarse.

Tabla XVIIl.  Clasificacién de proyectos por su tiempo de ejecucién

Clasificacion Horas minimo Horas maximo Abreviatura
Menor 1 30 M
Pequefio 31 60 P
Mediano 61 150 D
Grande 151 Sin limite G

Fuente. elaboracion propia.

La siguiente lista muestra la naturaleza que puede tener un proyecto:

o Adquisicion de hardware o software para la empresa o clientes.

o Adquisicion de suministro o equipos, para las operaciones de los
servicios que se brindan.

o Cambios en la infraestructura que soporta los sistemas
informaticos.

o Cambios a los sistemas informéticos.
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. Factores ambientales

La propuesta es integrada al actual proceso de gestion de proyectos,
proponiendo crear en el organigrama la figura de un gerente de Proyectos,
guien tendria a su cargo la realizacidbn de los proyectos, pero sin ejercer

autoridad sobre los restantes departamentos actuales.

La utilizacion de UML (véase seccion 2.2.9) en el area de ingenieria de
sistemas, sigue siendo parte fundamental para la gestion de la solucion; al igual
gue la infraestructura existente de aplicaciones de terceros como Eventum para
la contabilizacion de tiempo invertido y como parte de la gestion de las

comunicaciones de informacién de cada proyecto.

o Activos de los procesos de la organizacion

La propuesta respeta, también las normas y estandares actuales de la

empresa para programar los sistemas informaticos.

Se toman en cuenta las actividades diversas que se realizan en la
empresa, como los cierres mensuales y anuales, continuidad del negocio, y
distribucion del trabajo de cada proyecto, por el jefe de cada departamento o
area.

3.2. Disefio de la mejora del proceso

Los objetivos que se requieren alcanzar con la mejora en el proceso de

gestion de proyectos son:
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o Definir cada fase y actividad en la ejecucion de un proyecto.

o Optimizar el esfuerzo que se invierte en cada proyecto.

o Mejorar la calidad en la ejecucion de proyectos.

o Gestionar los cambios que se requieran en todo el ciclo de vida del
proyecto.

o Aumentar la satisfaccion del cliente.

o Gestionar la implementacion del proyecto.

Para una facil y rapida comprension de la solucion presente en los
diagramas propuestos, en la tabla XIX se muestra la simbologia utilizada en los

diagramas de la figuras 20 a 27.

Tabla XIX. Simbologia utilizada en los diagramas

Figura ‘ Descripcion

C) Inicio o fin del proceso
l Conector entre operaciones, procesos, documentos y condiciones

Proceso u operacién dentro de una gestion, arriba se indica el
nombre de la operacion

Abajo se indica el nUmero de operacion

Proceso fuera del lugar de referencia. En la parte superior se
indica el nombre del proceso, el cual se describe en un diagrama

Abajo se indica el nUmero de operacion
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Continuacion de la tabla XIX.

Expresa una condicién, dando por respuesta un si 0 un no.

Aceptacion

de fase Hace referencia a una aceptacion de fase, para continuar con la

siguiente

Documento establecido en el proceso

Comentario de ayuda

Propietario gestor de las operaciones y procesos que se realizan
dentro de su area

(=]
=
[3~]
)
D
o
o
=
o

Fuente. elaboracion propia.

En la figura 20 se muestra el diagrama para originar la solicitud del
proyecto.
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Figura 20. Diagrama de origen de la solicitud del proyecto

Empresa: CADS, S.A. Version: 1.0 Pagina: 1/1
Nombre: Origen de solicitud de proyecto Fecha creado: 05-jul-12 Fecha modificado: | 07-oct-12
Realizado por: | Adolfo Valenzuela Aprobado por:

— Documento
(I) Solicitud de

servicio
¥
Presentar SDS S| Seguir con la
i salicutd
@ Inspeccion inicial de la
solicitud de servicio
h P —I -
Verificar Serevisay Lk iy 21 e
sDsS S — completa el sobre rechazo de
@ Se asigna nimero contenido del SDS
de referencia documento @
w
o t|
-E /\ Documentar
H Poses S| Se acepta razones de
o codigo SDS —‘L contenido de O—*  rechazo
% SDS
pu Verificacion de @
“Q contenido de SDS
Z oo @ —
Documento de
o ‘ 1 Revisiones
Asignar cddigo Presentar SDC Documentar
de SDS ante Comité de | solicitud de
@ S| Cambios cambio NO
O] (7 Documento
Solicitud de
cambio
8 Se requiere mas
) informacian
£
3 Documentar
@ NO rechazo
L -]
b ® !
=
E o STUEIEE NO Cerrar SDC
S
U ¢
= 0
s g Definir el \
9 @
E Y proyecto —
8 a

Fuente. elaboracion propia.
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En la figura 21 se muestra el diagrama para iniciar un proyecto.

Figura21l. Diagrama de definicidén del proyecto

Empresa: CADS, S.A. Versién: 1.0 Péagina: 1/1
Nombre: Proceso de definicion del proyecto | Fecha creado: 05-jul-12 | Fecha modificado: | 07-oct-12
Realizado por: | Adolfo Valenzuela Aprobado por:

Documento de

.//\\\ Revisiones
( nice ) Se necesita
< més
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: . L 3| rechazo de SDC al cliente
N

h
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Q) ®
l |
¥
Se acepta la sl Cerrar SDC
cp [
3
] p— ‘.
. Presentar la constitucion
Analizar SDC del proyecto al Comité de Sl
Cambios CP al cliente
@ ®
w0 F 3
[+]
° ) 4 Documento Acta
g’_. Reunir informacion de constitucion
o constitucion del
% (3) proyecto
c
.9 Firy NO
= ( _/
8 A
Analizar SDC

e et Planeacion el proyecto

;

v
S| fay

Documentar solicitud | Se acepla
de cambio la CP

@

Fuente. elaboracién propia.
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En la figura 22 se muestra el diagrama para planear un proyecto.

Figura 22. Diagrama de planeacion del proyecto

:L’-'(‘ Documento
de plan del

i

Empresa: CADS, S.A. Version: 1.0 Pagina: 1/1
Nombre: Proceso de planeacion del proyecto | Fecha creado: 05-jul-12 | Fecha modificado: | 07-oct-12
Realizado por: | Adolfo Valenzuela Aprobado por:
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Fuente. elaboracion propia.
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En la figura 23 se muestra el diagrama para reunir y analizar los

requerimientos.

Figura 23. Diagrama de analisis de requerimientos
Empresa: CADS, S.A. Version: 1.0 Péagina: 1/1
Nombre: Reunir y analizar requerimientos | Fecha creado: | 05-jul-12 Fecha modificado: | 07-oct-12
Realizado por: | Adolfo Valenzuela Aprobado por:
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Fuente. elaboracién propia.
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En la figura 24 se muestra el diagrama para disefar la solucién.

Figura 24. Diagrama de disefio de la solucion
Empresa: CADS, S.A. Versién: 1.0 Pagina: 1/1
Nombre: Proceso de disefio de la solucién | Fecha creado: | 05-jul-12 Fecha modificado: | 07-oct-12

Realizado por:

Adolfo Valenzuela Aprobado por:
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Fuente. elaboracidn propia.
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En la figura 25 se muestra el diagrama para validar la solucion.

Figura 25. Diagrama de pruebas
Empresa: CADS, S.A. Versién: 1.0 Pégina: 1/1
Nombre: Proceso de validacion de la solucién | Fecha creado: | 05-jul-12 | Fecha modificado: | 07-oct-12
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En la figura 26 se muestra el diagrama para implementar la solucién.

Figura 26. Diagrama de implementacién

Empresa: CADS, S.A. Versién: 1.0 Pagina: 1/1
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Fuente. elaboracion propia.
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En la figura 27 se muestra el diagrama para cerrar el proyecto o solicitud
de cambio.

