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RESUMEN

La Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) ofrece

una serie de pasos para llevar a cabo la gestiéon de proyectos.

Una empresa constructora de gran prestigio realiz6 un proyecto cuyos resultados no fueron
del todo satisfactorios: se terminé dos afios después de la fecha original de cierre, los costos
sobrepasaron los prondsticos, se recibieron equipos tardiamente y que no cumplian con las
caracteristicas técnicas requeridas, las empresas subcontratadas no terminaron a tiempo los

trabajos o estaban incompletos o con errores. El producto final se entreg6 tarde y por partes.

Objetivo. Identificar y sugerir posibles mejoras al sistema de gestibn de proyectos de una
empresa constructora a través del andlisis comparativo entre la forma en la que el proyecto

fue llevado a cabo por la constructora y o que establece la Guia del PMBOK.

Contenido. Capitiol. Datos generales del proyecto y problematica. Capitulo2. Version
resumida de la Guia PMBOK. Capitulo3. Andlisis comparativo entre los procesos del proyecto
y la Guia del PMBOK. Capitulo4. Principales fallas determinadas en los procesos de la

empresa constructora y sugerencias de mejora.

Resultados. Los problemas mas importantes del proyecto se originaron porque no se
conocia con exactitud el alcance de los trabajos y por lo tanto, la planeacion no fue
adecuada. Las actividades de monitoreo y control tampoco dieron buenos resultados

debido a la falta de coordinacion de los responsables.
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ABSTRACT

The PMBOK Guide provides guidelines, rules and characteristics for project management.

A recognized construction company finished a project whose results were not according to
the expectations agreed upon: project finished 2 years after contractual date, costs
exceeded budget, equipment was not received on time and arived with technical
problems, the work performed by the subcontractors was not completed to the terms and
conditions established by the contractor. The final product was delivered to the client delayed

and uncompleted.

Objective. Identify and suggest possible improvements in the construction company's
management system through comparative analysis of the procedures used and the process
provided by PMBOK Guide.

Content. Chapterl. Project features and problems. Chapter 2. Abstract”s PMBOK Guide.
Chapter3. Comparative analysis (Project vs. PMBOK Guide) Chapter4. Principal failures found

in the project and improvements suggested.

Results. Major problems arose because the extent of the work needed for the project was
unknown and therefore planning was inadequate. The monitoring and control activities were

not successful due to the lack of coordination of those responsible.
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INTRODUCCION

La Guia de los Fundamentos para la Direcciéon de Proyectos (en adelante Guia del
PMBOK) es un documento publicado por el Project Management Institute (PMI). Se trata de
una norma reconocida que surgid a partir de las buenas practicas identificadas por
profesionales dedicados a la direccion de proyectos. Dicho manual proporciona una serie
de pautas para gestionar un proyecto mediante la implementacion de cuarenta y dos

procesos.

Para cada uno de esos procesos la Guia del PMBOK define una serie de requisitos (entradas)
para que se lleven a cabo las actividades correspondientes, asi como las herramientas y
metodologias que pueden utilizarse para obtener los productos (salidas) deseados en cada

proceso.

La Guia del PMBOK se considerd de interés como un instrumento para analizar un proyecto
e identificar algunas de las causas de las fallas que se produjeron durante el desarrollo de un
proyecto cuyos resultados no fueron del todo satisfactorios, tales como: incumplimientos en
condiciones y fechas de entrega de equipos, de informacion y del producto final;
excedentes de costos en todo el proyecto (en algunas areas el costo real se duplicé con
respecto al costo planeado), continuos conflictos con las empresas subcontratadas y con el

cliente por trabajos incompletos o con errores, alta rotacion de personal, entre otros.
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N Introduccién

Es bien sabido que la direccidn de un proyecto implica controlar diferentes aspectos tales
como administrativos, técnicos, econdmicos, legales, organizacionales, etc.; y que existen

varias herramientas o metodologias que pueden ser utilizadas para ese fin.

El propdsito de este trabajo es indagar si la Guia del PMBOK podria ser una heramienta util
para determinar las causas de algunas de las fallas que se presentaron en un proyecto
realizado por una empresa constructora, analizando si el proyecto reunio los requisitos que
dicha guia sugiere como necesarnos para que los procesos se ejecuten de manera

eficiente.

Si resultara que la Guia del PMBOK facilita la identificacion de las causas de ciertas fallas,
entonces podria sugerirse su uso para implementar mejoras en la gestion de otros proyectos

de la empresa constructora.

Este trabajo comienza con la descripcién de las caracteristicas generales de un proyecto
que llevdé a cabo una empresa constructora y las principales fallas observadas. En la
segunda parte se presenta una version resumida de la Guia del PMBOK. Para fines de hacer
mas sencillo el analisis comparativo, la informacion se presenta en términos de los cinco
grupos en los cuales la Guia del PMBOK reune a los 42 procesos de la direccion de

proyectos:

Grupo de procesos de inicio.
Grupo de procesos de planificacion.
Grupo de procesos de ejecucion.

Grupo de procesos de monitoreo y control.

o M N

Grupo de procesos de cierre.

En el capitulo tres se hace un andlisis comparativo entre las practicas sugeridas en la Guia
del PMBOK vy las actividades que se realizaron en el proyecto de la constructora. Es
importante aclarar que la revision del proyecto se hizo posterior al cierre del mismo. Y que
hay procesos de los cuales no se tenia informacién a detalle porque en algunas areas los

resultados y los procedimientos no estaban al alcance de quien llevd a cabo este trabajo.
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El andlisis comparativo permitid localizar muchas de las fallas del proyecto en puntos
especificos de la fase de planeacion, o que es un tanto comun debido al tiempo del cual
disponen las empresas participantes para la preparacion de la oferta (proceso de licitacion).
Sin embargo, esto no quiere decir que las empresas no puedan y no deban adaptar sus
procesos a las necesidades de tiempo sabiendo de antemano que las condiciones son

practicamente las mismas en las licitaciones en las cuales suelen participar.

Otras fallas también importantes, se identificaron en las actividades de monitoreo y control,
las cuales no estuvieron asignadas y coordinadas correctamente. Estas fallas ocasionaron
retrasos graves en la ejecuciéon de los trabajos por los cuales el proyecto perdié buena parte

de su ganancia.

Aunque el proyecto “cumplié” en varios de los procesos con los requisitos establecidos en la
Guia del PMBOK, podemos decir que esto no es garantia de un buen desempefio. Existen
otros aspectos, como el factor humano, que la Guia del PMBOK no contempla. De las
capacidades, conocimientos, disposicion, actitud y el grado de compromiso de las
personas depende que las actividades se lleven a cabo corectamente. Las empresas
deberian poner mas atencidén en este aspecto para que junto con una buena direccion

puedan mejorarse significativamente los resultados de los proyectos.

Finalmente, en el cuarto capitulo, se describen las fallas halladas con el analisis
comparativo y se hacen algunas recomendaciones que la constructora podria considerar

para mejorar el desempefio de sus proyectos.

La falla que deberia ser atendida de primera instancia por la constructora, se refiere al
analisis del alcance del proyecto, ya que de esto se deriva toda la planeacion de los

trabajos.

Si bien no es algo que pueda hacerse por completo en la fase de licitacion, si deberian
asignarse mas recursos 0 mejores recursos para que se lleve a cabo un buen andlisis y se

establezcan y acuerden con el cliente los limites del proyecto.

Conclusiones 3
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Introduccién

En cuanto a la organizacion de los trabajos, es importante que se definan los procesos que
involucra el proyecto y los productos que se esperan de cada uno de ellos, que se verifique
la asignacion de todos los trabajos a las diferentes areas y se establezca el modo en el que

sera monitoreado el avance.

Por otra parte, es necesario que se haga una buena selecciéon de personal, sobre todo en lo
que se refiere a supetrvisores y gerentes, ya que de esto dependerd que el director del

proyecto pueda delegar responsabilidades y dedicarse a las actividades de direccion.

La Guia del PMBOK puede considerarse una herramienta Ut para revisar que se estén
generando los productos deseados en cada proceso (de acuerdo con el tipo de proyecto)
y que se estén llevando a cabo todos los procesos que son comunes en todos los proyectos.
El cumplimiento con los requisitos que establece la Guia del PMBOK de ningin modo
asegura el éxito de un proyecto, pero puede ser de ayuda para indagar que podria estar

fallando.

Conforme a estos planteamientos, el objetivo de la tesis es identificar y sugerir posibles
mejoras al sistema de gestion de proyectos de una empresa constructora a través del
analisis comparativo entre la forma en la que el proyecto fue llevado a cabo por la

constructora y lo que establece la Guia del PMBOK.
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CAPITULO 1

ESTUDIO DE CASO.

1.1 GENERALIDADES DE LA EMPRESA.
El proyecto que se analiza en este trabajo fue desarrollado por una empresa que tiene
prestigio y reconocimiento a nivel nacional e internacional, resultado de la realizacion de

grandes obras de construccion de diversa indole.

Esta empresa constructora cuenta con un sistema propio de administracion de proyectos, el
cual ha ido desarrollando y mejorando de acuerdo con los requerimientos y retos que cada

nuevo proyecto le ha impuesto.

Dicho sistema de administracion estd integrado por normas, procedimientos, heramientas
administrativas, informacion histérica, etc., que proporcionan pautas a las diferentes areas
involucradas en un proyecto para organizar y ejecutar las actividades necesarias a fin de

que puedan cumplir con sus obijetivos.
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Capitulo 1

Los proyectos que lleva a cabo la compafia estan repartidos entre varias direcciones de
proyectos (figura 1). Cada una de ellas adapta el sistema general de administracién de

proyectos de acuerdo con las caracteristicas y requerimientos del proyecto que desarrollara.

De este modo, cada direccion de proyectos cuenta con un estilo propio para administrar
sus proyectos, el cual esta dictado basicamente por el tipo de obra que realizan y el cliente

para el que trabajan. Ya que es éste Ultimo quien en gran medida establece la forma de

trabajar en el proyecto.

DIRECCION
PROYECTO

DIRECCION
PROYECTO

DIRECCION
GENERAL

DIRECCION
PROYECTO

DIRECCION
PROYECTO

DIRECTOR

GERENTE  H

———

S

INGENIERIA

AREAS
ADMINISTRATIVAS

INGENIERO
PROYECTO

— JEFE AREA

— SUPERVISOR

— SUPERVISOR

'— SUPERVISOR

— JEFE AREA

L JEFE AREA

Figura 1. Estructura organizacional de la constructora.

Cada direccién de proyecto esta integrada por un director, un gerente, un ingeniero de
proyecto, supervisores, jefes de area y cierta cantidad de personas por area dependiendo

del tamafio del proyecto. Todos los directores de proyecto rinden cuentas a un director

general.
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1.2 GENERALIDADES DEL PROYECTO.

La constructora obtuvo el proyecto por medio de una licitacion publica internacional
llevada a cabo en el afio 2006. En este concurso puede participar cualquier empresa que
redna los requisitos establecidos por la dependencia a cargo. En el proceso de licitacion el
cliente entrega a las empresas participantes la informacioén necesaria para desarrollar el

proyecto y estipula la fecha para presentar las propuestas técnica y econémica.

Las empresas participantes son responsables de revisar la informacion y solicitar las
aclaraciones pertinentes o bien la informacién que consideren necesaria para preparar la
propuesta. Dichas solicitudes se hacen a través de juntas periddicas cuyas fechas establece

el cliente. En estas juntas el cliente entrega informacién actualizada del proyecto.

En cuanto el cliente recibe las propuestas procede a revisar primero, la parte econémica y
después, la parte técnica. Transcurrido el plazo establecido para la revision y evaluacion de

las propuestas, el cliente publica los resultados.

El proyecto se inicié con la firma de un contrato entre el cliente y la constructora. El monto
del contrato fue de aproximadamente 90 millones de dolares y el plazo establecido para su

terminacion era de un afio y medio.

Aunque la empresa constructora cuenta con una gran experiencia en la realizacion de
proyectos EPC (Engineering, Procurement and Construction), este proyecto fue el primero en

su tipo que llevé a cabo debido a la complejidad y el tamafio de la obra.

Internamente, el proyecto se inicid con una reunién de aranque a la que asistieron el
director de proyecto, el gerente, los supervisores y jefes de area. En esta junta se presentaron
los puntos mas relevantes del contrato, se explicaron las fases en las que se dividio el
proyecto y se mencionaron los eventos criticos que debian cumplirse en fechas especificas

definidas en el contrato.

Capitulo 1. Estudio de caso 7
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e Capitulo 1

En la reunidén de aranque se mostré también el organigrama general del proyecto y cada
responsable de area explicé de manera general su alcance, responsabilidades y su relacion
con otras areas o entidades del proyecto. Dado que en este proyecto participaron varias
entidades externas también se habld, en términos generales, del alcance de cada una de

esas partes.

Posteriormente, el director de proyecto se reunio por separado con el gerente de proyecto y
con cada supervisor 0 jefe de area para tratar situaciones especificas. Las reuniones de

trabajo continuaron periédicamente hasta la terminacion del proyecto.

Las personas que participaron en el proyecto fueron practicamente las mismas que las que
trabajaron en la preparacion de la propuesta (periodo de licitacion). Por lo que de inicio, la
mayoria del personal tenia una idea del trabajo que debia realizarse. De cualquier modo, la
instruccion del director de proyecto para cada responsable de area fue, como en otros
proyectos, leer el contrato y definir claramente su alcance de trabajo y la lista de

entregables (informacion requerida contractualmente por el cliente).

El siguiente paso a la definicion del alcance fue programar las tareas y solicitar 10s recursos
necesarios para llevar a cabo el trabajo (figura 2). Los requerimientos de recursos (personal,

material y/o equipo de trabajo) fueron revisados por el director o gerente de proyecto.

Durante la ejecucion de los trabajos se fue verificando el cumplimiento de los entregables
en las fechas y condiciones establecidas y se fue actualizando el programa y otros archivos
del proyecto. Con el cliente también se acordaron fechas para realizar reuniones de revision
de avance del proyecto y situaciones particulares. De la misma forma, se llevaron a cabo

juntas con subcontratistas y proveedores.
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CONCURSAR : GANAR DETALLAR PROGRAMAR L REALIZAR CERRAR

P ALCANCE DE TRABAJO Y
L LICITACION PROYECTO TRABAJO RECURSOS TRABAJOS PROYECTO

J J

FIRMAR ENTREGAR
CONTRATO

PRODUCTOS

REUNIR PERSONAL
PARA ARRANQUE

Figura 2. Desarrollo del Proyecto

1.3 FALLAS DEL PROYECTO.

Durante el desarrollo del proyecto se observaron las siguientes situaciones:

=

. Actividades que nadie estaba realizando.

2. Re-trabajos. Por informacién no contemplada, porque se hacian modificaciones a
documentos que involucraban a varias areas y no se avisaba de los cambios.

3. Poca comunicacién con las empresas extranjeras. No se aclaraban todas las dudas
acerca del trabajo que le correspondia realizar a dichas empresas porque muchas
personas en el proyecto no hablaban inglés.

4. La informacion de los reportes de avance era poco confiable o estaba incompleta. Por
ejemplo, no se sabia con exactitud el estado de los entregables ni el avance de los
trabajos realizados por las empresas subcontratadas y proveedores.

5. Los costos reales sobrepasaron los estimados desde las etapas iniciales del proyecto.

6. Incumplimiento por parte de los proveedores (en fechas, condiciones de entrega y
caracteristicas técnicas).

7. La contratista no cumplié con la fecha de entrega de muchos de los entregables, el

proyecto se terminé dos afios después de la fecha del contrato original.

Capitulo 1. Estudio de caso 9
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CAPITULO 2

RESUMEN DE LA GUIA DE LOS FUNDAMENTOS PARA LA
DIRECCION DE PROYECTOS (GUIA DEL PMBOK).

2.1 DEFINICION DE LA GUIA DEL PMBOK.

La Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) es una
norma reconocida en la profesion de la direccidn de proyectos. Esta guia identifica una
serie de pautas para la direccién de proyectos, generalmente reconocidas como buenas

practicas (14).

2.2 GRUPOS DE PROCESOS DE LA GUIA DEL PMBOK.

La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, heramientas y
técnicas a las actividades de un proyecto para cumplir con los requisitos del mismo (12). Se
logra mediante la aplicacion de los 42 procesos para la direccion de proyectos reunidos en

cinco grupos:

l. Procesos de inicio.

Il. Procesos de planeacion.

IIl. Procesos de ejecucion.

V. Procesos de monitoreo y control.

V. Procesos de cierre.
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Capitulo 2

Un proceso es un conjunto de acciones y actividades interrelacionadas realizadas para
obtener un producto, resultado o servicio predefinido. Cada proceso se caracteriza por sus
entradas (informacion), por las herramientas y técnicas que pueden aplicarse y por las

salidas (productos) que se obtienen (1°) (figura 3).

PROCESO
Actividades
ENTRADAS SALIDAS
v v
v v

Figura 3. Estructura de los procesos en la Guia del PMBOK.

Los procesos de la direccidon de proyectos se aplican globalmente y a todos los grupos de
industrias, sin embargo, esto no quiere decir que deban aplicarse siempre de la misma
manera en todos los proyectos. Para un proyecto determinado, el director del proyecto en
colaboracioén con el equipo del proyecto, tiene la responsabilidad de determinar cuales son

los procesos apropiados y las actividades que integraran cada uno (13).

Normalmente, las acciones realizadas durante un proceso afectan a ese proceso y a otros
procesos relacionados. Una direccidon de proyectos exitosa incluye dirigir dichas
interacciones a fin de cumplir con los requisitos del patrocinador, el cliente y los demas

interesados (13).

1'. Guia del PMBOK, cap. 1, apartado 1.2.
12. Guia del PMBOK, cap. 1, apartado 1.3.
13, Guia del PMBOK, cap. 3.

12
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El director del proyecto debe considerar ademas para cada proceso, los Activos de los
Procesos de la Organizacion (APO) y los Factores Ambientales de la Empresa (FAE). Los
primeros proporcionan pautas y ctiterios para adaptar los procesos para la direccion de
proyectos a las necesidades especificas del proyecto (1°). Los segundos, son todos aquellos
elementos tangibles e intangibles, internos y externos que pueden influir en el éxito de un
proyecto. Estos elementos pueden aumentar o restringir las opciones de la direccion de

proyectos (1%).

A fin de faciltar la comprension y aplicacion de los 42 procesos para la direccion de
proyectos establecidos en la Guia del PMBOK, en la figura cuatro se muestran los cinco

bloques en los que se encuentran agrupados dichos procesos (1°).

ok NEACIOD MOMITOREQ CIERRE
INICIO E>{ PLANEACION EJECUCION ‘ Y COMTROL
DIRIGIR Y
AUTORIZARY DESARROLLAREL PLAN GESTIONAR LA MONITOREAR Y CERRAR
ARRANCAR EL PARA LA DIRECCION DEL EECUCION DEL CONTROLAR EL PROYECTO O
PROYECTO PROYECTO TRABAJO FASE
PROYECTO
REALIZAR EL CONTROL
ASEGURAMIENTO INTEGRADO DE Aggi%&éﬁa
DELACALIDAD CAMBIOS
REALIZAR LAS ADMINISTRAR LAS
ADQUISICIONES ADQUISICIONES
Figura 4. Procesos para la direccién de proyectos.
13, Guia del PMBOK, cap. 3.
1*. Guia del PMBOK, cap. 1, apartado 1.8.
1°. Guia del PMBOK, cap. 3, apartado 3.2.
Capitulo 2. Resumen Guia PMBOK 13
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2.3 PROCESOS DE INICIO.

2.3.1 Autorizar y arrancar el proyecto.

Las actividades de este proceso estan encaminadas a formalizar el inicio de un nuevo
proyecto o una nueva fase de un proyecto ya existente. Con ellos se define el alcance
inicial y se comprometen los recursos financieros iniciales, se identifican los interesados
internos y externos que van a interactuar y ejercer alguna influencia sobre el resultado global

del proyecto, y se selecciona un director para el proyecto (1°).

v ACTA CONSTITUTIVA.

v' ALCANCE DEL PROYECTO.
AUTORIZARY
v
v CASO DEL NEGOCIO. ARRANCAR EL REGISTRO DE INTERESADOS.
v CONTRATO. PROYECTO v/ CICLO DE VIDA .

v" FASES DEL PROYECTO.

Figura 5. Proceso de inicio.

De acuerdo con la figura cinco las entradas para el proceso autorizar y arrancar el

proyecto son:

= Alcance del Proyecto. Es una descripcion de los productos o servicios entregada por la
empresa solicitante de los trabajos (cliente).

= Caso de Negocio. Proporciona la informacién necesaria desde una perspectiva
comercial para determinar si el proyecto vale o no la inversién requerida.

= Contrato. Documento que se genera para oficializar la ejecucion de un proyecto.

El principal producto de este proceso es el acta constitutiva del proyecto (figura 5). Dicho
documento autoriza formalmente un proyecto o una fase del mismo, contiene los requisitos
iniciales que satisfacen las necesidades y expectativas de los principales interesados, y
establece una relacion de cooperaciéon entre la organizacidon ejecutante y la organizacion

solicitante. El proyecto se inicia formalmente con la firma del acta de constitucion.

1°. Guia del PMBOK, cap. 4, apartado 4.1.

14

Print to PDF without this message by purchasing novaPDF (http://www.novapdf.com/)



http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

@

Otro producto de este proceso es un registro de interesados (figura 5), en el cual se
identifican a todas las personas u organizaciones impactadas por el proyecto, asi mismo se
documenta la informacion relevante relativa a sus intereses, participacion e impacto en el

proyecto (17).

Si un proyecto es el resultado de una actividad de adquisicién o si se basa en un contrato
establecido, las partes en dicho contrato son los interesados clave en el proyecto. Otras
partes implicadas, como los proveedores, también deben ser consideradas en el registro de

interesados.

En la etapa de inicio es importante definir también el ciclo de vida y las fases en las que se
encuentra dividido el proyecto (figura 5). La estructuracion en fases permite la division del

proyecto en subconjuntos ldgicos para facilitar su direccion, planificacion y control (18).

2.4 PROCESOS DE PLANEACION.

Los procesos de planeacion tienen como objetivo principal integrar un plan para la
direccion del proyecto (figura 6). Dicho plan define la manera en la que el proyecto se
ejecuta, se monitorea, se controla y se cierra. Se elabora gradualmente a través de una
serie de procesos de planeacion. Se actualiza, se controla y se aprueba por medio del

proceso realizar el control integrado de cambios (1°).

v ACTA CONSTITUTIVA. DESARROLLAR EL
PLAN PARA LA v' PLAN PARA LA
¥’ PRODUCTOSDELOS $ DIRECCION DEL $ DIRECCION DEL PROYECTO.
PROCESOS DE PLANIFICACION. PROYECTO
Figura 6. Procesos de planeacion.

1. Guia del PMBOK, cap. 10, apartado 10.1.
18, Guia del PMBOK, cap. 2, apartado 2.1.
1°. Guia del PMBOK, cap. 4, apartado 4.2.
Capitulo 2. Resumen Guia PMBOK 15
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El plan para la direccidon del proyecto integra y consolida todos los planes de gestion y

lineas base para medir el desempefio de todo el trabajo llevado a cabo en el proyecto.

En los siguientes apartados se reunieron los procesos que dan origen al plan para la
direccion del proyecto en seis principales grupos de planeacion: riesgos, organizacion del

trabajo, programacion del trabajo y los recursos, costos, calidad y adquisiciones.

2.4.1 Planear los riesgos.

El proceso planear los riesgos debe iniciarse en cuanto arranca el proyecto y completarse

en las fases tempranas de planeacion del mismo (1'°).

v ALCANCE DEL PROYECTO.

v REGISTRO DE RIESGOS.

v PRESUPUESTO P/COBERTURA RIESGOS, PLANEAR
CONTINGENCIAS Y RESERVAS DE GESTION. LOS RIESGOS

v CONTINGENCIAS DEL CRONOGRAMA.

v PLAN DE GESTION DE COMUNICACIONES.

v PLAN DE GESTION DE RIESGOS.

v' REGISTRO RIESGOS CON DATOS
CUALITATIVOS Y CUANTITATIVOS.

v ACUERDOS CONTRACTUALES
P/RIESGOS.

Figura 7. Proceso planear los riesgos.

Son entradas para este proceso las siguientes (figura 7):

= Registro de riesgos. Relune los posibles riesgos en cada grupo de procesos de la
Direccioén del Proyecto (1'%).

» Plan de gestidon de costos. Describe la forma en la que se utilizaran los presupuestos para
la cobertura de riesgos, las contingencias y las reservas de gestion.

= Plan de gestion del cronograma. Define la forma en la que se informaran y evaluaran las

contingencias del cronograma.

1'°. Guia del PMBOK, cap. 11, apartado 11.1.
1%, Guia del PMBOK, cap. 11, apartado 11.2.
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» Plan de gestion de las comunicaciones. Define las interacciones que ocurriran a lo largo
del proyecto y determina quién sera el responsable de informar sobre los diversos riesgos

y sus respuestas en diferentes momentos y ubicaciones.

Identificar los riesgos es un proceso iterativo debido a que se pueden descubrir nuevos
riesgos, o los ya detectados pueden evolucionar conforme el proyecto avanza. Si bien hay
participantes clave en la identificacion de riesgos, todas las personas involucradas en el

proyecto deben participar en este proceso (1'%).

Salidas del proceso (figura 7):

En la elaboracion del plan de gestidon de riesgos es especialmente importante considerar
los Factores Ambientales de la Empresa (FAE), los Activos de los Procesos de la Organizacion
(APO) y otros factores importantes dependiendo del tipo de proyecto y el giro industrial.

El plan de gestidn de riesgos incluye la siguiente informacion (1'?):

v Metodologia: métodos, herramientas y fuentes de datos que pueden utilizarse para
llevar a cabo la gestién de riesgos en el proyecto.

v" Roles y responsabilidades: define al lider y a los miembros del equipo de gestion de
riesgos para cada tipo de actividad del plan de gestion de riesgos.

v' Presupuesto: asigna recursos para la gestion de riesgos y establece los protocolos para
la aplicacion de la reserva para contingencias.

v' Calendario: define fechas y frecuencia con la que se realizara el proceso de gestion
de riesgos a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

v' Categorias de riesgo: proporciona una estructura que asegura un proceso completo y
de calidad para la identificacién sistematica de los riesgos.

v' Definiciones de la probabilidad e impacto de los riesgos.

v' Matriz de probabilidad e impacto: clasifica los riegos por orden de prioridad de

acuerdo con sus implicaciones potenciales sobre los objetivos del proyecto.

1%, Guia del PMBOK, cap. 11, apartado 11.2.
1'2. Guia del PMBOK, cap. 11, apartado 11.1.3.
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v"  Formatos de los informes: forma en la que se documentaran, analizaran y
comunicaran los resultados de los procesos de gestion de riesgos.

v' Seguimiento. Documenta cémo se registraran las actividades de gestion de riesgos.

El registro de riesgos se complementa con informacion acerca de las caracteristicas de l0s
riesgos, probabilidad de ocurrencia y su impacto en los objetivos del proyecto (andlisis

cualitativo) (13).

Mediante el analisis cuantitativo de riesgos se asigna una calificacion numérica a cada
riesgo y se evaluan individualmente. O bien, se evalla el efecto acumulativo de todos los

riesgos que afectan el proyecto (1'4).

Dichos analisis deben repetirse después de planificar la respuesta a los riesgos para

determinar si se ha reducido satisfactoriamente el riesgo global del proyecto.

Planear la respuesta a los riesgos es el proceso por el cual se desarrollan opciones y
acciones para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del
proyecto. Las respuestas a los riesgos deben adaptarse a la importancia del riesgo, ser
rentables con relaciéon al desafio por cumplir, ser realistas dentro del contexto del proyecto,
oportunas, aprobadas por todas las partes involucradas y deben estar a cargo de una

persona responsable (1%9).

Como resultado de planear la respuesta a los riesgos se obtienen los acuerdos
contractuales (figura 7) relacionados con los riesgos, tales como acuerdos para seguros.
Estos acuerdos resultan de mitigar o transferir parte o toda la amenaza, o de mejorar 0

compartir parte o toda la oportunidad (19).

1'%, Guia del PMBOK, cap. 11, apartado 11.3.
1'*. Guia del PMBOK, cap. 11, apartado 11.4.
1'%, Guia del PMBOK, cap. 11, apartado 11.5.
1'%, Guia del PMBOK, cap. 11, apartado 11.5.3.
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2.4.2 Organizar el trabajo del proyecto.

El objetivo principal de este proceso es determinar qué trabajo se incluye y cual no se

incluye en el alcance del proyecto (1'7).

Las entradas para ejecutar el proceso organizar el trabajo son (figura 8):

= Acta constitutiva. Proporciona una descripcidn global del producto e informacion
acerca de los requisitos detallados del proyecto y del producto.

= Registro de interesados. Proporciona los requisitos de los principales interesados (cliente y
empresa ejecutante).

= Acuerdos para trabajar en equipo. Son acuerdos contractuales entre dos o mas
entidades cuyo propdsito es formar una sociedad o unidon temporal de empresas

(también conocidos como consorcios) para realizar ciertos trabajos.

v' ALCANCE DETALLADO Y APROBADO.
v/ PLAN DE GESTION DEL ALCANCE.
v" ACTA CONSTITUTIVA. v' REQUISITOS PROYECTO Y PRODUCTO.

v' REGISTRO DE INTERESADOS. ORG'EIE”ZAR v/ PLAN DE GESTION DE REQUISITOS.
v ACUERDOS P/TRABAJAR EN TRABAJO v WBS.
EQUIPO. v PLAN DE GESTION COMUNICACIONES.

v" ACTUALIZAR: REGISTRO DE RIESGOS Y
REGISTRO DE INTERESADOS.

Figura 8. Proceso organizar el trabajo del proyecto.

Salidas del proceso (figura 8):

La descripcion detallada del alcance del proyecto se elabora a partir de los principales
entregables, los supuestos y las restricciones que se documentan durante el inicio del
proyecto, posteriormente, el documento se va completando con la informacién que se va

obteniendo de los diferentes procesos de planificacion.

1Y, Guia del PMBOK, cap. 5, apartado 5.2.3.1.
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La descripcion detallada del alcance incluye entre otros puntos, los siguientes:

v

Descripcion del alcance del producto. Incluye las caracteristicas detalladas del
producto, servicio o resultado descrito en el acta de constitucion.