Figura 27. Diagrama de cierre de la solicitud de cambio o del proyecto

Empresa: CADS, S.A. Version: 1.0 Péagina: 1/1
Nombre: Proceso de cierre del proyecto Fecha creado: | 05-jul-12 | Fecha modificado: | 07-oct-12
Realizado por: | Adolfo Valenzuela Aprobado por:
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Fuente. elaboracion propia.
A continuacioén se describen las condiciones y operaciones que necesitan

una explicacién detallada, presentadas en 5 divisiones que contienen las areas

de conocimiento de PMI que se sugieren implementar.
3.3. Gestion de la planificacion
El proyecto formal, debera iniciar luego de tener la aprobacion del comité

de cambios; anterior a la aprobacidn, son solamente solicitudes de servicio las

gue se gestionan, siendo esta solicitud, la base del proyecto.

92



3.3.1. Constitucion del proyecto

El proyecto se formaliza por medio de la constituciébn del proyecto,
teniendo la aprobacion del cliente y comité de cambios. En este punto, aln
existe la posibilidad de no realizar el proyecto debido a que pueda no ser

factible o viable.

3.3.2. Gestion de interesados

La gestion de los interesados tiene como objetivo administrar la
participacion y esfuerzo que realiza cada involucrado en las diferentes fases del

proyecto.

Los participantes en la realizacion de los proyectos son basicamente
tomados del organigrama de la empresa, agregando solamente la figura de la

gerencia de proyectos. Los participantes se definen de la siguiente forma:

o Clientes: usuarios que utilizan los sistemas informaticos que se proveen
de parte de la empresa y que en su momento hacen una solicitud de
cambio al mismo.

o Comité de cambio: PMBOK puede complementarse con la gestion de
cambios de ITIL, por lo que es un aspecto que se toma en cuenta, ya que
la empresa estan implementado ITIL version 3.

o Gestion de cambios: gestion donde se tiene control de los cambios que
se realizan a los sistemas informaticos existentes, y que son dados por
mejoras o proyectos de los clientes, en los cuales se tiene en parte el uso
del sistema de coOmputo.

o Gestion de la configuracion: administracion del inventario de los sistemas

informaticos y su infraestructura necesaria para que estén activos.
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o Gestion de procesos: gestion de los requerimientos de los cambios a los
sistemas informéticos a nivel de negocio.

o Gestion de disefio: gestion de los requerimientos de los cambios a los
sistemas informéticos a nivel técnico (ingenieria de software).

o Gestion de proyectos: administracion de todos los aspectos del proyecto.

o Gestion de desarrollo: gestion de modificaciones al software de los
sistemas informaticos.

o Gestion de pruebas: se realizan a los sistemas informéticos, para la
entrega de productos confiables.

o Gestion de implementacion: implementar la solucién, asi como de

realizar las capacitaciones a los interesados y documentar los sistemas

informaticos.
o Servicio al cliente: gestion de las fallas de los sistemas informaticos.
o Gestidon de adquisiciones: gestibn de compras tanto de software, como

de hardware.

3.3.3. Plan de direccidon

El plan de direccion se encuentra formado por los documentos de los
planes de alcance, tiempo, recursos, comunicacion, riegos, control de cambios

y calidad.

En la seccion 3.8, tabla XXI se presentan con mas detalle los medios
utilizados para la gestion del proyecto en todas sus fases y el esfuerzo que se
requiere de cada participante o gestion dependiendo de la magnitud de cada

proyecto a ejecutar.
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3.3.4. Plan de alcance

El plan de alcance esta contenido en la propuesta con los documentos de
requerimientos funcionales y técnicos, que siguen lineamientos propios de una

ingenieria de software.

3.3.5. Plan de comunicacién

El cual tiene la lista de los participantes del proyecto, el calendario de
reuniones, el modelo con que se gestionaran los informes con cada uno de los

participantes y la frecuencia de los mismos.

3.4. Gestion de monitoreo y control

Contempla los aspectos de las revisiones, solicitudes de cambio y

actualizaciones al estado del proyecto.

La gestion y monitoreo inicia desde que se adquiere la solicitud de servicio
por parte del cliente (véase figura 20, diagrama origen de solicitud de proyecto
en la seccién 3.2), hasta el cierre del proyecto. La forma basica de monitorear el
proyecto, es ir actualizando y revisando el estado de las solicitudes, fases y

entregables requeridos de cada proyecto.

El estar monitoreando y controlando el proyecto, no es una funcion
solamente de la empresa,; el cliente debe conocer el progreso del mismo en el
momento que lo necesite. Es por tal motivo, que una adecuada actualizacion
del estado y progreso del proyecto se convierte en un factor importante. Las
operaciones de actualizacion de estado son las que brindan que se tenga un

estado del progreso real.
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3.4.1. Control del plan de trabajo

El control del plan de trabajo se realiza con la técnica de linea base de
alcance a lo largo de cada una de las fases. Al plasmar documentos de
solicitudes de cambio, las razones por las cuales se desea realizar las mismas,
(operaciones de actualizacibn de estado) se establecen las bases de

informacion en el analisis del ciclo de mejora continua del capitulo 5.

3.4.2. Control de cambios

El proceso permite que el proyecto se ejecute de forma gradual,
definiendo el trabajo con mas detalle durante el avance del mismo. También se
pueden dar cambios con respecto al plan de tiempo, costo y calidad, con
acciones preventivas o correctivas. El diagrama de control de cambios indica
las operaciones que se permite realizar, para tener en control los cambios que

surjan durante la vida del proyecto.

3.4.3. Control del alcance

El control del alcance permite que los cambios que se hagan a la solucién
inicial, sean congruentes con la factibilidad de la empresa de realizarlos y que

sigan brindando beneficios al cliente.

Los aspectos importantes para garantizar que se cumpla con el alcance

del proyecto son:

. Evaluar si el proyecto puede ser factible (solicitud de cambio).
o Identificar los requerimientos exactos que necesita el cliente (diagrama

de obtencion de requerimientos).
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o Disefar la solucién con herramientas de ingenieria de software.

o Asegurar que las alternativas contempladas cumplan con el alcance del
proyecto, véase la figura 27 diagrama de cierre de solicitud de cambio o
proyecto, seccion 3.2.

o Asegurar que la alternativa a entregar, no ocasione inconvenientes en
otras areas operacionales.

o Gestionar los riesgos.

3.5. Gestion de riesgos

La gestién de riesgos se realiza por medio del plan y control de riesgos
propios de la solucién que se observan al ejecutar el proyecto. Adicionalmente,
las operaciones de revision, aprobacion y cierre de cada fase presente en todos
los diagramas de flujo de operacion, proporcionan el mecanismo para

administrar el riesgo del proceso de ejecucion de proyectos.

3.5.1. Plan de riesgos

El plan de riegos procura establecer una lista de los posibles riesgos que
puedan ocurrir en el proyecto, indicando la probabilidad de ocurrencia, el
impacto que tendria al suceder y plan de contingencia para prevenirlos o

mitigarlos.

3.5.2. Control de riesgos

Al realizar los controles del plan de trabajo, alcance, cambios, tiempo,
costo y calidad, se controlan de forma intrinseca los riesgos, teniendo en el plan
de riesgos, las actividades que se deben realizar para redirigir el proyecto al

progreso esperado.
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3.6. Gestion del aseguramiento de la calidad

Para garantizar que el proyecto sea exitoso desde la perspectiva de lograr
su objetivo, en el diagrama de pruebas se presentan las operaciones que

permiten alcanzar al proyecto en sus especificaciones y condiciones.

3.6.1. Plan de la calidad

El documento de plan de pruebas contiene todos los aspectos que faciliten
el aseguramiento de la calidad objetivamente. Es de resaltar que la calidad se
planea al momento de construir una solucion informatica, para luego
inspeccionarla por medio de la gestién de pruebas, donde se haran pruebas
unitarias, funcionales, de sistema y de aceptacion del usuario, contenidos en el
documento de resultado de pruebas y teniendo un documento por cada tipo de
prueba.