Criterios de aceptacion del producto. Definen el proceso y los criterios para la
aceptacion de los productos, servicios o resultados completados.

Entregables del proyecto. Incluyen tanto las salidas, que abarcan el producto o servicio
del proyecto (entregables), como los resultados auxiliares, tales como los informes y
documentacion generados por el proceso de direccion del proyecto.

Exclusiones del proyecto. Se establece explicitamente lo que esta fuera del alcance
del proyecto lo cual ayuda a gestionar las expectativas de los interesados.

Restricciones del proyecto. Enumera y describe las restricciones especificas asociadas
con el alcance del proyecto que limitan las opciones del equipo, como por ejemplo,
un presupuesto predeterminado, o fechas o hitos del cronograma impuestos por el
cliente o la organizacion ejecutante.

Supuestos del proyecto. Enumeran y describen los supuestos que se realizan
especificamente para el proyecto, asociados con el alcance del proyecto y el impacto
potencial de tales supuestos en el caso que fueran falsos. Como parte del proceso de

planeacion, dichos supuestos se identifican, documentan y validan frecuentemente.

Con esta informacion, el paso siguiente es desarrollar el procedimiento para documentar,

verificar, gestionar y controlar el alcance del proyecto, es decir, se elabora el plan de

gestion del alcance del proyecto (19).

El siguiente producto de este proceso es una lista de requisitos del proyecto y del producto

(figura 8). Los requisitos incluyen las necesidades, deseos y expectativas cuantificadas y

documentadas del patrocinador, del cliente, de la empresa ejecutante, y de otros

interesados (1'°).

1'8. Guia del PMBOK, cap. 5.
1'°. Guia del PMBOK, cap. 5, apartado 5.1.3.1.
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Entre los puntos que forman parte de los requisitos del proyecto y del producto estan:

<\

AN N NEEN

El

Obijetivos de la empresa y del proyecto a ser rastreados.

Requisitos funcionales que describan los procesos de la empresa.

Requisitos no funcionales tales como nivel de sericio, desempefio, seguridad,
cumplimiento, etc.

Requisitos de calidad y criterios de aceptacion.

Reglas de la empresa.

Requisitos de apoyo y capacitacion.

Supuestos y restricciones alrededor de los requisitos.

plan de gestion de requisitos documenta la manera en que se analizaran,

documentaran y gestionaran los requisitos a lo largo del proyecto (1%°). Entre los

componentes de este plan se encuentran:

v
v

Planeacion de las actividades encaminadas a producir los requisitos.

Las actividades necesarias para llevar a cabo los cambios a los requisitos; el método de
analisis, seguimiento, registro y comunicacion de los impactos; y el nivel de autorizacion
requerido para aprobar dichos cambios.

El proceso para otorgar prioridad a los requisitos.

Las métricas del producto que se utilizaran y el fundamento de su uso.

La estructura y método de rastreabilidad (matriz de rastreabilidad) para monitorear los

requisitos a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

Los requisitos del proyecto y del producto constituyen la base para desarrollar el WBS (Work

Breakdown Structure) o EDT (Estructura de Desglose del Trabajo) del proyecto (figura 8). La

EDT, es una descomposicion jerarquica de los entregables y el trabajo en componentes mas

pequefos y mas faciles de manejar, denominados paquetes de trabajo. La planificacion

del costo, del cronograma y de la calidad se efectia en funcion de ellos (1%).

120
121

. Guia del PMBOK, cap. 5, apartado 5.1.3.2y 5.1.3.3.
. Guia del PMBOK, cap. 5, apartado 5.3.3.1
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El alcance del proyecto (detallado y aprobado) y el WBS constituyen la linea base del
alcance del proyecto (1?%). A partir de esta informacion puede hacerse una planificacion
mas detallada de la ejecucion del trabajo y evaluar si las solicitudes de cambio o de trabajo

adicional se encuentran dentro o fuera de los limites del proyecto.

Un plan de comunicacion (figura 8) permite al director del proyecto documentar el enfoque
mas eficaz y eficiente para comunicarse con los interesados. Una comunicacion eficaz
significa que la informacién se suministra en el formato adecuado, en el momento justo y
con el impacto apropiado. Una comunicacion eficiente significa proporcionar nicamente

la informacion necesaria (1%).

Un plan de gestion de las comunicaciones debe contener lo siguiente:

v' Los requisitos de comunicacion de los interesados.

<\

Caracteristicas de la informaciéon que debe ser comunicada (idioma, formato,
contenido, nivel de detalle, medio de comunicacion, etc.).

El plazo y la frecuencia para la distribucion de la informacion requerida.

La persona(s) responsable(s) de comunicar cada tipo de informacion.

La persona o personas que recibiran cada tipo de informacion.

AN NEENEEN

La persona responsable de autorizar la divulgacion de informacién confidencial.

2.4.3 Programar el trabajo y los recursos.

Este proceso implica analizar el orden de las actividades, su duracion, los recursos
necesarios para llevar a cabo dichas actividades y las restricciones para crear el

cronograma del proyecto (1%4).

1?2, Guia del PMBOK, cap. 5, apartado 5.3.3.3
1%. Guia del PMBOK, cap. 10, apartado 10.2.y 10.3.
1?*. Guia del PMBOK, cap. 6, apartado 6.5.
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v' LINEA BASE DEL ALCANCE. v' CRONOGRAMA, LINEA BASE Y PLAN DE GESTION.
v" LISTA DE ACTIVIDADES, HITOS Y RECURSOS. v" PLAN DE RECURSOS HUMANOS.

v ESTIMADOS DURACION ACTIVIDADES. RECURSOS v ACTUALIZAR: REGISTRO DE RIESGOS

v" RESTRICCIONES. Y DE INTERESADOS.

PROGRAMAR
TRABAJOY

Figura 9. Proceso programar el trabajo y los recursos

La informacion requerida para este proceso es la siguiente (figura 9):

» linea base del alcance del proyecto. Descripcion del alcance de los trabajos y WBS.

» Llista de actividades e hitos del proyecto. Las actividades son las acciones especificas
para elaborar los entregables del proyecto. Los hitos son eventos especificos del proyecto
tales como las fechas de terminacion de bloques de trabajo.

= Recursos de las actividades. Personal, materiales y equipo requeridos para ejecutar
cada actividad.

» Estimados de la duracién de la actividad. Son valoraciones del tiempo requerido para

completar una actividad.

Salidas del proceso (figura 9):

El cronograma del proyecto contiene como minimo, una fecha de inicio y una fecha de

finalizacion programadas para cada actividad. (1%).

La linea base del cronograma es una version aprobada del cronograma del proyecto que
se desarrolla a partir de la revision de los estimados de la duracién y de los recursos
asignados a las actividades, de modo que pueda servir como parametro contra el cual se

medira el avance (1%).

El plan de gestidon del cronograma propone una metodologia de planeacién y establece

el formato y los criterios para desarollar y controlar el cronograma del proyecto (1%).

1?5, Guia del PMBOK, cap. 6, apartado 6.5.3.1.
1?8, Guia del PMBOK, cap. 6, apartado 6.5.3.2.
1%’. Guia del PMBOK, cap. 6, apartado 6.6.1.
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El plan de recursos humanos, proporciona una guia sobre el modo en que los recursos
humanos deben ser definidos, adquiridos, dirigidos, supervisados y finalmente, liberados

(1%8). El plan de recursos humanos contiene la siguiente informacion:

v' Organigrama del proyecto.

v' Requerimientos de personal (cantidad y caracteristicas) y asignaciones.
v Descripcion de roles y responsabilidades (matriz de responsabilidades).
v' Cronograma para la adquisicion y liberacién del personal.

v' Programas de capacitacion y evaluaciones de desempeinio.

v’ Sistema de reconocimientos y recompensas.

2.4.4 Planear los costos.

Consiste en integrar el costo de todos los recursos necesarios para completar las actividades

del proyecto (1%).

v' LINEA BASE DEL ALCANCE.
v' ESTIMADOS DE COSTOS ACTIVIDADES.

v BASE DE LOS ESTIMADOS. )
PLANEAR v PLAN DE GESTION DE COSTOS.
v REGISTRO DE RIESGOS.
’ LOS v REQUISITOS DE FINANCIAMIENTO.
v
CRONOGRAMA Y LINEA BASE. COSTOS v ACTUALIZAR: REGISTRO DE RIESGOS,

v" PLAN DE RECURSOS HUMANOS.
ESTIMADOS DE COSTOS Y CRONOGRAMA.
v CONTRATOS PROVEEDORES.

v ACUERDOS P/ TRABAJAR EN EQUIPO.

v LINEA BASE DEL DESEMPENO DE COSTOS.

Figura 10. Proceso planear los costos

La informacion que se requiere para planear los costos es la siguiente (figura 10):

» Llinea base del alcance del proyecto. Proporciona los limites y restricciones del proyecto
tales como: presupuesto, fechas de entrega, recursos especializados y politicas de la

organizacion.

1%, Guia del PMBOK, cap. 9, apartado 9.1. y 9.2.
1?°. Guia del PMBOK, cap. 7.
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» Estimaciones de costo de las actividades. Son evaluaciones cuantitativas de todos los
recursos que se requieren para una actividad o paquete de trabajo.

» Base de los estimados. Es la informacion que respalda la estimacion de los costos.

= Registro de riesgos actualizado. Incluye los costos de mitigacion de riesgos.

= Cronograma del proyecto y linea base del cronograma. Incluye las fechas de inicio y
finalizacion de las actividades del proyecto que serviran para sumar los costos por
periodos.

= Plan de recursos humanos. Con el cronograma de personal se calculan los salarios,
compensaciones, reconocimientos, capacitacion, gastos de viajes de trabajo, etc.

= Contratos con proveedores y acuerdos para trabajar en equipo. Se requiere la
informacion de los costos asociados a los productos y servicios que se han comprado o

subcontratado.

Salidas del proceso (figura 10):

La linea base del desempefo de costos es un presupuesto hasta la conclusion, aprobado y
distibuido en el tiempo, que se utliza para medir, monitorear y controlar el desempefo

global del costo del proyecto (1%).

Los requisitos de financiamiento del proyecto, totales y periédicos se derivan de la linea

base de costo, mas las reservas de gestion si corresponde (13%).

El plan de gestién de costos determina el formato y establece los criterios necesarios para
planear, estructurar, estimar, presupuestar y controlar los costos del proyecto. Los procesos
de gestién de costos, sus herramientas y técnicas asociadas, se seleccionan generalmente

durante la definicién del ciclo de vida del proyecto (1%).

1%, Guia del PMBOK, cap. 7, apartado 7.2.3.1.
1%, Guia del PMBOK, cap. 7, apartado 7.2.3.2.
1%2. Guia del PMBOK, cap. 7.
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2.4.5 Planear la calidad.

Es el proceso por el cual se identifican los requisitos de la calidad y/o las normas para el
proyecto y el producto, documentando la manera en que el proyecto demostrard el
cumplimiento con los mismos. La planeacion de la calidad debe realizarse en paralelo con

los demas procesos de planeacion del proyecto (1%).

v LINEA BASE DEL ALCANCE. v PLAN DE GESTION DE CALIDAD.

v REGISTRO DE INTERESADOS. v METRICAS DE CALIDAD.

v LINEA BASE DEL DESEMPERIO DE COSTOS. PLANEAR v LISTAS DE CONTROL DE CALIDAD.

v LINEA BASE DEL CRONOGRAMA. LA v PLAN DE MEJORAS DEL PROCESO.

v REGISTRO DE RIESGOS. CALIDAD v ACTUALIZAR: REGISTRO DE RIESGOS,
v FACTORES AMBIENTALES DE LA EMPRESA. REGISTRO DE INTERESADOS Y

v ACTIVOS DE LOSPROCESOS DE LA ORGANIZACION. MATRIZ DE RESPONSABILIDADES.

Figura 11. Proceso planear la calidad

Las entradas para este proceso son las siguientes (figura 11):

» linea base del alcance del proyecto. Contiene los entregables, los detalles sobre
aspectos técnicos y los criterios de aceptacion del producto.

= Registro de interesados. Identifica a los interesados en cuestiones particulares de la
calidad.

» Llineas base del desempefio de costos y del cronograma. Documentan las medidas de
desempefio para medir el avance del costo y tiempo.

= Registro de riesgos. Contiene informacion acerca de las amenazas y oportunidades que
pueden impactar en los requisitos de calidad.

» Factores ambientales de la empresa. Regulaciones gubermnamentales, reglas, normas y
pautas especificas para un area de aplicacion, condiciones de trabajo y operativas del
proyecto y/o del producto.

= Activos de los procesos de la organizacion. Politicas y procedimientos de calidad.

1%, Guia del PMBOK, cap. 8, apartado 8.1.
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Salidas del proceso (figura 11):

El plan de gestidon de calidad describe cdmo implementar la politica de calidad de la
organizacién ejecutante. Aborda el control de calidad, el aseguramiento de la calidad y los
métodos de mejora continua de los procesos del proyecto. Este plan debe revisarse
constantemente para asegurarse de que las decisiones estén basadas en informacion

precisa y asi evitar costos y sobrecostos por reprocesos (1%4).

Una métrica de calidad es una definicibn operativa que describe, en términos muy
especificos, un atributo del producto o del proyecto y la manera en la que serd medido
(1%).

Una lista de control de calidad es una herramienta que se utiliza para verificar que se
hayan realizado los pasos necesarios para asegurar la uniformidad en tareas que se realizan

frecuentemente (1%°).

El plan de mejoras del proceso detalla los pasos para analizar los procesos e identificar las

actividades que podrian incrementar su valor (1%).

2.4.6 Planear las adquisiciones.

Es el proceso que consiste en documentar las decisiones de compra para el proyecto.
Implica definir qué adquirir, @ quién comprar, de qué manera, en qué cantidad y cuando

hacerlo (1%).

17", Guia del PMBOK, cap. 8, apartado 8.1.3.1.
1*°. Guia del PMBOK, cap. 8, apartado 8.1.3.2.
1%, Guia del PMBOK, cap. 8, apartado 8.1.3.3.
1°". Guia del PMBOK, cap. 8, apartado 8.1.3.4.
1. Guia del PMBOK, cap. 12, apartado 12.1.
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v' LINEA BASE DEL ALCANCE Y REQUISITOS DEL PROY.-PROD. v’ PLAN DE GESTION DE COMPRAS.

v’ LISTA DE RECURSOS DE LAS ACTIVIDADES. v DOCUMENTOS DE LA COMPRA.

v" ACUERDOS P/TRABAJAR EN EQUIPO. PLANEAR v DECISIONES DEHACER O COMPRAR.
v' REGISTRO DE RIESGOS Y ACUERDOS CONTRACT. P/RIESGOS. ADQUI[SA;(SHONES v’ CRITERIOS SELECCION PROVEEDORES.
v CRONOGRAMA PROYECTO. v SOLICITUDES DE CAMBIO.

v' LINEA BASE DEL DESEMPENO DE COSTOS. v" ACTUALIZAR: REGISTRO DE RIESGOS.

Figura 12. Proceso planear las adquisiciones

Salidas del proceso (figura 12):

El plan de gestion de las adquisiciones describe como se gestionaran los procesos de

compra, desde la elaboracion de los documentos de compra hasta el cierre del contrato.

Dicho plan puede incluir los siguientes aspectos (1%):

v' Tipos de contratos que seran utilizados.

<\

Procedimientos para seleccion, gestion y evaluacion de proveedores.
v'  Plazos para compra, recepcion de productos y servicios de acuerdo con el
cronograma del proyecto. Restricciones y asunciones.

v' Aspectos relacionados con la mitigacion de riesgos.

Los enunciados del trabajo relativos a las adquisiciones describen a detalle el material,
equipo o servicio que se planea adquirir. Incluye también una descripcion de los servicios
adicionales requeridos, tales como, informes de avance, soporte operativo posterior a la

entrega del articulo, certificados de calidad, etc. (1%°).

Las decisiones de hacer o comprar documentan las conclusiones relativas a los productos
0 servicios que se adquirran fuera de la organizacion y aquellos que seran desarrollados

internamente por el equipo del proyecto (1%).

1%°. Guia del PMBOK, cap. 12, apartado 12.1.3.1
1*°. Guia del PMBOK, cap. 12, apartado 12.1.3.2
1*'. Guia del PMBOK, cap. 12, apartado 12.1.3.3
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Los documentos de la adquisicion incluyen los formatos para solicitar las propuestas a

posibles vendedores, las 6rdenes de compra, etc. (1%2).

Los criterios de seleccidn se definen y utilizan para calificar o evaluar las propuestas de 0s

vendedores (1%3).

Las solicitudes de cambio hacen referencia a modificaciones en el alcance de las
adquisiciones y son administradas por medio del proceso realizar el control integrado de

cambios (1*4).

2.5 PROCESOS DE EJECUCION.

La ejecucion del proyecto consiste en llevar a cabo las actividades descritas en los
documentos que integran el plan para la direccién del proyecto, a fin de cumplir con los

objetivos del mismo (1%).

El director del proyecto, junto con el equipo de direccién del proyecto, dirige el desempefio
de las actividades planificadas y gestiona las diversas interfaces técnicas y organizacionales

que existen dentro del proyecto. Algunas de las actividades que se llevan a cabo son:

v’ Desarrollar y dirigir al equipo del proyecto.
v' Mejorar las competencias, la interaccion de los miembros del equipo y el ambiente en
general (1°).

v' Obtener, gestionar y utilizar los recursos.

1*2. Guia del PMBOK, cap. 12, apartado 12.1.3.4
1*%. Guia del PMBOK, cap. 12, apartado 12.1.3.5
1**. Guia del PMBOK, cap. 12, apartado 12.1.3.6
1%°. Guia del PMBOK, cap. 4, apartado 4.3.

1*. Guia del PMBOK, cap. 9, apartado 9.3y 9.4.
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v’ Establecer y gestionar los canales de comunicacion tanto internos como externos al
equipo.

v' Gestionar las expectativas de los interesados. Abordar y aclarar los problemas o
inquietudes de los interesados a medida que se presentan, a fin de que se cumplan sus
requerimientos (1%).

v' Analizar los datos del proyecto: costo, cronograma, avance técnico, calidad,
proyecciones, etc.

v' Solicitar los cambios requeridos y verificar que se lleven a cabo los cambios aprobados.

v Gestionar los riesgos e implementar las actividades de respuesta correspondientes.

v' Recopilar y documentar las lecciones aprendidas e implementar las actividades

aprobadas de mejora del proceso.

El trabajo técnico involucrado en los procesos de ejecucion varia de un proyecto a otro, sin
embargo, existen algunos procesos comunes en la mayoria de los proyectos, como los que

se presentan a continuacion.

2.5.1 Dirigiry gestionar la ejecucion de proyecto.

v
DIRIGIRY ENTREGABLE‘S. )
v PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO. GESTIONAR  INFORMACION DESEMPERIO TRABAIG.

v' SOLICITUDES DE CAMBIO APROBADAS. LA ; v' SOLICITUDES DE CAMBIO.
EJECUCION .
v ACTUALIZAR: PLAN DIRECCION PROY.

Figura 13. Proceso dirigir y gestionar la ejecucion del proyecto

Salidas del proceso (figura 13):

Entregables: documentos, productos, servicios (1%%).

1*’. Guia del PMBOK, cap. 10, apartado 10.4.
1*8. Guia del PMBOK, cap. 4, apartado 4.3.3.1
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La informacion acerca de las actividades del proyecto, tales como el estado de los
entregables, el avance del cronograma y los costos incurridos; se recopila y distribuye de

acuerdo con el plan de gestion de las comunicaciones (1%).

Solicitudes de cambio. Se generan cuando se detectan problemas (internos o externos) y
buscan madificar las politicas o los procedimientos a través de acciones preventivas o

correctivas para impedir un impacto negativo posterior en el proyecto (1%).

2.5.2 Realizar el aseguramiento de calidad.

Consiste en auditar los requisitos de calidad y los resultados obtenidos a partir de las
medidas de control de calidad, a fin de garantizar que se utilicen definiciones operacionales
y normas de calidad adecuadas. El aseguramiento de calidad incluye también la mejora
continua, que es un medio iteratvo de mejorar la calidad de todos los procesos,

procedimientos y politicas de la organizacién (1%%).

v PLAN DE GESTION DE CALIDAD. v/ ACTUALIZACIONES A LOSESTANDARES DE CALIDAD.
v" PLAN DE MEJORAS DEL PROCESO. LA v" SOLICITUDES DE CAMBIO.

v/ METRICAS Y MEDICIONES DE CONTROL DE CALIDAD CALIDAD v/ ACTUALIZAR: PLAN GESTION DE CALIDAD, COSTOS Y
v INFORMACION DESEMPENO TRABAJO.

ASEGURAR

CRONOGRAMA.

Figura 14. Proceso realizar el aseguramiento de calidad

Salidas del proceso (figura 14):

Los estandares de calidad incluyen las metas de los procesos y del producto. Llevando a
cabo el aseguramiento de calidad se consigue actualizar o confirmar los estandares de
calidad utilizados hasta el momento y, se producen las solicitudes de cambio necesarias

para realizar acciones correctivas o preventivas (1°?).

. Guia del PMBOK, cap. 4, apartado 4.3.3.2
. Guia del PMBOK, cap. 4, apartado 4.3.3.3
. Guia del PMBOK, cap. 8, apartado 8.2

. Guia del PMBOK, cap. 8, apartado 8.2.3.

Capitulo 2. Resumen Guia PMBOK 31

Print to PDF without this message by purchasing novaPDF (http://www.novapdf.com/)



http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

e Capitulo 2

2.5.3 Realizar las adquisiciones.

Consiste en obtener propuestas de los vendedores, seleccionar a aquellos que cumplan

con los requerimientos del proyecto y adjudicar los correspondientes contratos (1°3).

v ENUNCIADO DE LA COMPRA.
) v VENDEDORES SELECCIONADOS.
¥ CRITERIOS DE SELECCION DE PROVEEDORES. REALIZAR ]
¥ CONTRATOS DE ADQUISICION.
¥ LISTA DE VENDEDORES CALIFICADOS. LAS - CALENDARIO DE RECURSOS
v PROPUESTAS DE LOS VENDEDORES. ADQUISICIONES

v" SOLICITUDES DE CAMBIO.
v" DECISIONES DE HACER O COMPRAR.

Figura 15. Proceso realizar las adquisiciones

Las entradas de este proceso son los documentos generados en el proceso planificar las
adquisiciones. Adicionalmente, se requiere de una lista de vendedores calificados y de las

propuestas de los vendedores (figura 15).

Son productos de este proceso:

Vendedores seleccionados. Son aquellos que en funcién del resultado de la evaluacion de

la oferta se encuentran en un rango competitivo (1°4).

Adjudicacion de los contratos de adquisicion. A cada vendedor seleccionado se le
adjudica un contrato de adquisicion que puede ser una simple orden de compra 0 un
documento mas complejo, en cualquier caso, se trata de un acuerdo legal en el que el
vendedor se obliga a proporcionar los productos, servicios o resultados especificados, y al

comprador a retribuir al vendedor (1%).

Calendarios de recursos, en los que se documentan la cantidad y disponibiidad de los
recursos contratados, asi como las fechas en las que cada recurso puede estar activo o

inactivo (1%).

1%, Guia del PMBOK, cap. 12, apartado 12.2.

1%*. Guia del PMBOK, cap. 12, apartado 12.2.3.1
1%°. Guia del PMBOK, cap. 12, apartado 12.2.3.2
1%, Guia del PMBOK, cap. 12, apartado 12.2.3.3
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2.6 PROCESOS DE MONITOREO Y CONTROL.

Los procesos de monitoreo y control estan encaminados a supervisar el desarrollo de los
procesos involucrados en la ejecucion del proyecto y a hacer las comparaciones de los
resultados de dichos procesos con las lineas base y los planes de gestidon descritos en el
plan para la direccion del proyecto, a fin de detectar problemas y/o riesgos, dar soluciones
a los problemas o definir acciones preventivas, realizar mejoras a los procesos, efectuar los
ajustes necesarios al plan para la direccion del proyecto y finalmente, para mantener

informados acerca del estado del proyecto a todos los involucrados (1%7).

2.6.1 Informar el desempefio.
Es el proceso periddico de recopilacion y andlisis de datos reales y su comparaciéon con la
linea base a fin de comprender y comunicar el avance y desempefio del proyecto, asi

como proyectar los resultados del mismo (1%¥) (figura 16).

v INFORMES DE DESEMPENO (DIAGRAMAS DE BARRAS,
CURVAS “S”, HISTOGRAMAS, ETC.).

v/ LINEAS BASE DEL PROYECTO: ALCANCE,
CRONOGRAMA, COSTOS.

v MEDICIONES DEL DESEMPENO DEL TRABAJO: INFOELMAR v" SOLICITUDES DE CAMBIO.
COSTOS, ENTREGABLES Y CRONOGRAMA DESEMPENO v/ DATOS HISTORICOS PROYECTO: CAUSAS DE VARIACIONES,
(REAL VS PLAN). ACCIONES CORRECTIVAS Y RAZON DE SU ELECCION,

v PROYECCIONES DEL PRESUPUESTO. LECCIONES APRENDIDAS.

Figura 16. Proceso informar el desempefio.

Los informes de desempefio (1% organizan y resumen los resultados de una actividad y los
comparan con la linea base correspondiente. Puede tratarse de informes simples que
consideren informacién sobre el desempefio en forma de porcentaje completado o de
indicadores de estado por rubros; o bien, puede tratarse de informes mas elaborados que

contengan la siguiente informacion:

1%". Guia del PMBOK, cap. 4, apartado 4.4.
1%8. Guia del PMBOK, cap. 10, apartado 10.5.
1%°. Guia del PMBOK, cap. 10, apartado 10.5.3.1.
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Analisis del desempefio pasado.

Estado actual de los riesgos e incidentes.
Trabajo completado durante el periodo.
Trabajo que se completard a continuacion.

Resumen de los cambios aprobados en el periodo.

Conclusién proyectada del proyecto (incluido el tempo y el costo).

2.6.2 Controlar los costos.

Mediante este proceso se actualiza el presupuesto y se gestionan los cambios a la linea
base de costo. Esto implica registrar los costos reales en los que se ha incurrido a la fecha y
analizar la relacion entre el uso de los fondos del proyecto y el trabajo real efectuado a
cambio de tales gastos. Cualquier incremento con respecto al presupuesto autorizado sélo

puede aprobarse mediante el proceso realizar el control integrados de cambios (1%°).

v MEDICIONES DEL DESEMPENO DEL TRABAIO.
v LINEA BASE DE COSTOS. v PROYECCIONES DEL PRESUPUESTO.

v PLAN DE GESTION DE COSTOS. ¥ SOLICITUDES DE CAMBIO.

v DESEMPENO DEL TRABAIO. COSTOS v ACTUALIZACIONES A : LINEA BASE DE

¥ FINANCIAMIENTO. COSTOS, PLAN DE GESTION DE COSTOS,
DATOS HISTORICOS DEL PROYECTO.

CONTROLAR
LOS

Figura 17. Proceso controlar los costos.

Otras actividades incluidas en el control de costos son:

Influir en los factores que producen cambios en la linea base de costo.
Asegurarse de que todas las solicitudes de cambio se apliquen oportunamente.
Evitar que se incluyan cambios no aprobados en los informes sobre costos.
Gestionar los cambios reales cuando y conforme suceden.

Asegurarse de que los gastos no excedan el financiamiento autorizado.

Informar oportunamente acerca de todos los cambios aprobados y costos asociados.

AN N N N SR NN

Mantener los sobrecostos previstos dentro de limites aceptables.
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Los productos del proceso controlar los costos son (figura 17):

Mediciones del desempefio del trabajo (1°Y). Tales como la variacion del costo, la
variacion del cronograma, indice del desempefio del cronograma y el indice del

desempefio del costo.

Proyecciones del presupuesto (1%%). Conforme avanza el proyecto y en funcién del
desempefio del mismo, se puede calcular una proyeccion de la estimacion a la
conclusion que puede diferir del presupuesto hasta la conclusién. La proyeccion de la
estimacién a la conclusién, implica hacer predicciones de condiciones y eventos futuros
para el proyecto, basadas en la informacion y el conocimiento disponibles en el momento

de realizar la proyeccion.

2.6.3 Controlar los riesgos.

Proceso que consiste en monitorear el trabajo del proyecto para dar seguimiento a los
riesgos identificados e implementar los planes de respuesta establecidos, identificar nuevos

riesgos y evaluar la efectividad de este proceso (1%).

v" REGISTRO DE RIESGOS.
v PLAN DE GESTION DE RIESGOS.

v ACTUALIZACIONES A: REGISTRO DE RIESGOS,
DATOS HISTORICOS DEL PROYECTO, PLAN DE

v/ MEDICIONES DEL DESEMPENO RIESGOS GESTION DE RIESGOS, PLANES DE RESPUESTA.
DEL TRABAJO. v" SOLICITUDES DE CAMBIO.

CONTROLAR
LOS

Figura 18. Proceso controlar los riesgos.

1%°. Guia del PMBOK, cap. 7, apartado 7.3.

15, Guia del PMBOK, cap. 7, apartado 7.3.2.1y 7.3.3.1.
152, Guia del PMBOK, cap. 7, apartado 7.3.2.2y 7.3.3.2.
1%%. Guia del PMBOK, cap. 11, apartado 11.6.
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2.6.4 Controlar la calidad.

Las actividades de control de calidad se llevan a cabo durante todo el proyecto y permiten
identificar las causas de una calidad deficiente de los procesos o de los productos con el

objetivo de implementar acciones para eliminarlas (1%4).

Los productos del proceso controlar la calidad son (1%) (figura 19):

Mediciones de control de calidad. Resultados documentados de las actividades de control

de calidad realizadas en el proyecto.

Cambios validados. Después de aplicar un cambio aprobado, se realiza una inspeccion al
elemento que se haya cambiado o reparado para determinar si estd conforme a los

estandares de calidad.

Entregables validados. Se trata de los entregables que cumplen con los estandares de

calidad establecidos en el proyecto.

Solicitudes de cambio. Si las acciones correctivas o preventivas recomendadas, o la
reparacion de un defecto, requieren un cambio al plan para la direccién del proyecto,

debe iniciarse una solicitud de cambio.

ENTREGABLES.

, v" MEDICIONES DE CONTROL DE CALIDAD.
METRICAS DE CALIDAD. CONTROLAR v CAMBIOS VALIDADOS.
LISTAS DE CONTROL DE CALIDAD. LA

CALIDAD v' ENTREGABLES VALIDADOS.
v" SOLICITUDES DE CAMBIO.