3.6.2. Gestion de expectativas

La propuesta incluye la administracion de las expectativas del cliente al
tener un especial control de la administracion de los requerimientos, los cuales
deben ser debidamente documentados, verificados y aprobados por todos los
participantes del proyecto. También, con la gestion de riesgo y plan de pruebas
se establecen acciones preventivas por fallas que puedan dafar el resultado
esperado del cliente.
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3.6.3. Aseguramiento de la calidad de la direccion

La calidad de la direccion del proyecto esta dada al tener estandarizados,
versionados, controlados y autorizados los documentos digitales, contenidos en
Eventum. Ademas, da una oportuna comunicacion de la informacion y uso de

las operaciones adecuadas en cada fase.

3.6.4. Control de la calidad

El control de la calidad, no es mas que poner en accién los planes para
confirmar la calidad de la soluciébn que se brindar4, asegurandose que no

ocasione problemas en operaciones que estén relacionadas.

Para lograr la optimizacion del proceso es necesario llevar un registro de
todas las pruebas realizadas, las que deben permitir realizar andlisis profundos
gue mejoren la utilizaciéon de las técnicas y estandares de programacion de

aplicaciones informaticas.

3.7. Gestion de la medicion y analisis del proyecto

La asignacion de personal para trabajar en un proyecto, se hace en cada
uno de los diferentes departamentos de la empresa, siendo la razén para
separar la gestion del tiempo y recursos con su respectivo control y monitoreo

del general del proyecto.

3.7.1. Plan del tiempo

El plan del tiempo se realiza en la operacion de estimacion del tiempo, en

ella estan contemplados los procesos de:
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. Definir las actividades

. Secuencias las actividades
° Estimar la duracién de las actividades
o Desarrollar el cronograma

3.7.2. Plan de recursos

El plan de recursos se realiza en paralelo con el plan del tiempo, en la
operacion estimacion de recursos. Los procesos de los fundamentos de PMI

involucrado son:

o Estimacion de recursos para las actividades

. Estimar los costos

El plan del tiempo y el plan de recursos determinan la base para el

proceso de determinar el presupuesto.

3.7.3. Gestion de la ejecucion

El proceso posibilita a la gestion del proyecto ejercer una administracion
activa en la ejecucion del mismo, por medio de planificacion de las
comunicaciones, aseguramiento de la calidad y gestion de los interesados.
También, facilita el conocimiento del avance del proyecto en cualquiera de sus
fases y lo hace proactivo ante cualquier eventualidad mediante la gestién de

riesgos y cambios.

La gestién de la ejecucion, ejerce relacion estrecha con la gestién de la

comunicacion y de la informacion, al establecer reuniones que permite recibir y
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entregar informacion, verificar el estado y progreso del proyecto y validar cada

fase y entregables.

La revision de los entregables queda a cargo del gerente de Proyectos y

de cada gerente de area.

3.7.4. Control del cronograma

Para alcanzar las fechas propuestas, se propone utilizar el andlisis del
meétodo de la ruta critica, el analisis de variacion del cronograma y el analisis del

rendimiento del cronograma.

3.7.5. Control de recursos

Para realizar el proyecto dentro del rango presupuestario establecido, se
requiere utilizar el método del valor ganado, proyecciones de presupuesto por
completar, desempefio del trabajo por completar, revisiones del gasto efectuado

y analisis de variacion.

3.7.6. Gestion de lainformacion

La gestion de la informacion de cada proyecto debera estar soportada por
un grupo de documentos digitales, los cuales estan establecidos bajo la Norma
ISO 10013:2001 (apartados 4.5, 4.7, 4.9, 410 y 4.11). De esta forma, la
informacion puede ser publica para todos los interesados, y posterior al cierre
del proyecto, ser la base de un analisis para la mejora continua, tanto de la

direccion de la empresa proyecto como para el proceso mismo.
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3.8. Herramientas de soporte

La tabla XX muestra los documentos de que consta la propuesta,

conteniendo las salidas de los procesos de la guia PMBOK.

Tabla XX. Documentos propuestos conteniendo las salidas de

los procesos de la guia PMBOK

Documentos propuestos Grupo de proceso de la guia PMBOK

Grupo de Salida del area de
Documentos o o
conocimiento conocimiento
Solicitud de servicio
Iniciacion -
. . s, Enunciado del alcance
Solicitud de cambio Iniciacion

del proyecto

Definicién Constitucion del Iniciacion Acta de constitucion
proyecto

Requerimientos

Plan del proyecto

Iniciacion Registro de interesados

Plan de comunicaciones

Plan de comunicacion Estrategias de gestion

Planificacion Planeacion de los interesados

Plan de recursos
humanos

EDT

Plan de trabajo Planeacién Diccionario del EDT

Matriz de trazabilidad de
recursos
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Continuacioén de la tabla XX.

Plan de tiempo

Planificacion

Planeacion

Lista de actividades

Atributos de las
actividades

Lista de hitos

Diagrama de red

Requisitos de recursos
de las actividades

Estructura de desglose
de recursos

Calendario de recursos
de personal

Estimaciones de la
duracion de las
actividades

Cronograma

Plan de costo

Planeacion

Estimaciones de costos
de las actividades

Bases de las
estimaciones de costos

Linea base de
desemperio de costos

Requisitos de
financiamiento

Plan de riesgos

Planeacion

Plan de riesgos

Registro de riesgos

Plan de contingencias
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Continuacioén de la tabla XX.

Planificacion

Calendario de recursos
a adquirir

Plan de adquisiciones

Ejecucion

Cierre Cierre del proyecto

Planeacion N
Decisiones de hacer o
comprar
Plan de adquisiciones
Criterios de seleccion de
proveedores
Ejecucion Propuestas
Cierre Cierre de contratos
Requerimientos técnicos
Plan de gestion de la
calidad
Plan de pruebas Planeacion
Listas de control de
calidad
Resultados de pruebas Monitoreo y Medlc!ones de control
control de calidad
Plan de gestion de la
calidad
Plan de implementacién | Planeacion
Mediciones de control
de calidad
Cierre Cierre del proyecto

Fuente. elaboracién propia.
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Ademas de los documentos de la tabla XX, estan las revisiones y
solicitudes de cambio, que pueden documentarse en cualquier fase de un

proyecto.

La tabla XXI identifica el contenido de cada documento, asi como la fase
en la cual se crea este. La fase en la cual se pueden realizar modificaciones, y

gue seccion del documento es documentada segun la magnitud del proyecto.

Las fases estan identificadas con | de Iniciacion, D de definicion, P de

planeacién, E de ejecucion y C de cierre.

Todos los documentos deben contener el cddigo identificador del proyecto,

solicitud de servicio o cambio, asi como su nombre de acuerdo a la tabla XXI.
El almacenamiento de los documentos queda bajo el criterio del gerente

de Proyectos, quien tiene el control total de los mismos, considerando que estos

no deben de eliminarse, ya que sirven para el andlisis de mejora del sistema.
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Solicitud de servicio

Solicitud de cambio

Tabla XXI.

Secciones

Generalidades
del servicio

Informacion

Cdédigo identificador, titulo,
fecha de apertura, estado
de la solicitud de servicio

Fase de
creacion

Secciones de cada documento

Fase de
actualizacién

Esfuerzo

Datos del
cliente

usuario del
sistema, grupo a que
pertenece, departamento,
empresa, correo electrénico,
teléfono

Nombre,

Datos del
sistema

Sistema, empresa, grupo,
tipo de solicitud

Datos del
negocio

Antecedentes del problema,
justificacion de la solicitud,
objetivo, descripcién del
servicio, solucién temporal
existente, mejora
econdmica potencial,
impacto, urgencia, categoria
de la solicitud

Firma de
autorizacion

Nombre y fecha de visto
bueno del documento de
parte del cliente

Apéndice

Datos adicionales que se
crean convenientes

Generalidades
del cambio

Caodigo identificador, titulo,
breve descripcion, fecha de
apertura, codigo de la
solicitud del servicio,
periodo esperado de
ejecucion, fecha esperada
de implementacion, estado
de la solicitud de cambio

Diagnéstico
inicial

Sistema, Empresa, grupo,
tipo de solicitud,
Antecedentes, identificacion
del problema, justificacion
del cambio, objetivo
general, objetivos
especificos, metas,
prioridad, estimacion inicial
de esfuerzo
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Continuacion de la tabla XXI.