MEDICIONES DEL DESEMPENO DEL TRABAJO.
SOLICITUDES DE CAMBIO APROBADAS.

AN N NN

Figura 19. Proceso controlar la calidad.

1%*. Guia del PMBOK, cap. 8, apartado 8.3.
1%°. Guia del PMBOK, cap. 8, apartado 8.3.3.
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2.6.5 Verificar el alcance.

Consiste en revisar los entregables validados con el cliente para asegurarse de que se han

completado satisfactoriamente y para obtener de ellos su aceptacion formal (1°).

Si los entregables no son aceptados, se elabora un registro con las razones por las cuales no

fueron aceptados y se emite la solicitud de cambio necesaria (figura 20).

Los entregables que cumplen con los criterios de aceptacion (entregables aceptados), son
formalmente firmados y aprobados por el cliente. Esta documentacion es transferida al

proceso cerrar proyecto o fase.

" REQUISITOS DEL PROY- PROD. VERIFICAR v ENTREGABLES ACEPTADOS
v MATRIZ RASTREABILIDAD DE REQUISITOS. EL .
ALCANCE SOLICITUDES DE CAMBIO.

v’ ENTREGABLES VALIDADOS.

Figura 20. Proceso verificar el alcance.

2.6.6 Controlar el alcance.

Proceso por el que se monitorea el estado del alcance del proyecto y del producto y se
gestionan cambios a la linea base del alcance o cualquier otro elemento del plan para la

direccion del proyecto (1°).

v’ LINEA BASE Y PLAN DE GESTION DEL ALCANCE. L, .
MEDICIONES DESEMPENO TRABAJO.
v MATRIZ DE RASTREABILIDAD DE REQUISITOS. CONTROLAR
EL v" SOLICITUDES DE CAMBIO.

v i -
INFORMACI(?N DESEMPENO DEL TRABAJO. ALCANCE v ACTUALIZAR: PLANES DE GESTION.
v" PLAN GESTION DE CAMBIOS Y DE REQUISITOS.

Figura 21. Proceso controlar el alcance.

Las mediciones del desempefio del trabajo (figura 21) pueden indicar la necesidad de

cambios e incluir acciones preventivas, acciones correctivas o reparacion de defectos.
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2.6.7 Controlar el cronograma.

Proceso por el que se da seguimiento al estado del proyecto para actualizar el avance del

mismo y gestionar cambios a la linea base del cronograma.

El andlisis de la variacion del cronograma, de los informes de avance y de los resultados de
las medidas de desempefo, puede dar como resultado solicitudes de cambio (figura 22)
a la linea base del cronograma y/o a otros componentes del plan para la direccion del

proyecto (1°9).

v CRONOGRAMA ACTUAL PROYECTO.
) v MEDICIONES DESEMPERO
v LINEA BASE DEL CRONOGRAMA. CONTROLAR
EL DEL TRABAJO.

v PLAN DE GESTION DEL CRONOGRAMA. CRONOGRAMA - SOLICITUDES DE CAMBIO
v INFORMACION DESEMPENO TRABAJO. '

Figura 22. Proceso controlar el cronograma.

2.6.8 Controlar los cambios.

Proceso que consiste en revisar las solicitudes de cambio que se generan a lo largo del
proyecto, documentar su impacto total (tempo y costo), aprobarlas o rechazaras y
gestionar la aplicaciéon de los cambios correspondientes. Aunque los cambios pueden
iniciarse verbalmente, siempre deben registrarse por escrito e ingresarse al sistema de

gestiébn de cambios (1%°).

CONTROL AR v CAMBIOS APROBADOS.
v' SOLICITUDES DE CAMBIO. LOS
CAMBIOS v CAMBIOS RECHAZADOS.

Figura 23. Proceso controlar los cambios.

. Guia del PMBOK, cap. 5, apartado 5.4.
. Guia del PMBOK, cap. 5, apartado 5.5.
. Guia del PMBOK, cap. 6, apartado 6.6.3.
. Guia del PMBOK, cap. 4, apartado 4.5.
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2.6.9 Controlar las adquisiciones.

Consiste en gestionar las relaciones resultantes de los contratos de adquisicion y supervisar el
desarrollo de todos los compromisos pactados (17°). Este proceso incluye la aplicaciéon de

algunos de los procesos de direccion de proyectos con la finalidad de:

v' Autorizar el trabajo del vendedor en el momento oportuno.
v' Monitorear el alcance, el costo, el cronograma y el desempefio técnico del contrato.
v' Inspeccionar y verificar la conformidad del producto del vendedor.
v' Asegurar que todos los cambios sean procesados y se informe a todos los involucrados.
v' Monitorear y controlar los riesgos.
v' Monitorear los pagos efectuados al vendedor para que la compensaciéon del vendedor
corresponda con el avance del trabajo, segun lo establecido en el contrato.

= CONTRATOS DE ADQUISICION. v/ RESULTADOS DE AUDITORIAS.

= PLAN DE GESTION DE COMPRAS. CONTROLAR v/ SOLICITUDES DE CAMBIO.

= INFORMACION DESEMPENO TRABAJO. ADQUILSAISIONES v/ AVANCE DEL TRABAJO.

= SITUACION FINANCIERA CONTRATOS. v ESTADO DE PAGOS.

Figura 24. Proceso controlar las adquisiciones.

17°. Guia del PMBOK, cap. 12, apartado 12.3.
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2.7 PROCESOS DE CIERRE.

2.7.1 Cerrar Proyecto o Fase.

En esta etapa se finalizan todas las actividades involucradas en los procesos de la direccién
de proyectos. El director del proyecto revisa toda la informacion procedente de los cieres
de las fases previas, para asegurarse de que todo el trabajo del proyecto esta completo y

de que el proyecto ha alcanzado sus objetivos.

Este proceso también incluye los procedimientos de analisis y documentacion de las
razones de las acciones emprendidas en caso de que un proyecto se dé por terminado

antes de su culminacion.

El resultado principal de este proceso es la transferencia del producto o servicio final para
el que se autorizé el proyecto (figura 25). Aunque también es importante la actualizacién y el
cierre de todos documentos generados durante el proyecto (Activos de los Procesos de la

Organizacion) (1.

v TRANSFERIR EL PRODUCTO O SERVICIO.

v PLAN PARA LA DIRECCION CERRAR v ACTUALIZAR ARCHIVOS DE PROYECTO.
DEL PROYECTO. PROYECTO v GENERAR DOCUMENTOS DE CIERRE.

v ENTREGABLES ACEPTADOS. OFASE v GENERAR ARCHIVO CON INFORMACION

HISTORICA.

Figura 25. Proceso cerrar proyecto o fase

1. Guia del PMBOK, cap. 4, apartado 4.6.
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2.7.2 Cerrar las adquisiciones.

Proceso que consiste en finalizar formalmente cada adquisicion para el proyecto. Implica
verificar que la totalidad del trabajo y de los entregables sean aceptados; concluir pagos y
reclamaciones abiertas; actualizar registros a fin de reflejar los resultados finales y archivar

dicha informacién para su uso en el futuro (172).

El comprador proporciona al vendedor una notificacion formal por escrito de que el
contrato ha sido completado. Normalmente, los requisitos para el cierre formal de la
adquisicion se definen en los términos y condiciones del contrato, y se incluyen en el plan

de gestidon de las adquisiciones.

v" COMPRAS CERRADAS.
|$ v CONTRATOS CERRADOS.

v/ ACEPTACION DE LOS PRODUCTOS
Y SERVICIOS.
v" LECCIONES APRENDIDAS.

v PLAN GESTION ADQUISICIONES. CERRAR
v' CONTRATOS DE ADQUISICION. ADQUISICIONES

Figura 26. Proceso cerrar las adquisiciones

172. Guia del PMBOK, cap. 12, apartado 12.4.
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CAPITULO 3

Analisis del Proyecto.

El seguimiento del proyecto se realiz6 tomando como punto de referencia los procesos
establecidos en la Guia de los Fundamentos para la Direccidn de Proyectos (Guia del
PMBOK). El andlisis consistid en averiguar para cada grupo de procesos, qué actividades se
realizaron y cuales no se levaron a cabo en el proyecto de acuerdo con las
recomendaciones hechas en la Guia del PMBOK. Posteriormente, se describen los resultados

observados en cada proceso del proyecto.

3.1 PROCESOS DE INICIO.

3.1.1 Autorizar y arrancar el proyecto.

Entradas del proceso (figura 27):

e Proceso de licitacion. El proyecto objeto de estudio se obtuvo a través de la
participaciéon en un proceso de licitacidn publica internacional. En este proceso, la
empresa que solicitaba los servicios (cliente) proporcioné a todos los participantes la
informacién técnica, econdmica y legal necesaria para elaborar y presentar una

oferta de trabajo.
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e Caso del negocio. La contratista evalud los beneficios y los aspectos negativos que

podrian surgir al llevar a cabo el proyecto.

e Alcance del proyecto. Esta informacion fue entregada por el cliente como parte de las

bases de licitacion.

e Contrato. Durante el proceso de licitacion el cliente proporcioné a las empresas

participantes un modelo de lo que seria el contrato de trabajo, para su revision.

¢ Informacion de las juntas de aclaraciones. Durante el proceso de licitacion, se

llevaron a cabo varias juntas de aclaraciones en las que el cliente dio respuesta a las

diversas preguntas hechas por las empresas participantes, acerca de la informacion del

proyecto.
PMBOK PROYECTO PMBOK PROYECTO
ALCANCE PROYECTO S = ACTA CONSTITUTIVA. CONTRATOFIRMADO
' i AUTORIZAR Y = REGISTRO INTERESADOS. Si
" CASO NEGOCIO. S ARRANCAR EL CICLO DE VIDA Si
= CONTRATO. s PROYECTO ' i
= FASES DEL PROYECTO. S|
ADEMAS: ADEMAS:
= PROCESO DE LICITACION. = EQUIPO DE TRABAJO.
= PREPARACION OFERTA. = JUNTA DE ARRANQUE.
= INFORMACION JUNTAS ACLARACIONES.

Figura 27. Comparacion de los procesos autorizar y arrancar el proyecto.

Salidas del proceso (figura 27):

e En la fecha establecida en las bases de licitacion, las empresas participantes

entregaron sus correspondientes ofertas, las cuales fueron revisadas y evaluadas por el

cliente. De este modo, el proyecto se inicid oficialmente con la frma de un contrato

de trabajo entre el cliente y la empresa contratista.

44

Print to PDF without this message by purchasing novaPDF (http://www.novapdf.com/)



http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

SO
=

X i

e Los principales interesados en el proyecto fueron: la empresa que requeria el producto
y los servicios (cliente) y la empresa que los proporcionaba (contratista o constructora).
Las estrategias de gestion del cliente y de personas muy especificas dentro del proyecto
las reviso el director de proyecto junto con los gerentes. Para el resto de los involucrados
en el proyecto, no se definieron los mecanismos de trabajo. En algunos casos las
personas sabian con quién debian trabajar y cémo debian hacerlo.

. La contratista form6 un equipo de trabajo integrado por personas que participaron en
el desarrollo de la oferta: director de proyecto, ingeniero especialista, gerente de
construccion, supetrvisores y jefes de grupo para cada area del proyecto.

e Sellevé a cabo una reunion de arranque de proyecto con el equipo inicial de trabajo,
en la cual se comunic6 oficialmente que el proyecto habia sido ganado y se presentd
la informacion mas relevante del mismo: alcance general, fecha de inicio y de
terminacion, tipo y monto del contrato, ciclo de vida y fases del proyecto, fechas
clave comprometidas, hitos de pago, generalidades del contrato, organigrama general
del proyecto y de cada area, etc.

¢ Laidentificacion y registro de riesgos se inicié desde el proceso de licitacion.

3.2 PROCESOS DE PLANEACION.
Parte de la preparacion de la oferta involucré una planeacion general de los trabajos, de
modo que cuando el proyecto arancé se iniciaron muchas actividades y en paralelo se

fueron revisando algunas actividades especificas y planeando su ejecucion.

Hay que considerar que la empresa contratista tiene una larga trayectoria realizando
proyectos de construccion de diversa indole, lo que le ha permitido desarrollar y establecer
métodos de trabajo que se han generalizado y han sido inculcados al personal de toda la
empresa, es por esto que una vez que empieza un proyecto, la mayoria de las personas
inicia sus actividades y sobre la marcha va revisando la informacion y va haciendo los

ajustes necesarios.
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3.2.1 Planear los riesgos.

En el proyecto, las entradas y salidas del proceso planear los riesgos fueron basicamente
las mismas que las que se mencionan en la Guia del PMBOK, excepto por el plan de

gestion de las comunicaciones y por el plan de gestién de riesgos.

PMBOK PROYECTO PMBOK PROYECTO
= REGISTRO DE RIESGOS Si = PLAN DE GESTION DE RIESGOS ?
= PRESUPUESTO P/COBERTURA RIESGOS Si PLANEAR = REGISTRO RIESGOS CON DATOS Si
= PLAN DE GESTION DEL CRONOGRAMA ? RIESGOS CUALITATIVOS Y CUANTITATIVOS
= PLAN DE GESTION DE COMUNICACIONES NO = ACUERDOS CONTRACTUALES Si

Figura 28. Comparacion de los procesos planear los riesgos.

Entradas del proceso (figura 28):

e Registro de riesgos. En el proyecto este documento se elabor6 como parte de los
requisitos que debian presentarse en la oferta. Posteriormente, el registro de riesgos se
complementd cuando se tuvo el contrato y sus anexos firmados. En el registro de riesgos
estaban considerados aquellos eventos que de primera instancia podian provocar
graves retrasos y por lo tanto, incumplimiento del contrato y costos extraordinarios. Sin
embargo, no se prestd6 mucha atencion a aquellos procesos que se llevan a cabo de
manera rutinaria en cada proyecto, pero que pueden tener variantes dependiendo de
los requerimientos y caracteristicas del mismo.

e Presupuesto para cobertura de riesgos, contingencias y reservas de gestion. En el
registro de riesgos se definid un costo estimado para cada riesgo y en el presupuesto
del proyecto se incluyd una reserva para diferentes tipos de contingencias.

e Plan de gestion del cronograma. El personal encargado de elaborar y controlar el
programa informaba continuamente al director del proyecto el estado del cronograma,
sin embargo, no se cuenta con informacion acerca de si se definié un procedimiento

especifico para comunicar y evaluar las contingencias.
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e Plan de gestion de las comunicaciones. No se contaba con un plan de gestidon de las
comunicaciones. En las reuniones llevadas a cabo para revisar y actualizar el registro de
riesgos, se identificaron a las personas que estaban directamente involucradas con
cada evento de riesgo. La persona encargada de administrar el registro de riesgos, era

responsable de hacer llegar la informacioén a los involucrados.

Salidas del proceso (figura 28):

e No se cuenta con informacién referente a si se elabor6é un plan de gestion de riesgos
con todos los puntos que se mencionan en la Guia del PMBOK (puntos citados en la
pagina 17 de este documento). En el proyecto se llevaban a cabo reuniones de
seguimiento de riesgos en las cuales se revisaba la informacién acerca del estado del
proyecto y de los problemas que iban surgiendo y se decidia que hacer en cada caso.
Algunas veces se buscaba la opiniobn de personas con mas experiencia para poder

llegar a un acuerdo sobre las acciones pertinentes.

o Elregistro de riesgos se complementd con datos cualitativos y cuantitativos.

e Se establecieron acuerdos contractuales relacionados con los riesgos con algunos

prestadores de servicios y proveedores de equipos.