Solicitud de cambio
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Requerimientos funcionales

Interesados Matriz inicial RACI
Nombre y fecha de visto
Firma de bueno del documento de

autorizacion

parte del analista y comité
de cambios

Apéndice

Datos adicionales que se
crean convenientes

Generalidades
del proyecto

Cadigo identificador, Titulo,
fecha de ingreso, cédigo de
la solicitud de cambio,
periodo esperado de
ejecucion, fecha esperada
de implementacion, costos y
financiamiento, estado del
proyecto

Objetivos

Descripcion de la solucion,
lista de objetivos

Entregables

Lista de entregables del
proyecto, lista de
documentos de soporte del
proyecto

Firma de
autorizacion

Nombre y fecha de visto
bueno del documento de
parte del cliente, del gestor
de proyectos y del comité
de cambios

Requerimientos

Listado de requerimientos
con su identificador, titulo,
descripcion, alcance,
atributos, caracteristicas y
criterios de aceptacion

Diagramas

Documentos de diagramas
que ayuden a ejemplificar
los requerimientos

Firma de
autorizacion

Nombre y fecha de Vvisto
bueno del documento de
parte  del gestor de
proyectos y de procesos
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Continuacion de la tabla XXI.

Plan del proyecto
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Definicion de lo que debe

Alcance del
. alcanzarse con la
trabajo L
realizacion del proyecto
. Descripcién de la solucién,
Objetivos P

lista de objetivos

Requerimientos

Requerimientos del trabajo

a realizar
Listado de . .
tickets Listado de los tickets de los
. inconvenientes reportados
asociados
Limitaciones y |Lista de las limitaciones y
restricciones restricciones
Documentos Documentos de planes que
asociados seran realizados
Nombre y fecha de visto
Firma de bueno del documento de
autorizacion parte del gestor de
proyectos
Matriz RACI con
informacion de  puesto,
organizacion, ubicacion,
. correos electrénicos
Lista de < y
contactos teléfonos de los
involucrados, ademas de

sus expectativas, influencia
y fase del proyecto de su
interés.

Calendario de
reuniones

Calendario esperado de
reuniones de seguimiento,
incluyendo la fecha, hora,
involucrados que deben
participar, frecuencia, vy
responsable de conducirla

Gestién de los

Lista de informacion a
brindar a los involucrados,
método de presentacion y

informes entrega, frecuencia e
involucrados a los que se
les deben de informar
Nombre y fecha de visto

Firma de bueno del documento de

autorizacion parte  del gestor de
proyectos
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Continuacion de la tabla XXI.

Plan de trabajo

Plan de tiempo

Estructura
detallada de
trabajo (EDT)

Lista de los componentes
de trabajo con identificador

Diccionario de
la EDT

Descripcion mas detalla de
cada componente de trabajo

Matriz de
trazabilidad de
requisitos
(MTR)

Listado de requerimientos,
con su identificador en las
siguientes etapas

Nombre y fecha de visto

Firma de bueno del documento de
autorizacion parte  del gestor de
proyectos

Lista de todas las

Actividades

actividades necesarias para
realizar cada componente
del EDT, con su
identificador, descripcion de
su alcance, sus atributos,

los recursos para
alcanzarlos y la
identificaciéon de los hitos
del trabajo

Diagrama

Listado de documentos de
los diagramas de red,
estimacion de las
actividades, cronograma, de
hitos, de barras y linea base
de tiempo

Recursos

Plan de calendario de

recursos de personal

Estimacion de
tiempos

Detalle de los tiempos del
proyecto por fase y proyecto
(pesimista, optimista, mas
probable)

Firma de
autorizacion

Nombre y fecha de visto

bueno del documento de
parte del gestor de
proyectos
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Continuacioén de la tabla XXI.

Plan de adquisiciones
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Plan de riesgos

Adgquisiciones

Listado de las adquisiciones
con sus caracteristicas

Proveedores

Criterios para seleccionar
proveedores

Referencias

Documentos de base de
licitacion y contratos

Calendario

Calendario de adquisiciones

Firma de
autorizacion

Nombre y fecha de visto
bueno del documento de
parte del gestor de
adquisiciones

Costos de
actividades

Listado de actividades, los
costos asociados de mas
probable, optimista y
pesimista

Costos de
adquisiciones

Costos de las licitaciones
seleccionadas

Costos de la
respuesta de
riegos

Resumen de los costos
asociados a los riesgos

Resumen de
costos

Total de costos, reserva de
costo

Diagrama

Linea base de costos

Financiamiento

Flujo de costos

Nombre y fecha de visto

Firma de bueno del documento de
autorizacion parte  del gestor de
proyectos

Metodologia, roles y

Planificacion

responsabilidades,
presupuesto para cubrir los
riesgos

Riesgos

Listado de riesgos, su
impacto, su probabilidad de
ocurrencia, tolerancia de los
interesados

Actividades

Listado de actividades de
revision de riesgos, su
categoria y calendario
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Continuacion de la tabla XXI.

Plan de riesgos
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Plan de pruebas

Respuestas

Listado de riesgos, su
respuesta para disminuirlo o
aumentarlo, y su

responsable

Calificacion

Calificacion del riesgo del
proyecto

Firma de
autorizacion

Nombre y fecha de Vvisto

bueno del documento de
parte  del gestor de
proyectos

Breve descripcién acerca de

Descripcién -
la solucién
Disefio de Diagramas de UML
arquitectura apropiados
Requerimientos | Diagramas de UML
del sistema apropiados
Listado de componentes

Componentes

con su identificador y sus
caracteristicas

Firma de
autorizacion

Nombre y fecha de Vvisto

bueno del documento de
parte del analista de la
solucién

Descripcion

Descripcion breve acerca de
las pruebas a realizar

Objetivo

Objetivos a cumplir con las
pruebas

Configuracion

Condiciones necesarias
para realizar las pruebas

Herramientas

Herramientas a utilizar para
realizar las pruebas

Procedimiento

Listado de actividades a
realizar para las pruebas

Requisitos de

Requisitos que deben tener

) los encargados de las
entrenamiento
pruebas
Condiciones extras no

Condiciones
necesarias

contempladas para realizar
las pruebas

Pruebas

Listado de pruebas a cada
actividad
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Continuacion de la tabla XXI.

Plan de pruebas
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Plan de implementacion

Calendario

Fechas planificadas para
realizar las pruebas

Responsables

Listado de los
responsables de realizar
las pruebas

Firma de
autorizacion

Nombre y fecha de visto
bueno del documento de
parte del gestor de
pruebas y gestor de
disefo

Generalidades

Cadigo identificador de la
prueba, nombre  del
responsable, fecha de
prueba

Pruebas

Listado de cada prueba
identificado en el plan de
pruebas, con su
descripcidn, configuracion
determinada, condiciones
necesarias, actividades
de prueba, resultado
esperado, resultado
obtenido, estado de Ia
prueba

Firma de
autorizacion

Nombre y fecha de visto
bueno del documento de
parte del gestor de
pruebas

Generalidades

Descripcién acerca de la
implementacién

Actividades

Listado de actividades a
desarrollar para
implementar la solucién,
con el encargado de
hacerlo, la fecha, su
identificador, los
reguerimientos para
cumplir la actividad y los
factores claves de éxito

Impacto

Descripcion del impacto
en el ambiente de
produccion

Comunicaciéon

Descripcion de los
interesados y su forma de
integrarse a la
implementacion

112




Continuacion de la tabla XXI.

Plan de implementacion
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Cierre del proyecto

Plan de
recuperacion

Descripcion de las
actividades para
salvaguardar el estado
actual del ambiente de
produccion y las
actividades para
recuperar dicho ambiente
en caso de algun
inconveniente

Firma de
autorizacion

Nombre y fecha de visto
bueno del documento de
parte del gestor de
proyectos y disefiador de
la solucién

Resumen

Comparacion de la base
del tiempo y costo, con el
progreso real, fase de
ejecucién, listado de
entregables  terminados
yl/o porcentaje de avance

Firma de
autorizacion

Nombre y fecha de visto
bueno del documento de
parte del gestor de
proyectos

Resumen

Listado de todas las
actividades realizadas,
responsable de la
realizacion, estatus de
memoria, descripcion de
mejora

Datos finales

Tiempo total, tiempo
estimado, costo total,
costo estimado, fecha de
entrega, fecha estimada

Firma de
autorizacion

Nombre y fecha de visto
bueno del documento de
parte del gestor de
proyectos
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Continuacion de la tabla XXI.

Cédigo del proyecto,

Generalidades identificador de la revisidon

Cierre del proyecto

Listado de las revisiones
en cada fase, con el
encargado de la revision,
entregable a revisar,
fecha de revisién, estatus
de la revision y firma del
encargado de cada
revision de entregables

Historial

Listado de defectos con
su identificador e
identificador del
entregable a que
corresponde, tipo de
defecto, correccion a
realizar, fecha estimada
de resolucién

)
)
c

=

4
>
D

o

Defectos

Identificador del proyecto,
nombre del solicitante del
cambio, identificador de
cambio, fecha de
solicitud, urgencia,
referencia

Generalidades

Descripcion Descripcion del cambio X

Beneficios que se pueden

Beneficios )
alcanzar con el cambio

Impacto al realizar el

Impacto cambio

Solicitudes de cambio

Nombre y fecha de visto
bueno del documento de | X
parte del solicitante

Firma de
autorizacion

Fuente. elaboracién propia.
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4. IMPLEMENTACION DE LA PROPUESTA

4.1. Plan de accién

Esta definido para implementar la solucion propuesta en el capitulo 3,
teniendo en cuenta los factores ambientales y los activos de los procesos de
CADS.

41.1. Generalidades

El objetivo general es la implementacién de la propuesta, bajo los limites,

supuestos y restricciones descritos en la propuesta.

Objetivos especificos:

o Implementar por fases la solucién, para lograr una mejor y rapida
maduracion del proceso.
o Involucrar a los participantes en el cambio.

o Crear el entorno informatico necesario que soporte la solucién propuesta.

4.1.2. Equipo ejecutor

El equipo ejecutor debe ser integrado por los gerentes de cada area y
liderado por el gerente de Proyectos. Los gerentes tendran a su cargo la
adquisicion y adaptacion de las herramientas necesarias para operar la solucion
propuesta, y coordinaran las capacitaciones y asignaciones de recursos. El
equipo, también deberd estar integrado por personal de cada departamento,
que sera el grupo que desarrolle los proyectos iniciales.
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Luego de la integracion del equipo ejecutor éste debera recibir induccion
acerca de la guia PMBOK, del funcionamiento de la propuesta y las
herramientas que deben respaldar la solucién para su operacion. La induccion
debe programarse en varias sesiones, con actividades de aprendizaje,
garantizando el conocimiento de la guia de PMI y de la solucién propuesta; en
la seccion 4.1.10, se presenta el plan de capacitaciones del equipo ejecutor. La

tabla XXIlI muestra la matriz RACI establecida para la implementacion de la

propuesta.
Tabla XXII. Matriz RACI del equipo ejecutor
Interesado ‘ Rol Interesado RACI
Proporciona los recursos para llevar
Patrocinador a cabo la implementacién de la Gerente General C
solucién
Gestor de la Gerente de Proyectos
. o Gestor del proyecto . . R,A
implementacion proy Gerente de Gestion de Cambios
. Gerente de Proyectos
Participa en el desarrollo de los . y .
L Gestion de Analisis
Desarrollador documentos y adquisicion de los - R
[ECUISOS NECEsarios Gestion de Desarrollo
Gestion de Control de Calidad
Realiza capacitaciones del Gerente de Proyectos
. funcionamiento de la solucion y Gestion de Andlisis
Capacitador L . R
correcta utilizacion de las Gestion de Desarrollo
herramientas que la integran Gestion de Control de Calidad
Analista de Analiza los resultado del progreso de | Gerente de Software R
calidad la implementacion Gestién de Procesos '
Usuario final Personal que utilizara la solucién Personal de cada departamento I

Fuente: elaboracién propia.
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4.1.3. Establecer fases y actividades

Las fases establecidas para la implementacién y evaluacién inicial de la
solucion, estan contenidas en la tabla XXIIl. Las actividades propias de la
integracion del equipo ejecutor son establecer las normas de conducta y
comunicacion. La presentacion de PMI se divide en varias presentaciones
dividiendo en cada una de ellas el contenido de la metodologia de PMI; la
adquisicion de documentos debe realizarse de acuerdo a cada departamento de
la organizacion, con la guia del gestor de proyectos; la modificacion de

herramientas propias debe estar a cargo del equipo de desarrollo.

Tabla XXIII. Fases para implantar la solucién propuesta

Actividad Responsable Duracioén Lapso para el
(de acuerdo a matriz RACI, CINELEL cumplimiento
tabla XXII) (horas) (CIES)
Integracion del equipo ejecutor lider Patrocinador 7 8
Presentacion de PMI Gestor de la implementacion 8 10
Presentacion de la solucién Gestor de la implementacion 22 5
Adquisicién de documentos Esiior 66 (B ImplsmeTiEIE e J 90 30
Desarrollador
Mod[flca0|ones a herramientas Desarrollador 80 40
propias
Desarrollo de muestra de proyectos Patrocinador / 8 5
a ejecutar Gestor de la implementacion
o . Gestor de la implementacion /
Capacitacion a todo el equipo Capacitador 22 10
Ejecucion de los proyectos de o
muestra Usuario final 180 65
Evaluacion Analista de calidad 40 10
Total 457 183

Fuente: elaboracion propia.
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4.1.4. Cronograma
La figura 28 muestra el cronograma de la implementacion de la solucion.
Se estima que el tiempo necesario para la implementacion es de 457 horas, las

cuales deben cubrirse en 183 dias calendario.

Figura28. Cronograma de laimplementacion de la solucién

Actividad T;ﬁg[.;o Cronograma
Integracién del eguipo 77
Presentacién acerca de PMI 8 8
Presentacidn acerca de la solucidn 22 22
Adquisicidn de documentas a0 a0
Maodificacion a herramientas de software existentes 20 20
Andlisis y seleccidn de proyectos a ejecutar ] 3
Capacitacidn al equipo ejecutor de los proyectos de muestra 22 22
Ejecucidn de proyectos de muestra 180 180
Evaluacién de resultados 40 40
Total 457
Fuente: elaboracién propia.
4.1.5. Disefio de muestra de proyectos

Parte del proceso de aprendizaje y prueba de la solucion, es el ejecutar

una pequefia cantidad de proyectos utilizando el proceso propuesto.

La muestra debe contener proyectos de las cuatro magnitudes, pero para
la prueba inicial se deben de contemplar proyectos solo de magnitud pequefa,
ya que estos comprenden los documentos basicos de los proyectos de
magnitud menor, dejando para la optimizacion de la solucion los proyectos de

magnitud mediana y grande.

118



El cronograma esta definido para considerar tres proyectos de magnitud
pequeiia, con el objetivo de ejemplificar el funcionamiento del proceso.

4.1.6. Factores claves de éxito

Para el éxito de la implementacion de la solucion propuesta, se debe tener

en cuenta los siguientes aspectos:

o Involucrar al personal en el cambio para que tomen un papel activo.

o Motivar al personal.

o Comprender el funcionamiento de la metodologia PMI.

o Poseer un conocimiento claro del funcionamiento de la solucién
propuesta.

o Utilizar adecuadamente los documentos que sirven de soporte a la
solucion.

o Tener el respaldo total de la Gerencia General y su involucramiento.

o Darle seguimiento a la implementacion activamente.

o Respetar y apoyar el cronograma de implementacion.