En el proyecto las actividades de identificacion y evaluaciéon de riesgos eran realizadas por
tres personas, quienes determinaban los “fiesgos mas importantes”. De acuerdo con la Guia
del PMBOK en esta actividad deberian patrticipar todos los integrantes de un proyecto, ya
que cada persona puede identificar cierto tipo de riesgos dependiendo de la funcién que

desempefa y de su experiencia.
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3.2.2 Organizar el trabajo del proyecto.

Entradas del proceso (figura 29):

Acta constitutiva. En los anexos del contrato se encontraba descrito el trabajo

involucrado en el proyecto.

Registro de interesados. A partir de la informacién proporcionada en la junta de

arranque del proyecto, respecto a roles y responsabilidades, cada persona elabor6 su

propia lista de interesados segun los temas de su competencia. De este modo se

formaron los grupos de trabajo para cada tépico.

Acuerdos para trabajar en equipo. Se elaboraron y firmaron contratos con las

empresas externas que desarrollaron parte del alcance del proyecto. Se llevaron a

cabo reuniones para acordar el alcance de trabajo de cada una de ellas, para definir

las actividades que servirian para unir el trabajo hecho por esas empresas con el trabajo

hecho por la contratista y, para establecer quiénes serian los responsables de

monitorear el trabajo subcontratado, entre otros asuntos.

PMBOK

ACTA CONSTITUTIVA.
REGISTRO INTERESADOS.

= ACUERDOS P/TRABAJAR

PROYECTO PMBOK

= REQUISITOS PROYECTO-PRODUCTO.
= PLAN DE GESTION DE REQUISITOS.
= ALCANCE DETALLADO Y APROBADO.

ORGANIZAR = PLAN DE GESTION DEL ALCANCE.
TRABAJO . WES.

S
S
S

= PLAN DE GESTION COMUNICACIONES.

PROYECTO
si
NO

S
NO

EN EQUIPO.
= REGISTRO DE RIESGOS ACTUALIZADO. ?
= REGISTRO DE INTERESADOS. Si
Figura 29. Comparacion de los procesos organizar el trabajo del proyecto.
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Salidas del proceso (figura 29):

e Requisitos del proyecto y del producto. El alcance de trabajo redactado en los anexos
del contrato se divididé por areas, de modo que cada supervisor extrajo los entregables
(documentos, trabajos, equipos y materiales) que le corespondia a su area
proporcionar. Adicionalmente a éstos, los supervisores incluyeron en su correspondiente
lista la informacién que era necesario generar para producir los entregables pero que
en el contrato no se especificaba que debian proporcionarse al cliente. A partir de la
lista de entregables, cada supervisor generd una lista de actividades a fin de poder

calcular sus requerimientos de personal.

e Plan de gestidn de requisitos. No se elabord un plan de gestion de requisitos. Durante el
desarrollo del trabajo se fueron estableciendo actividades y distintos formatos para dar

seguimiento a la terminacién de los entregables.

e Alcance detallado y aprobado del proyecto. En el contrato aparecia descrito el
alcance general del proyecto y en sus anexos se podia encontrar informacion mas
detallada acerca de los trabajos involucrados en cada etapa. Era responsabilidad de
cada supervisor de area analizar con detenimiento el alcance, extraer y detallar los
puntos que eran de su competencia. No se tiene la certeza de si todos los supervisores

detallaron su correspondiente alcance y si éste fue revisado y aprobado.

e Plan de gestion del alcance del proyecto. No se tiene informacion acerca de si se
elabor6é este documento o no. En el proyecto se llevaron a cabo reuniones de trabajo
internas y con el cliente para revisar y verificar el avance de los trabajos. Cuando se
presentaban conflictos que provocaban retrasos, se realizaban reuniones con los

involucrados y se tomaban las acciones necesarias en cada caso.

e WBS. Se elabord un WBS para cada fase del proyecto.

e Plan de gestidon de las comunicaciones. No se desarrolld un plan de gestiéon de las
comunicaciones. En las reuniones de revision semanales y mensuales, se iban

definiendo varios puntos, tales como:
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= las personas indicadas para tratar determinados temas.

= El contenido, formato y dias de entrega de los diferentes reportes de avance.
< Responsables de revisar los reportes de avance.

= Autorizadores de centros de costos.

< Fechas de finalizacion de actividades especificas.

< Fechas de entrega de informacién al cliente.

Cuando era necesario tratar un tema especifico se organizaba una reunidén con las
personas que se consideraba debian estar enteradas del tema. La informacion
generada la registraba quien habia tomado la responsabilidad del tema en cuestion y
la difundia por correo electrénico entre los participantes. De esta manera, se iban

formando los grupos de interesados.

La via oficial de comunicaciéon con el cliente era a través de cartas foliadas. Dicha

correspondencia se recibia normalmente por correo electrénico.

Inmediatamente después, se organizaba una reunion para tratar los puntos del
comunicado. Una vez que se llegaba a un acuerdo, se respondia y enviaba el oficio al

cliente. Habia una persona encargada de llevar el archivo de los comunicados.

e Registro de riesgos. No se tiene informacidn para asegurar que el registro de riesgos se

actualizé con datos procedentes del proceso organizar el trabajo.

e Registro de interesados. Cada persona actualizaba su propio registro con los

interesados en los resultados de sus actividades.

Con excepcioén de algunas actividades muy especificas requeridas por el tipo de obra de
construccion, la organizacion del trabajo fue muy parecida a la realizada en proyectos

anteriores y en muchos aspectos no fue la adecuada para éste proyecto.
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3.2.3 Programar el trabajo y los recursos.

Entradas del proceso (figura 30):

e Alcance detallado. En el contrato se describe el alcance de los trabajos, los hitos de
pago y las fechas de terminacion de los eventos clave del proyecto. No se tiene
conocimiento acerca de si cada area analizo la informaciéon del contrato y detall el

alcance que le correspondia.

e WBS. Sise utilizaron los WBS de cada fase del proyecto para programar el trabajo.

e Lista de actividades. Cada supervisor de area desarollo una lista de actividades

necesarias para generar sus correspondientes entregables.

o Lista de recursos de las actividades. De acuerdo al tiempo disponible en cada fase
del proyecto y a la lista de actividades, cada supervisor calculd los recursos de
personal necesarios para terminar sus entregables. La compra de materiales y la
mayoria de los equipos se planeo de acuerdo con los requerimientos de los trabajos

de construccién y de puesta en marcha.

e Estimados de la duracién de las actividades. De inicio, los supervisores de area
estimaron la duracidon de las actividades en base al tiempo utilizado en actividades
similares realizadas en otros proyectos. Por otra parte, se elabordé un primer programa
por fases de acuerdo con los plazos que se fijaron en el contrato y después, la duracion
de las actividades tuvo que ser ajustada de acuerdo al periodo de tiempo asignado a

cada fase del proyecto.

e Restricciones. Se consideraron las pautas establecidas en el contrato y las limitantes
relacionadas con normas oficiales, procedimientos intermos, regulaciones legales, etc.
Adicionalmente, se tomaron en cuenta otros eventos que no estaban bajo el control de

|a contratista tales como las condiciones climaticas.
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Salidas del proceso (figura 30):

e Cronograma y linea base. Estos documentos fueron elaborados y controlados a lo

largo del proyecto.

e Plan de gestidn del cronograma. El control y seguimiento del cronograma se llevaron a
cabo siguiendo los procedimientos de la empresa y las indicaciones especificas que el

director del proyecto proporcioné al inicio y durante el desarrollo del proyecto.

PMBOK PROYECTO PMBOK PROYECTO
= CRONOGRAMA DEL PROYECTO. Si
= ALCANCE DETALLADO Y WBS. Si = |INEA BASE CRONOGRAMA. S|
* LISTA DE ACTIVIDADES-HITOS. Sl = PLAN DE GESTION CRONOGRAMA. PROCEDIMIENTOS E
= LISTA RECURSOS ACTIVIDADES. S| PROGRAMAR INSTRUCCIONES
) TRABAJIOY .
= ESTIMADOS DURACION S| RECURSOS = PLAN DE RECURSOS HUMANOS. SI, AUNQUE NO FUE
ACTIVIDADES si DEL TODO ADECUADO
= RESTRICCIONES. Si = REGISTRO RIESGOS ACTUALIZADO. Si

= REGISTRO INTERESADOS ACTUALIZADO. Si

ADEMAS EN EL PROYECTO:
= PROGRAMA DE ADQUISICIONES

Figura 30. Comparacion de los procesos programar el trabajo y los recursos.

e Plan de recursos humanos. El plan de recursos humanos del proyecto practicamente
incluyé todos los requisitos que describe la Guia del PMBOK citados en este trabajo
(capitulo 2, pagina 24). Por ejemplo, si se elabor6 un organigrama para el proyecto
con los principales puestos por area. A partir de esto, cada supervisor de area
determind el personal que requeria para llevar a cabo sus actividades y producir sus
entregables en las fechas establecidas en el cronograma del proyecto. De acuerdo a
esta informacion elaboraron un programa de entrada y liberacion de personal que
sirvid para calcular el costo mensual que generaria dicho rubro (sueldos, prestaciones,

espacios de oficina, computadoras, teléfonos, etc.).
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Al ser revisadas las propuestas de necesidades de personal, se observé que los nUmeros
en varias disciplinas eran mayores al presupuesto que se tenia autorizado (entre 30 y 50
por ciento), por lo que los supervisores tuvieron que realizar ajustes. En algunos casos
disminuyeron la cantidad de personal, en otros hicieron cambios de personas de
acuerdo a los sueldos y en otros casos, acortaron el tempo de permanencia en el
proyecto de las personas cuyos sueldos eran elevados. En términos generales, la
seleccion de personal se hizo en base al costo que generaba mas que en base a los

conocimientos y experiencia requeridos en el proyecto.

Por otro lado, se desarrollaron los perfiles de puesto para los gerentes, supervisores y
algunos otros puestos como los jefes de grupo. Sin embargo, no se cuenta con
informacion acerca de si estos perfies de puesto fueron revisados para verificar que
realmente se cubrieran todas las actividades de supervision y gestion de personal

requeridas en el proyecto.

En cuanto a las evaluaciones de desemperfio, éstas se llevan a cabo en la empresa
cada afio y son los propios empleados quienes proponen las capacitaciones que
consideran necesarias para mejorar su desempefio. Finalmente, el director de proyecto

es quien autoriza o no que los empleados acudan a las capacitaciones.

No habia un programa de reconocimientos y recompensas como tal en el proyecto.
En algunas situaciones muy especiales el director reconocié verbalmente el
desempefio de algunos de los empleados y corespondié autorizando alguna

capacitacion o alguna otra solicitud.

e Registro de riesgos. Los riesgos relacionados con las actividades criticas se integraron al

registro de riesgos.

e Registro de interesados. Se elaboré una plantila de personal con datos tales como

puesto, sueldo, tiempo de permanencia en el proyecto, costo por persona, etc.
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Adicionalmente, en el proyecto se elaboraron programas especificos para la compra de los
materiales y equipos necesarios para la fase de construccién. Cada comprador elabor6 un
programa para cada articulo que le correspondia adquirir y era responsable también del
control de dicho programa. Los programas incluian desde el periodo de cotizacion vy
colocaciéon de las 6rdenes de compra, asi como también las etapas de la fabricacion,
inspeccion y transporte, hasta la recepcion en el sitio de construccion y en el caso de los

equipos, la puesta en operacion (en el caso de los equipos).

3.2.4 Planear los costos.
La planificacion de los costos se hizo de acuerdo a las actividades incluidas en el
cronograma del proyecto. Y en muchos casos fue necesario hacer ajustes para quedar

dentro del presupuesto autorizado para cada fase del proyecto.

Entradas del proceso (figura 31):

e Estimados de costos de las actividades. Se consideraron los costos que generarian las
actividades determinadas por cada area del proyecto. Sin embargo, durante el
desarrollo de los trabajos del proyecto, surgieron actividades que no habian sido
consideradas en el presupuesto inicial ni en el registro de riesgos. Muchas de esas
actividades implicaron costos elevados que tuvieron que ser absorbidos, creandose
muchos desajustes en el presupuesto.

e Plan de recursos humanos. A partir del requerimiento de personal aprobado para cada
area se pronostico el costo generado por sueldos y recursos necesarios.

e Contratos con proveedores. En el presupuesto del proyecto estaban considerados los
materiales y equipos requeridos para la construcciéon. Pero también en este ambito se
incurié en gastos no contemplados ni en el presupuesto ni en el registro de riesgos, tales
como hacer modificaciones en el disefio o caracteristicas de algunos equipos,
comprar mayor cantidad de algunos materiales, cambiar de proveedor de ultimo
momento, contratar servicios que se pensd que haria la propia empresa constructora,

etc.
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e Acuerdos para trabajar en equipo. Se consider6 el costo de los trabajos realizados por
terceros. Sin embargo, algunos de estos trabajos no cumplieron con las condiciones
requeridas y tuvieron que ser hechos nuevamente o modificados o terminados por la
empresa constructora y el costo de estos re-trabajos tampoco estaba considerado en

el presupuesto.

PMBOK PROYECTO PMBOK PROYECTO
= LINEA BASE DEL ALCANCE. Sl = LiNEA BASE DEL DESEMPENO Si
= ESTIMADOS COSTOS Sl DE COSTOS.
ACTIVIDADES. = PLAN DE GESTION DE COSTOS. PROCEDIMIENTOS E
. INSTRUCCIONES
= BASE DE LOS ESTIMADOS. Sl
Si PLANEAR = REQUISITOS FINANCIAMIENTO Si
= REGISTRO DE RIESGOS. ! COSTOS
= CRONOGRAMA Y LINEA BASE. Sl = ACTUALIZAR:
= PLAN DE RECURSOS HUMANOS. Si REGISTRO DE RIESGOS EN ALGUNOS CASOS
= CONTRATOS PROVEEDORES. Sl ESTIMADOS DE COSTOS EN ALGUNOS CASOS
= ACUERDOS P/ TRABAJAR EN EQUIPO. Sl CRONOGRAMA. EN ALGUNOS CASOS

Figura 31. Comparaciéon de los procesos planear los costos.

Salidas del proceso (figura 31):

e Linea base del desempefio de costos. De acuerdo con el presupuesto autorizado, se
elaboré una linea base de costos y un pronéstico mensual de los costos esperados en

el proyecto.

e Plan de gestidon de costos. En el proyecto se trabajé conforme a los procedimientos de
la empresa para reportar y controlar los costos y, con las instrucciones del director del

proyecto.

e Requisitos de financiamiento del proyecto. En la fase de licitaciéon se definieron
algunos requerimientos de financiamiento y durante el desarrollo del proyecto, se

consideraron algunos otros.
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e Actualizacion del registro de riesgos, estimados de costos y el cronograma. En el
proyecto estos documentos se actualizaban frecuentemente después de las revisiones

del avance de los trabajos, sin embargo, muchos eventos no estaban considerados.