4.1.7. Necesidades para la implementacion

Otros factores necesarios para la exitosa implementacion de la solucion

propuesta son:

o Programar el tiempo para las actividades correspondientes de la
implementacion.

o Crear las presentaciones en los medios adecuados para las
capacitaciones.

o Adquirir o asignar a personal existente en el rol del gerente de Proyectos.
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4.1.8. Estructura organizacional
La figura 29 muestra el cambio que tendra el organigrama de la empresa,
al involucrar al gerente de Proyectos, como una matriz de organizacion

orientada a proyectos.

Figura 29. Organigrama propuesto parala organizacién

Gerente
General
Asistente de gerencia
[ ]
Gerente de Gerente de Gerente de
Operaciones Proyectos Software
Gerente de Gestion ] Gestién de andlisis
de Cambios
_— Ges“%'.‘ de .| Gestién de desarrollo de
campios software
Gestion de
procesos | | Gestionde
calidad
Gestion de
compras Inteligencia de
negocios
Gestion de
Servicios
-] Gestién de proyectos IT |
Fuente: elaboracién propia.
4.1.9. Plan de informacién e involucramiento de participantes

El involucramiento de los participantes es esencial, ya que sin la adecuada

capacitaciéon y comprensiéon del funcionamiento de la solucién propuesta, la
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implementacion no llegara a tener el éxito esperado. Para lograr la comprension

de la solucién se necesita:

o Crear los medios de informacién que ayude a tener actualizados a los
participantes del cambio de proceso de forma general.

o Ejecutar reuniones con agendas establecidas y que propicien la
participacion de todos los involucrados.

o Mantener informados a los participantes del progreso de cada proyecto y
de los resultados obtenidos.

o Brindar el acceso a las herramientas que sirven de soporte al nuevo.

o Establecer guias de utilizacion de cada documento, propiciando un

vocabulario comudn para los participantes.

4.1.10. Plan de capacitaciones

Es esencial capacitar a los participantes, ya que ellos seran los ejecutores
de los proyectos en cada una de sus fases o actividades. Para tener

participantes capacitados de forma adecuada, se debe contemplar lo siguiente:

o Brindar tiempo para el autoaprendizaje.
o Brindar inducciones del adecuado ingreso de informacion en los

documentos basicos de cada magnitud de proyectos.

o Realizar evaluaciones de seguimiento.

o Plan de capacitacion para personal nuevo.

o Capacitar a los participantes en todo el proceso de la solucién propuesta.
o Capacitar en la lectura de los documentos y su entendimiento.

o Crear la documentacion adecuada de respaldo para un autoaprendizaje

o0 aclaracion por parte de los participantes.
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4.1.11. Plan de comunicacion

Los siguientes puntos ayudan a mantener una comunicacion efectiva:

Brindar documentacién de apoyo para el autoaprendizaje de PMI.
Reuniones generales con todos los participantes sobre el cambio a
realizarse en la gestion de proyectos, incluyendo a los clientes.
Reuniones con el equipo ejecutor sobre que son los fundamentos de PMI
y como funciona la solucion propuesta.

Reuniones de seguimiento sobre las fases de implementacion y de los

proyectos de muestra.

4.1.12. Plan de adquisiciones

Las principales adquisiciones son:

La modificacion de la aplicaciéon informatica Eventum, convirtiéndola en
una herramienta administrativa de proyectos compatible al proceso
propuesto. La modificacion a la misma estard a cargo de la gestion de
desarrollo.

El gerente de Proyectos: debe de crear los documentos que sirvan de
respaldo al proceso propuesto. La guia para la creacién de los mismos
puede verse en la seccion 3.8 Herramientas de soporte, tabla XXI.

La empresa por medio de la gestion de servicios debe revisar si cuenta
con el suficiente espacio de almacenamiento dentro de su ambiente
informatico, que le permita el manejo y control de los documentos de

cada proyecto.
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son.

4.2.

4.1.13. Plan de contingencias

Los riegos que pueden llegar a afectar la implementacion de la solucién

Falta de capacitacion y motivacion del personal: para mitigar este riesgo,
es importante brindar todo el apoyo necesario para que los participantes
conozcan y comprendan el funcionamiento de la solucion propuesta; sin
su adecuada capacitacion, la fase de implementacion podra necesitar
mas tiempo del estimado y ejecutar mas proyectos de muestra. También
se podra mitigar este inconveniente en la fase de seguimiento y mejora,
pero a un costo mas elevado al necesitar mas tiempo de los participantes
en su realizacion.

Mayor tiempo de implementacion: para mitigar este riesgo se tiene
contemplado a parte del tiempo estimado, el tiempo en el cual se podria
dar cumplimiento a cada fase de implementacion, donde se toma en
cuenta aspectos como el tener que realizar tareas laborales de proyectos

gue no estén comprendidos en la muestra, entre otras.

Costos de implementacion
Los costos asociados vienen principalmente de:
Contratacién del gerente de Proyectos: el cual puede ser asignado
dentro del personal interno que se encuentra laborando en la
organizacion, o puede ser una nhueva contratacion (proceso de

reclutamiento y seleccion del Departamento de Recursos Humanos del
Grupo Tecun).
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o El tiempo a utilizar para implementar la soluciéon: el cual en su mayoria
dependera del gestor de proyectos y del tiempo estimado en el
cronograma de la seccién 4.1.4.

o El costo del tiempo a invertir en las capacitaciones.

La evaluacion de la inversion se hace de forma cualitativa, contemplado

los siguientes puntos:

. Analisis de inversion

Al no poseer informacion del costo de la mano de obra a utilizar, se hace
dificil el calculo del retorno de la inversion. Sin embargo, para brindar una
referencia del tiempo en el que se puede recuperar la inversion, se presenta un
andlisis comparativo entre el total del tiempo a invertir y el tiempo que fue
utilizado en la ejecucién de los 47 proyectos tomados como muestra (véase

seccion 2.2.13 Andlisis de la eficiencia). Los tiempos son:

o Total de tiempo de inversion: 457 horas.

o Total de tiempo estimado para la ejecucion de los 47 proyectos es
de: 3 307 horas.

o Total de tiempo invertido para la ejecucion de los 47 proyectos: 4
753 horas.

o Porcentaje de trabajo extra 43,7 por ciento.

o Trabajo extra invertido: 1 446 horas.

Tiempo disponible al mes sin el area de inteligencia de negocios (por no
estar presente en el alcance del proceso) es de 1 760 horas, tendiendo un
equivalente en dias habiles de trabajo de 22.
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Haciendo referencia a la tabla XVII: Capacidad por area de trabajo (véase
seccién 2.2.10: Capacidad de operacion), se tienen 1 760 horas disponibles al

mes.

Tiempo disponible al dia: 1 760 horas / 22 dias = 80 horas / dia. Tiempo
invertido en dias de todo el departamento para trabajo extra: 1 446 horas de
trabajo extra / 80 horas al dia = 18,07 dias. Tiempo a invertir en implementar la

solucion propuesta: 457 horas de la implementacion / 80 horas al dia = 5,7 dias.

Porcentaje del tiempo a invertir para implementar la solucién con respecto
al tiempo invertido en trabajo extra: 1 446 horas trabajo extra — 457 horas de

implementar la solucion = 989 horas. Porcentaje equivalente al 31,61 por ciento.

o Escenario pesimista

En caso de que los proyectos se sigan ejecutando con un factor de 43,7
por ciento de trabajo extra, la solucién propuesta daria como resultado mas y
mejor informacion en la ejecucion de cada proyecto, al contar con un sistema

totalmente definido y con un proceso que le permita una mejora continua
o) Escenario optimista
Al ser optimista se piensa en no tener ningun inconveniente de tiempo en
la ejecucion de los proyectos. A un afio calendario iniciando el dia que se

empezaria la implementacion de la solucion, y por esta, tomar seis meses

calendario en su implementacion, se tendria un ahorro de:
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Tiempo disponible en 6 meses: 80 horas * 22 dias * 6 meses = 10 560
horas, siendo todas utilizadas sin ningun porcentaje de trabajo extra que las

reduzca.
o Escenario esperado
La madurez del proceso permitiria iniciar con un factor de trabajo extra de
43,7 por ciento, el cual tendria una tendencia a la baja. El factor de reduccion

del trabajo extra podra ser establecido con la mejora continua del proceso

(véase capitulo 5).
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5. SEGUIMIENTO O MEJORA

5.1. Generalidades

Un plan de mejora organizativa basado en el ciclo OPM3 de madurez y
mejora, permite a la organizaciébn mejorar la ejecucion de los proyectos de
magnitud menor y pequefia, e implementar la soluciébn propuesta en la
ejecucion de proyectos de magnitud mediana y grande; adicionalmente,
responder a los cambios que se presenten en sus factores ambientales y

procesos internos.

Este plan de mejora tiene el propésito de atacar los puntos débiles del
sistema de gestion de proyectos, mitigando los riesgos y desviaciones que se
tienen en la operacion diaria, de forma alineada con los objetivos de la

empresa.

5.2. Evaluacion previa

El primer paso que debe realizarse es una evaluacién previa, en la cual se

debe detectar las debilidades, riesgos y desviaciones de los siguientes puntos:

o Utilizacion en general del sistema de gestion propuesto.
o Seguimiento adecuado de cada fase.
o Utilizacion de los documentos y herramientas del sistema de gestion de

forma adecuada.
o Uso conveniente de las técnicas y metodologias de ejecucion de

proyectos a las que hace referencia PMBOK.
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La interpretacion de la informacion que se recopile, debe permitir plantear
objetivos de mejora sistematizados y realistas, que mejoren el sistema de
gestion de proyectos. Este plan de seguimiento debe desarrollarse, por lo

menos cada seis meses.

De acuerdo a la etapa de evaluacién del ciclo OPM3, descrito en la

seccion 1.2.4 Modelo de madurez, se deben realizar dos evaluaciones:

o Evaluacién de alto nivel: la que determinarda el compromiso de la
organizaciéon para implementar la solucion propuesta y los fundamentos
de PMI.

o Evaluacion exhaustiva: para determinar el porcentaje en que se tiene
estandarizada, medida, controlada y mejorada la solucion propuesta
conforme a los fundamentos de PMI, en todas las areas de conocimiento

de la misma (véase apéndices 3y 4).

Los resultados de la evaluacion exhaustiva, son cada una de las areas de
conocimiento de los fundamentos de PMI presentes en la solucion propuesta.
La tabla XXIV muestra el cuadro de evaluacion por cada area, en cada una de
las etapas de madurez de proceso OPMS3. Para tener presente todas las areas
involucradas en la solucién, véase la seccion 3.8 Herramientas de soporte, tabla
XXI.
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Tabla XXIV. Tablaresumen de evaluacion de madurez

Etapa de madurez Importancia

Oportunidades | Amenazas

Importante
Muy
importante
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Fuente. elaboracion propia.

La informacion obtenida debe guardarse para su posterior analisis.

Adicionalmente, la evaluacién debe considerar lo siguiente:

o Habilidad para el manejo del nuevo proceso por parte de cada integrante
del equipo ejecutor.
o Opinion sobre las capacitaciones recibidas.

o Informacion sobe el progreso y cambios que se den al proyecto.

La evaluacion debe ser coordinada con todos los gerentes de éareas, y
estar a cargo por un rol diferente al del gerente de Proyectos o de las diferentes
areas, con el fin de darle mayor objetividad a la misma.

5.3. Plan de seguimiento

Este reune el plan de mejora y el de implementacién, ambos son parte del

ciclo de mejora continua OPM3.
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El plan de mejora debe obtener los resultados de la evaluacién previa y
priorizarlos. El método para determinar su prioridad es a través de la evaluacion
de riesgo en cada uno de los resultados obtenidos, teniendo presente que los

resultados con mayor riesgo son los que deben colocarse al inicio de la lista.

El plan de implementacion lo integran las soluciones que mejoraran cada
area o resultado obtenido, el proceso que se seguira para lograr su objetivo, los
indicadores que ayudaran a implementar cada solucién, los recursos, tiempo y
costo para lograrlo. La tabla XXV muestra el formato del plan de

implementacion.

Tabla XXV. Tablaresumen del plan de seguimiento de implementacion

Objetivos Actividades Responsable | Fechalimite

Fuente. elaboracion propia.

5.3.1. Recopilacion de datos

La recopilacion de datos debe hacerse con las herramientas adecuadas
de analisis, por ejemplo: un Diagrama de Causa-Efecto, histograma de Pareto,
Diagrama de Tendencias, documentos de control de cambios e historial de cada

proyecto, entre otros.
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5.3.2. Anélisis e interpretacion

Con los datos obtenidos se pueden analizar las areas anteriormente

expresadas en la seccion 5.2 y ademas:

o Evaluar al personal en su precision, ejecucion y tiempo en cada tarea.
o Determinar los esfuerzos que se hacen por parte de la organizacién en
realizar los proyectos con el nuevo sistema de ejecucién de proyectos.

o Evaluar el sistema de comunicacién entre proyectos.

5.3.3. Establecer objetivos a mejorar

Establecer los objetivos de las areas o aspectos a mejorar es la clave
principal para la mejora, estos deben tener coherencia con los factores
ambientales de la empresa, sus objetivos y el andlisis de datos de la seccién

anterior.

5.3.4. Detallar especificaciones

Los objetivos a establecer necesitan recursos y deben darse dentro de
limites reales y l6gicos que les permitan su realizacion, especificando el
entorno, condiciones, restricciones y otros factores necesarios para Su

realizacion.

5.3.5. Definir plan tactico

Otro aspecto necesario para lograr los objetivos de mejora, es realizar un
detalle de las actividades que deben completarse, asi como su tiempo,

recursos, personal e indicadores que muestren cuando se alcancen dichos
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objetivos. Adicionalmente, debe tenerse en cuenta aspectos como cambios a

los activos del proceso, capacitaciones, cambios a herramientas, entre otros.

5.4. Monitoreo y control de avance

Para su mayor eficacia y eficiencia, los cambios deben ser monitoreados,
brindando el apoyo requerido por la organizacion en funcion de lograr su
cumplimiento como prioridad principal, ya que el sistema es la base para la

ejecucion de proyectos de operacion (véase apéndice 5).

Los puntos de control, forma de medirlos y obtencién de la informacion

adecuada deben plasmarse en el plan de implementacion.

5.5. Evaluacién de resultados

La evaluacion de resultados permitira establecer en qué grado se lograron
alcanzar los objetivos propuestos, pero sobre todo, la mejora del sistema de
gestion de procesos y evaluar el proceso de mejora continua. Esta evaluacion
debe guiarse con respecto a los objetivos planteados en el plan de
implementacion, y deben ser el punto de partida para decidir nuevamente a

realizar la evaluacién previa, con el fin de volver a mejorar el proceso.
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CONCLUSIONES

La guia PMBOK identifica y agrupa los conocimientos, herramientas y
técnicas en el area de la administracion de proyectos, convirtiéndola en

una referencia para todos los involucrados en la gestion de proyectos.

Se detecto la existencia de un proceso para la ejecucion de proyectos,
gue en su mayoria de etapas y operaciones no cuenta con los
lineamientos de la guia PMBOK.

El disefio de un proceso de ejecucién de proyectos, permitié establecer
las fases de iniciacion, definicion, planificacion, ejecucion y cierre, con
base en las cuarenta y dos &reas de conocimiento de la guia PMBOK,
que permite incrementar la eficacia y la eficiencia al disminuir el tiempo

de trabajo extra de los mismos.

Fueron establecidas las actividades que permiten la implementacion del
proceso propuesto, de forma ordenada y coherente, enfatizando la
capacitaciéon, motivacion e involucramiento del personal, asi como

utilizaciéon de la guia PMBOK.