3.2.5 Planear la calidad.

En el proyecto se planearon y llevaron a cabo diferentes actividades de control de calidad
(auditorias, mejoras al proceso, etc.). Semanalmente se reportaban mediciones de calidad
y se comentaban las acciones que se emprenderian para mejorar los resultados. Algunas
areas recibian mas atencion que otras, por ejemplo, las areas de Control de documentos,
Construccion, Compra de equipos y Contabilidad eran en las que mas se centraban las
actividades de calidad; el resto de las areas se auditaban eventualmente. En todos los

casos se implementaban correcciones y cambios.

Pese a que en el proyecto se generd toda la informacién establecida en la guia del PMBOK
y a que los reportes de las mediciones de calidad en muchos casos mostraban “buenos

resultados” se observaron muchos problemas en todas las areas del proyecto.

PMBOK PROYECTO PMBOK PROYECTO
) ) * PLAN DE GESTION DE CALIDAD. Si
" LINEA BASE ALCANCE S! * METRICAS DE CALIDAD. sf,PERO NOPARATODOS
* REGISTRO INTERESADOS. Si LOS ENTREGABLES
" LINEA BASE DESEMPENO COSTOS. S = LISTAS DE CONTROL Si, PERO NO PARA TODOS
» LINEA BASE DEL CRONOGRAMA. i LOS PROCESOS
S! PLANEAR DE CALIDAD.
" REGISTRO DE RIESGOS. S! CALIDAD * PLAN DE MEJORAS DEL PROCESO. Si
* FACTORES AMBIENTALES DE LA S . ACTUALIZAR:
EMPRESA.
) REGISTRO DE RIESGOS ?
» ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA Si REGISTRO DE INTERESADOS 5
ORGANIZACION. ’
MATRIZ DE RESPONSABILIDADES. S

Figura 32. Comparacion de los procesos planear la calidad.
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3.2.6 Planear las adquisiciones.

Las entradas y salidas establecidas en la Guia del PMBOK para la planeacion de las
adquisiciones son practicamente las mismas que se observaron en el proyecto. A

continuacion se describen sus caracteristicas.

Entradas del proceso (figura 33):

e Requisitos del proyecto y del producto. En el contrato incluia una lista de equipos y
materiales (por area) que la empresa constructora estaba obligada a proporcionar.
Adicionalmente, cada supervisor de area era responsable de revisar su alcance de
trabajo y de ser necesario, completar la lista de requerimientos asi como elaborar las

especificaciones y las solicitudes de compra correspondientes.

En algunos casos, la elaboracion de las especificaciones se retrasaba porque se tenian
dudas en la informaciéon técnica del proyecto. Las dudas se resolvian a través de
correos electrénicos o llamadas telefonicas al cliente. En el primer caso, el proceso no
siempre era agil, pues dependia de que las personas estuvieran al pendiente de su
correo y respondieran en un corto plazo. En el caso de las llamadas telefénicas, no

todos los interesados se enteraban de la situacion.

Finalmente, cada disciplina del &rea de Ingenieria preparaba su lista de requerimientos

y la pasaba al area de Compras para iniciar la fase de cotizacion.

e Acuerdos para trabajar en equipo. Esta informacion se consider6 para definir las

compras que serian responsabilidad de las empresas subcontratadas.

e Registro de riesgos. Los riesgos identificados hasta este momento se consideraron para

tomar algunas decisiones respecto a qué comprar o contratar y qué fabricar.

e Acuerdos contractuales relacionados con los riesgos. Se establecieron acuerdos

especificos con algunos proveedores.
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e Cronograma del proyecto. A partir del cronograma del proyecto se definieron las
fechas en las que los materiales, equipos y servicios se requerian en condiciones
Optimas para su uso o instalacién. Con estas fechas el area de Compras desarroll6 su

propio programa de trabajo.

e Estimaciones de costos de las actividades. La informacion de los estimados de costos

de servicios, equipos y materiales, se utilizd para negociar precios con los proveedores.

PMBOK PROYECTO PMBOK PROYECTO
= LINEA BASE DEL ALCANCE. ALCANCECONTRATO ) )
) = PLAN DE GESTION DE COMPRAS. Si
= REQUISITOS DEL PROYECTO-PRODUCTO. si )
i = ENUNCIADO DE LACOMPRA. Si
= LISTA DE RECURSOS DE LAS ACTIVIDADES. Si i
) = DECISIONES DE HACER O COMPRAR. si
= ACUERDOS P/TRABAIJAR EN EQUIPO. si PLANEAR S
; = DOCUMENTOS DE LA COMPRA.
= REGISTRO DE RIESGOS. si ADQUISICIONES ) i
) = CRITERIOS SELECCION PROVEEDORES. Si
= ACUERDOS CONTRACTUALES P/RIESGOS. sf )
) = SOLICITUDES DE CAMBIO. sf
= CRONOGRAMA PROYECTO. si )
) ) ) = ACTUALIZAR: REGISTRO DE RIESGOS. si
= LINEA BASE DEL DESEMPENO DE COSTOS. Si

Figura 33. Comparacion de los procesos planear las adquisiciones.

Salidas del proceso (figura 33):

e Plan de gestion de las adquisiciones. Las adquisiciones se llevaron a cabo de acuerdo
con los procedimientos que la empresa ha creado para los procesos del area de
Compras. Ademas, desde la primera fase del proyecto el director del proyecto y los

responsables de las compras definieron lo siguiente:

« Elmodo de trabajo de acuerdo a las necesidades del proyecto.

< Losresultados esperados de la negociacion con proveedores especificos.
= Los eventos y condiciones de pago para los proveedores.

= El contenido y periodicidad de los reportes de avance.

= Decisiones de hacer o comprar.

= Ciriterios de seleccion para casos particulares.
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¢ Documentos de la adquisicion. De acuerdo a las solicitudes de compra recibidas, el

comprador generaba los siguientes documentos:

< Solicitud de cotizacidon. Contiene la descripcion del bien o servicio, informacion
técnica y fecha de entrega.

< Tabla comparativa. Elaborada a partir de las ofertas recibidas y utilizada para
analizar y seleccionar alguna de ellas.

< Orden de compra o contrato. Incluye informacion comercial, técnica, de Calidad,

fechas clave, condiciones de pago, aspectos legales, etc.

< Documento de cierre de orden de compra o contrato.

e Solicitudes de cambio. Cada area gener6 las solicitudes de cambio que requeria y las
entregd al comprador responsable, éste a su vez se ocupaba de hacer la gestion

correspondiente con el proveedor.

e Registro de riesgos. Cada comprador elaboré una lista con los equipos, materiales y
servicios de los cuales era responsable. Esta lista era revisada semanalmente para

determinar si habia algun tipo de riesgo en alguna de las compras.

3.3 PROCESOS DE EJECUCION.

3.3.1 Dirigiry gestionar la ejecucién del proyecto.
Entradas del proceso (figura 34):

e Plan para la direccion del proyecto. De inicio, el proyecto se ejecutd de acuerdo con
los procedimientos de la empresa, los modos de trabajo que funcionaron bien en la
ejecucion de proyectos anteriores y las indicaciones especificas que el director del
proyecto iba dando a través de las juntas de revision. Conforme avanzo el proyecto y
de acuerdo a los resultados que se iban obteniendo, se llevaron a cabo cambios en

algunos procedimientos.
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Solicitudes de cambio aprobadas. Las solicitudes de cambio provenientes del cliente
se exponian en las juntas de revision, algunas se aprobaban en la misma sesion y se
daban las instrucciones para ser aplicadas, otras solicitudes requerian de un analisis mas

completo hecho por especialistas, por lo cual su resolucién tomé mas tiempo.

Los cambios internos se evaluaban, aprobaban e informaban algunas veces por
correos electrénicos y otras veces de manera verbal. En varias ocasiones se
implementaron cambios sin estar autorizados por el director del proyecto y sin

considerar los efectos en el trabajo de otras areas.

PMBOK PROYECTO PMBOK PROYECTO

= PLAN PARA LA DIRECCION  PLANES, PROCEDIMIENTOS, * ENTREGABLES st

DEL PROYECTO. INSTRUCCIONES VERBALES, DIRIGIR Y = INFORMACION Si

E-MAILS. GEST'ONAR LA DESEMPENO TRABAJO
EJECUCION * SOLICITUDES DE CAMBIO si
DEL PROYECTO )
* SOLICITUDES DE CAMBIO  OFICIOS CLIENTE-CONTRATISTA ACTUALIZAR: e .
APROBADAS. PLAN DIRECCION PROY. EAAIlé/G#\:(Z;;R N

DOCUMENTOS

Figura 34. Comparacion de los procesos dirigir y gestionar la ejecucion del proyecto.

Salidas del proceso (figura 34):

Entregables. Se generaron los documentos que estaban programados pero ademas,
durante los procesos de ejecucion, los supervisores fueron detectando trabajos que no
habian considerado en la fase de planeacion y que era necesario hacer para producir

ciertos entregables.

Debido a esto, en algunas areas se contratd mas personal con el fin de poder terminar
el trabajo en las fechas establecidas. Esto produjo una elevacién del costo y por
consiguiente que se sobrepasara el presupuesto autorizado. Esta situacion se mantuvo
algunos meses hasta que, como resultado de una revision del costo real y del avance
del trabajo, se tomod la decisidn de recortar personal y continuar trabajando asi hasta

terminar, para lo cual fue necesario alargar las jornadas laborales.
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Con estas nuevas condiciones, los retrasos se hicieron cada vez mas graves, surgieron
conflictos personales debido a las cargas de trabajo y mucha de la informacion que se

produjo estaba incompleta o tenia errores.

Dada esta situacion, se autorizd reincorporar, durante cierto periodo de tiempo, al
personal que habia sido dado de baja y en otros casos, incluir a personal nuevo.
Ademas, se acordd con el cliente recorrer las fechas de entrega de los trabajos

faltantes.

La rotacion de personal generd otros problemas. Por una parte, las personas que habian
sido dadas de baja del proyecto, de inmediato se integraron a otros proyectos de la
empresa, por lo que varios de ellos regresaron con la limitante de horario, ya que su

jornada laboral estaba entonces dividida entre dos proyectos.

En otros casos, no fue posible que esas personas retomaran sus actividades en el
proyecto y en su lugar entré personal nuevo, el cual requirié cierto periodo para revisar
la informacion que se tenia y organizar el trabajo faltante. De cualquier modo, no se

logré terminar en las nuevas fechas establecidas.

La pérdida de informacion fue otra de las consecuencias de la rotacion de personal. La
salida del personal del proyecto nunca era en buenos términos, por lo que no se daba
la transferencia formal de informacién del proyecto de una persona a otra. La persona
que tomaba el puesto perdia mucho tiempo en buscar la informaciéon que necesitaba

y en muchos casos optaba por volver a hacer el trabajo.

¢ Informacion sobre el desempefo del trabajo. Se elaboraban reportes de avance de
todas las areas del proyecto. Sin embargo, en algunos casos estos reportes no
mostraban el estado real del trabajo. Ya sea porque no contenian la informacion
completa o porque no proporcionaban datos Utiles. En algunos casos se redisefiaron

algunos de esos formatos de reporte.

e Actualizacion de documentos. Continuamente se actualizaban reportes de avance,

de control de calidad y otros.
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Con respecto a los cambios en los modos de trabajo estos casi nunca se
documentaban, simplemente se hacian las modificaciones pero no un informe de

los motivos y de los resultados.

3.3.2 Realizar el aseguramiento de calidad.

En el proyecto de la empresa constructora el proceso asegurar la calidad se llevé a cabo
realizando auditorias a las diferentes areas (figura 35). Las auditorias consistian en verificar
que las actividades se realizaran siguiendo los procedimientos correspondientes y las pautas
establecidas para el proyecto. Como resultado de las auditorias se detectaron algunas
fallas, se emitieron solicitudes de cambio para corregirlas y se establecieron periodos de

tiempo para su implementacion. También se fijaron fechas para las auditorias de

seguimiento.
PMBOK PROYECTO PMBOK PROYECTO
= PLAN DE GESTION DE CALIDAD. Si * SOLICITUDES DE CAMBIO. si
= PLAN DE MEJORAS A LOS PROCESOS. Enalgunas areas ASEGURAR ' ACT'UALIZAR: )
+ METRICAS DE CALIDAD. i LA ESTANDARES DE CALIDAD  Si, EN ALGUNOS CASOS
= INFORMACION DESEMPERO TRABAJO. Si CALIDAD PLAN GESTION DE CALIDAD ?
= MEDICIONES DE CONTROL DE CALIDAD. Si PLAN GESTION DE COSTOS ?
PLAN GESTION CRONOGRAMA. ?
ADEMAS EN EL PROYECTO: ADEMAS EN EL PROYECTO:
= PROCEDIMIENTOS DE TRABAJO = PROGRAMA DE AUDITORIAS DE
DE CADA AREA. SEGUIMIENTO.
= INDICACIONES ESPECIFICAS = IMPLEMENTACION DE SOFWARE Y
PARAEL PROYECTO. FORMATOS PARA AGILIZAR EL
MANEIO DE INFORMACION.
= IMPLEMENTACION DE NUEVOS
PROCESOS.
= NO SIEMPRE SE ACTUALIZABAN
TODOS LOS DOCUMENTOS DE
TRABAJO.
= NO TODOS LOS INVOLUCRADOS SE
ENTERABAN DE LOS CAMBIOS.

Figura 35. Comparacion de los procesos dirigir y gestionar la ejecucion del proyecto.
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El objetivo de las auditorias de seguimiento era por una parte, verificar que los cambios
solicitados se llevaran a cabo con todas sus implicaciones, entre ellas la actualizacién de
datos, formatos, procedimientos, planes, etc.; y el aviso oportuno a todos los involucrados.
Por otro lado, se tenia que verificar que los resultados obtenidos después de los cambios

fueran los esperados.

3.3.3 Realizar las adquisiciones.

En el proyecto el proceso de compra de los equipos y materiales para la fase de
construccion se ejecutdé de acuerdo con los requerimientos establecidos en la Guia del
PMBOK. Para seleccionar a los proveedores cada comprador conseguia al menos tres
cotizaciones de cada articulo y elaboraba una tabla comparativa de costos y condiciones,
la cual era analizada a fin de elegir la opcion mas conveniente. Este proceso también

incluia negociaciones para mejorar las condiciones.

Los siguientes son eventos que ocurrieron en el proyecto:

¢ Proveedores de equipos importantes que no cumplieron con las fechas de entrega.
e Proveedores que entregaron equipos incompletos o con fallas en su funcionamiento.

e Equipos y materiales con caracteristicas distintas a las solicitadas.

PMBOK PROYECTO PMBOK PROYECTO

= ENUNCIADO DE LA COMPRA si ;
) ) = VENDEDORES SELECCIONADOS si
= CRITERIOS SELECCION DE PROVEEDORES  Si )
. = CONTRATOS DE ADQUISICION si
= LISTA DE VENDEDORES CALIFICADOS Si REALIZAR Q :
) ADQUISICIONES = CALENDARIO DE RECURSOS si
= PROPUESTAS DE LOS VENDEDORES S )
) = SOLICITUDES DE CAMBIO S

= DECISIONES DE HACER O COMPRAR S

Figura 36. Comparacion de los procesos realizar las adquisiciones.
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3.4 PROCESOS DE MONITOREO Y CONTROL.

3.4.1 Informar el desempefio.

Cada é&rea informaba su avance y sus proyecciones mediante reportes (informes de
desempefio, figura 37) que se difundian entre los miembros del proyecto, sin embargo,
muchos de esos reportes no mostraban informacion que sirviera para realmente conocer el

avance de los entregables y los problemas que habian surgido.