Elaboracion de un plan de mejora que hace referencia a las etapas,
condiciones y especificaciones del modelo de madurez OPM3, y que
permita disminuir las debilidades y desviaciones del proceso propuesto
utilizando plantillas de evaluacion e indicadores de rendimiento de

proyectos.
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RECOMENDACIONES

Capacitar a los colaboradores en la ejecucion de proyectos del contenido
de la guia PMBOK. Brindarles induccion sobre los ciclos de desarrollo de
software actuales y del vocabulario utilizado en la ingenieria de software.
Adicionalmente, involucrar al personal de gestion de procesos y de gestidon
de andlisis y disefio, a utilizar los conceptos, herramientas y técnicas de la

Guia de Conocimientos del Instituto Internacional de Analisis de Negocio.

Establecer una induccion sobre el funcionamiento del proceso y de la guia
PMBOK, a todo nuevo integrante de la empresa, que por su rol realice

actividades que formen parte de la ejecucion de proyectos.

Dar a conocer el proceso a los clientes, en especial, la forma en que ellos

estaran interactuando con el mismo.

Contratar al gerente de Proyectos para delegar las funciones de direccion

de los mismos.

Documentar correctamente cada seccion de los documentos propuestos
en la tabla XXI, haciendo su comprension facil y rapida hacia los demas

integrantes del equipo ejecutor.
Realizar revisiones periédicas del funcionamiento del proceso propuesto,

con el fin de mejorarlo, tomando como referencia el ciclo de madurez

OPM3 y la documentacién de cada proyecto ejecutado.
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10.

Establecer el proceso como la forma de ejecutar los proyectos
estratégicos de la empresa, con el apoyo y seguimiento de parte de

Gerencia General.

Evaluar la creacién de una oficina de direccion de proyectos para:

o Tecnificar al personal
. Establecer un sistema documental conforme a la Norma ISO
9000:2005

o Auditar y mejorar el proceso

Realizar una evaluacion economico-financiera de la inversion, para

realizar un analisis del retorno de la inversion.

Establecer los costos de la mano de obra en cada area, que permitan por
medio de la clasificacion de proyectos propuesta, realizar una estimacion
econdmica de la ejecucion de cada proyecto y a la vez, su optimizacion y

asignacion de trabajo utilizando herramientas matematicas.
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Apéndice 1. Bosquejo de las instalaciones de la empresa

ampliado

procesos

=

L

2]

biom G )

Fuente: elaboracién propia.
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Apéndice 2.  Preguntas de la entrevista al gerente de Software

Preguntas abiertas

¢, Cudles son los antecedentes del departamento a su cargo?

¢,Cuales son las funciones del departamento?

¢, Como esta integrado el departamento?

¢, Cudl es la capacidad de operacién del departamento al mes?

¢La empresa cuenta con un proceso para la ejecuciéon de proyectos?

¢, Qué areas estan involucradas en dicho proceso?

¢, Quién autoriza los proyectos?

¢,Cual son las actividades para iniciar un proyecto?

¢ Se cuenta con un método de informacion que demuestra la ejecucion del
proyecto?

¢, Como se clasifican los proyectos que ustedes ejecutan?

¢, Qué proyectos se ejecutan utilizando dicho proceso?

Si se excluye o excluyen algunos tipos de proyectos ¢ por qué sucede?

El actual proceso ¢,cuando se empez0 a utilizar?

¢,Ha sufrido cambios el proceso?

¢, Han tenido conocimiento de los fundamentos de PMI?

¢ Utilizan parte o completamente los fundamentos de PMI?

¢, Qué otros modelos de gestidon de proyectos utilizan?

¢, Qué técnicas utilizan para el desarrollo de software?

¢, Cuales son los indicadores que manejan en la ejecucion de proyectos?

Fuente: elaboracién propia.
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Apéndice 3.

Cadigo de la auditoria

Evaluacion de la ejecucién de un proyecto

Nombre del Proyecto

Objetivos

Fecha de la auditoria

| Pag. 113

Cddigo del proyecto

Realizado por

Proceso

Rendimiento de la calidad

Fases del proyecto

No se ejecuto

Se ejecuto pero no a tiempo

Se ejecuto a tiempo

Entregables internos

. . . No se Se
Se realizaron Se realizaron | Se realizaron
. . documentaron | documentaron
Documentos No se realizo pocas casi todas las todas las bien las bien las
ion ion ion . .
secciones secciones secciones ST .
Entregables Externos
Producto Se realizo Se realizé con defectos Se realizé segun lo planificado
Tiempo

Paquetes de trabajo

Se logré en la
fecha
planificada

Se logré antes
de la fecha
planificada

Se logré después la fecha
planificada

% de variacién

Costo

Paquetes de trabajo

Se logré en la
fecha
planificada

Se logr6 antes
de la fecha
planificada

Se logré después la fecha
planificada

% de variacion
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Continuacion del apéndice 3.

Generalidades por cada proceso de la guia PMBOK

Fase

Nunca

Poco

Moderadamente

Generalmente

Siempre

Iniciacion

El proyecto se alinea con los objetivos de la
organizacion y las necesidades del cliente

El proyecto refleja en la declaracion del
alcance las necesidades y expectativas de la
organizacion y del cliente

Se identifican riesgos, supuestos y
restricciones

Se identifican y atienden las necesidades de
los interesados principales del proyecto

Se logra la aprobacion de la constitucion del
proyecto, obteniendo el compromiso del
patrocinados y de los interesados

Planificacién

Se define y logra consenso sobre los
entregables del proyecto utilizando el EDT

Se planifica y logra consenso sobre el
cronograma del proyecto, estimando el tiempo
en que debe ser realizada cada actividad

Se planifica y logra consenso sobre el
presupuesto del proyecto, estimando el costo
para cada actividad

Se identifican los roles y responsabilidades del
equipo del proyecto

Se constituye el plan de comunicacion,
utilizando métodos u herramientas apropiadas
para cada interesado

Se establece el plan de gestion de la calidad
del proyecto

Se establece el plan de respuesta a riesgos
del proyecto

Se establece el plan para el control de
cambios

Se establece el plan para las adquisiciones
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Continuacién del apéndice 3.

Generalidades por cada proceso de la guia PMBOK

Ejecucion
Se logran los objetivos del proyecto dentro del
plan de gestién del proyecto

Se gestionan las expectativas de los
interesados

Se gestionan los recursos humanos del
proyecto

Se gestionan los recursos fisicos del proyecto

Se gestiona la calidad del proyecto

Monitoreo y control del proyecto

Se realiza el seguimiento del estado del
proyecto, comunicandolo de acuerdo al plan
de comunicaciones

Se gestionan los cambios del proyecto,
identificando el impacto de los cambios en el
plan del proyecto

Se gestionan el equipo del proyecto,
realizando reuniones de seguimiento

Se controla y monitorea la calidad del
proyecto, recomendando acciones correctivas
Se controla y monitorean los riesgos del
proyecto, reconociendo los riesgos antes y
cuando estos ocurren

Se administran los contratos del proyecto de
forma efectiva

Cierre

Se consigue la aprobacién de los resultados
del proyecto, documentando dicha aprobacién
Se liberan los recursos del proyecto,
proporcionando una retroalimentacion del
rendimiento a los miembros del equipo y
organizacion

Se mide y analizan las percepciones de los
interesados

Se cierra formalmente el proyecto,
documentando los indices de rendimiento,
cerrando temas financieros, notificando a los
interesados, cerrando contratos,
documentando y publicando las lecciones
aprendidas y la actualizacién a los activos del
proceso

Se realiza el andlisis FODA

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 4.  indices de la ejecucion de proyectos

Método del valor ganado

Eficiencia de utilizacion de fases =
Fases realizadas / Fases establecidas

Eficiencia de entregables internos realizados =

Entregables internos entregados / Total de entregables internos

Eficiencia de hitos =

Numero de hitos finalizados / Total de hitos

Porcentaje de horas planeadas trabajadas =

Horas planeadas trabajadas / Total horas planeadas

Dias de retraso =

Total dias trabajados - Total dias planeados

Eficiencia de tiempo =

Total tiempo invertido / Total tiempo estimado

Eficiencia de costo =
Total costo invertido / Total costo estimado

Eficiencia de requerimientos alcanzados =

Requerimientos realizados / Total de requerimientos

Fuente: elaboracion propia.
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