Los formatos que se utilizaban para reportar el avance de cada area eran los mismos que
se utilizaban en todos los proyectos de esa direccion y sélo a algunos de esos formatos se
les hicieron modificaciones para adaptarlas a requerimientos especificos del proyecto. Los

reportes se elaboraban y entregaban practicamente para cumplir con el requisito semanal.

Si el director del proyecto queria realmente conocer el avance de los trabajos tenia que
revisar, con el responsable de cada area, la informacién generada hasta el momento. Si
algo no marchaba bien entonces reunia a todos los involucrados para hacer una revision a

detalle del avance.

PMBOK PROYECTO PMBOK PROYECTO
. P = INFORMES DE DESEMPERNO. Si, aunque no
= LINEAS BASE DEL PROYECTO. N contenian
= MEDICIONES DESEMPENO TRABAJO.  Si INFORMAR informaciénreal.
= DESEMPENO TRABAJO REAL VS PLAN. Sf DESEMPENO .
. = SOLICITUDES DE CAMBIO. Si, algunas veces.
= PROYECCIONES DEL PRESUPUESTO. Si ]
= DATOS HISTORICOS PROYECTO. NO

Figura 37. Comparacion de los procesos informar el desempefio.

Otra de las fallas en este proceso fue que nunca o muy rara vez se documentaban los
problemas con el objetivo de llevar un registro de las acciones emprendidas y de los

resultados obtenidos, a fin de no cometer los mismos errores en futuros proyectos.
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3.4.2 Controlar los costos.

El control de costos se llevaba a cabo mediante la revision mensual del costo real contra el
pronéstico mensual y la linea base de costo. Adicionalmente, para actualizar el prondstico
mensual se revisaban los requerimientos de personal en cada area y los costos nuevos
generados por compra de materiales, equipos y servicios no incluidos dentro de la

planeacion (figura 38).

PMBOK PROYECTO PMBOK PROYECTO

= MEDICIONES DESEMPERIO TRABAIO. Si
) ] = PROYECCIONES DEL PRESUPUESTO. Si
= LINEA BASE DE COSTOS. si ]
) = SOLICITUDES DE CAMBIO. si
= PLAN GESTION DE COSTOS.  PROCEDIMIENTOS CONTROLAR )
E INSTRUCCIONES COSTOS = ACTUALIZACIONES A Si
i ] LINEA BASE DE COSTOS si

= DESEMPENO DEL TRABAJO. si )
) PLAN DE GESTION DE COSTOS NO

= FINANCIAMIENTO. Si )
) DATOS HISTORICOS DEL PROYECTO. NO
ADEMAS:

= PRONOSTICO MENSUAL.

= COSTO REAL MENSUAL.

= REQUERIMIENTOS DE PERSONAL.

= COSTOS EXTRAS DE MATERIALES,

EQUIPOS Y SERVICIOS.

= PROGRAMA DE PAGO A
PROVEEDORES.

Figura 38. Comparacion de los procesos controlar los costos.

En este proceso se produjeron los siguientes resultados:

e Las proyecciones del presupuesto pocas veces coincidian con el costo real ya que mes
con mes aumentaba el costo generado por el retraso en la terminacion de los

entregables.

¢ No se informé oportunamente a todas las areas afectadas de los cambios aprobados y
costos asociados. Por ejemplo, una de las areas que tendria que haber sido la primera
en estar informada acerca de los costos no pronosticados era Contabiidad a fin de
que se pudieran hacer los ajustes necesarios para poder cubrir los costos mensuales

tales como ndminas y pagos a proveedores.
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3.4.3 Controlar los riesgos.

Los riesgos identificados al inicio del proyecto se revisaban periddicamente de acuerdo con

el estado del proyecto y se actualizaban las respuestas de mitigacion.

PMBOK PROYECTO PMBOK PROYECTO

= ACTUALIZACIONES A:

* REGISTRO DE RIESGOS. si REGISTRO DE RIESGOS. si
« PLAN DE GESTION DERIESGOS. 2 CONTROLAR DATOS HISTORICOS PROYECTO si
* MEDICIONES DESEMPENO DEL  Si RIESGOS PLAN DE GESTION DE RIESGOS Si
TRABAIO. PLANES DE RESPUESTA. si

* SOLICITUDES DE CAMBIO. si

Figura 39. Comparacion de los procesos controlar los riesgos.

También se identificaron riesgos nuevos principalmente en las actividades que no habian
sido realizadas antes en el proyecto. En algunos de estos casos no se les dio el seguimiento
adecuado a las acciones de mitigacién o las acciones emprendidas no fueron las correctas
por lo que surgieron nuevas complicaciones generandose re-trabajos, sobre-costos y un

ambiente laboral dificil.

Esto deja ver la importancia del involucramiento en las actividades de planeacion del
proyecto, de las personas clave de cada area y de la necesidad de contar en el equipo
con personas que tengan la capacidad y experiencia para resolver problemas de manera

eficaz y eficiente.

3.4.4 Controlar la calidad.

Los resultados de las mediciones de control de calidad se reportaban periddicamente y se
revisaban con el director de proyecto los resultados de las correcciones y cambios

implementados.
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El proceso para controlar la calidad en el proyecto en términos generales cumplia con las
entradas y salidas indicadas en la Guia del PMBOK. A pesar de esto, constantemente el
cliente devolvia a la empresa constructora informacion o trabajos que no cumplian con las
condiciones especificadas (figura 40). Algo similar ocurria con el trabajo que pasaba de un

area a otra del proyecto y con los trabajos asignados a empresas subcontratadas.

Esta falla se debe a que las instrucciones para la realizacion y entrega de los trabajos no se
definieron claramente desde el inicio. Las indicaciones de calidad establecidas en el
contrato en algunos aspectos eran confusas o estaban incompletas y asi las transmitia la

empresa constructora a las empresas subcontratadas.

De acuerdo con la Guia del PMBOK, a través del proceso planear la calidad se debieron
establecer las métricas de calidad de los entregables. Posteriormente, con el proceso
asegurar la calidad, se verificaria que todas las areas del proyecto y las empresas
subcontratadas trabajaran con los mismos estandares de calidad. Y finalmente, con el
proceso controlar la calidad, se medirian los resultados de los diferentes procesos del

proyecto, a fin de mantener los estandares de calidad de los entregables y del producto

final.
PMBOK PROYECTO PMBOK PROYECTO
= ENTREGABLES. Si
* METRICAS DE CALIDAD. Si, AUNQUE NO PARA = MEDICIONES DE CONTROL si
TODOSLOS DE CALIDAD.
ENTREGABLES ’
CONTROLAR * CAMBIOS VALIDADOS. Si
» LISTAS DE CONTROL DE CALIDAD. si LA CALIDAD » ENTREGABLES VALIDADOS. I, PERO RECHAZADOS
i ) POREL CLIENTE
» MEDICIONES DEL DESEMPERIO s
DEL TRABAJO. * SOLICITUDES DE CAMBIO. Si
» SOLICITUDES DE CAMBIO APROBADAS.  Si

Figura 40. Comparacion de los procesos controlar la calidad.
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3.4.5 Verificar el alcance.

Durante la ejecucion del proyecto se hicieron varias revisiones (internas) a las listas de
entregables de cada area con la finalidad de llevar un control de los documentos
aceptados por el cliente y facilitar la terminacion de los documentos pendientes. Pese a
esto, al acercarse el cierre del proyecto, habia una larga lista de trabajos pendientes, entre
los cuales habia trabajos que no se sabia con seguridad si eran parte del alcance del
contrato, trabajos solicitados por el cliente en el transcurso del proyecto que se habian

rezagado y trabajos incompletos o que no cumplian con las caracteristicas solicitadas.

PMBOK PROYECTO PMBOK PROYECTO

= REQUISITOS DEL LISTA DE ENTREGABLES, NO
VERIFICADA CONEL CLIENTE Y

PROY - PROD. NO SIEMPRE ACTUALIZADA VERIFICAR = ENTREGABLES ACEPTADOS. Sl
ALCANCE » SOLICITUDES DE CAMBIO. si
= MATRIZ RASTREABILIDAD NO
DE REQUISITOS. ADEMAS EN EL PROYECTO:
= ENTREGABLES VALIDADOS. Si ENTREGABLES RECHAZADOS

Y ENTREGABLES PENDIENTES

Figura 41. Comparacion de los procesos verificar el alcance.

La verificacion con el cliente de los entregables terminados y validados (por la constructora)
mostré que algunos apartados del alcance del proyecto no estaban bien definidos en el
contrato, pero también dejo ver que la empresa constructora no solicitd las aclaraciones

pertinentes, por lo que, muchos trabajos estaban incompletos o no estaban hechos.

Por otro lado, no se cuidé que la verificacidn del alcance se hiciera con la lista de
entregables actualizada de acuerdo con los cambios autorizados al alcance del proyecto

lo que hacia que las revisiones fueran inutiles.
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3.4.6 Controlar el alcance.

En el proyecto:

¢ No se verificaron con el cliente los limites de todos los trabajos establecidos en el
alcance inicial del proyecto.

e Los cambios autorizados al alcance no se difundian entre todos los integrantes del
proyecto.

¢ No siempre se actualizaban las listas de entregables de acuerdo con los cambios

hechos al alcance.

De acuerdo con las actividades que implica el proceso controlar el alcance (segun el
PMBOK) y a lo que se observé en la empresa constructora, este proceso no se llevé a cabo

correctamente.

3.4.7 Controlar el cronograma.

En el proyecto se revisaba peridicamente el avance de los trabajos y las complicaciones
que surgian, sin embargo, en muchas ocasiones las areas no informaron de las posibles
afectaciones al programa del proyecto como resultado de retrasos en la terminacion de
entregables o cambios hechos en algunas actividades o por la realizacion de trabajos que
no fueron considerados inicialmente. Como resultado, los responsables de controlar el

programa del proyecto reportaban fechas de terminacion que no eran en todos los casos

ciertas.

PMBOK PROYECTO PMBOK PROYECTO

= CRONOGRAMA ACTUAL DEL PROYECTO. S ; .
- i = MEDICIONES DESEMPENO S, AUNQUE NO SIEMPRE
= LINEA BASE DEL CRONOGRAMA.
’ CONTROLAR DEL TRABAIO. ERAN REALES

= PLAN DE GESTION DEL CRONOGRAMA.  PROCEDIMIENTOS CRONOGRAMA .

] ) ) = SOLICITUDES DE CAMBIO. Si
= INFORMACION DESEMPENO TRABAJO. INFORMACION

INCOMPLETA

Figura 42. Comparaciéon de los procesos controlar el cronograma.
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3.4.8 Controlar los cambios.

La constructora cuenta con procedimientos para el control de cambios, sin embargo, en el
proyecto no se llevaba un control estricto de las solicitudes de cambio (figura 43). Algunas
de ellas, principalmente las que se generaban para cuestiones internas, no necesariamente
se documentaban y se ingresaban a un sistema, sélo eran solicitudes verbales o requeridas
a través de un correo electrénico en el que en muchas ocasiones, no se involucraba a

todos los interesados.

Por otra parte, no habia un seguimiento formal de los cambios aprobados, a veces alguna
persona se hacia cargo, pero la mayor parte de las veces no habia un responsable directo
de monitorear que la aplicacién de los cambios se efectuara y de verificar que los

resultados posteriores al cambio fueran los deseados.

PMBOK PROYECTO PMBOK PROYECTO
SOLICITUDES DE CAMBIO, CONTROL AR = CAMBIOS APROBADOS. Si
SOLICITUDES DE CAMBIO. VERBALES O HECHAS ViA LOS CAMBIOS © CAMBIOS RECHAZADOS i

CORREQ ELECTRONICO.

SUGERENCIA AL PROCESO:
ES IMPORTANTE QUE TENER UNA LISTA ACTUALIZADA DE
LOS INVOLUCRADOS EN CADA PROCESO PARA
ASEGURAR LA COMUNICACION OPORTUNA DE LOS
CAMBIOS APROBADOS.

Figura 43. Comparacion de los procesos controlar los cambios.

3.4.9 Controlar las adquisiciones.

Cada comprador del proyecto era responsable de los contratos y 6rdenes de compra que
adjudicaba. Desde el inicio hasta el cierre, llevaban un registro de toda la documentacion

relacionada con la orden de compra.

70

Print to PDF without this message by purchasing novaPDF (http://www.novapdf.com/)



http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

Las inspecciones durante la fabricacion de los equipos las realizaba generalmente el mismo
comprador, raras veces acudian a las supervisiones quienes establecian las specificaciones
de los equipos y en varias ocasiones ocurié que al recibirse el equipo ya terminado éste no

contaba con todas las caracteristicas solicitadas.

En este proceso se llevaron a cabo cambios en las especificaciones sin tener todas las
autorizaciones y en ocasiones estos cambios implicaron costos elevados que no estaban

contemplados. Al final, este era uno de los motivos por los cuales se retrasaba el pago a los

proveedores.
PMBOK PROYECTO PMBOK PROYECTO
) ) = INFORMACION DE LOSCONTRATOS:

= CONTRATOS DE ADQUISICION. Si ) )

) . RESULTADOS DE AUDITORIAS. Si

= PLAN DE GESTION DE COMPRAS. Si )

. 3 i CONTROLAR LAS SOLICITUDES DE CAMBIO. si

= INFORMACION DESEMPENO TRABAJO )

ADQUISICIONES AVANCE DEL TRABAJO. Si

PROVEEDORES. )

] ) COMUNICADOS. Si

= SITUACION FINANCIERA CONTRATOS. Si )

ESTADO DE PAGOS. Si

Figura 44. Comparacion de los procesos controlar las adquisiciones.

3.5 PROCESOS DE CIERRE.
3.5.1 Cerrar proyecto o fase.

La revision a detalle de todos los requisitos del proyecto se hizo hasta el cierre del proyecto,
lo cual no dio buenos resultados ya que salieron muchos puntos pendientes ademas de que

no se tenia la certeza de si esos trabajos eran parte del alcance del contrato o no.
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La terminacién oficial del proyecto se prolongé mas de un afio durante el cual se revisd
detenidamente la informacion inicial del proyecto (contrato, bases de licitacion, etc.) y la
generada durante su ejecucion (oficios, correos electronicos, etc.) para poder determinar los

puntos pendientes que si eran responsabilidad de la empresa constructora.

Posteriormente, se hicieron reuniones con el cliente para revisar los limites de los trabajos
incluidos en el alcance del contrato y definir cuales eran parte del alcance (originalmente y
por cambios autorizados) y cuales eran trabajos extraordinarios y por consiguiente, se busco

la autorizacion de los pagos correspondientes.

Evidentemente, el proceso de cierre (considerando una revision exhaustiva) debid ejecutarse

al término de cada fase del proyecto en vez de hacerlo hasta la entrega del producto final.

Pero para poder llevar a cabo esto, era necesario primero, haber hecho un analisis profundo
del alcance del proyecto durante la fase de planificacién para establecer los limites de los
trabajos y las fases del proyecto y posteriormente, tener un control sobre la actualizacion del
alcance detallado que asegurara que la revision de los entregables se hacia con la dltima

informacion generada.

PMBOK PROYECTO PMBOK PROYECTO
« TRANSFERIR EL PRODUCTO O SERVICIO. Si
* PLAN PARALA DIRECCION NO CERRAR « ACTUALIZAR ARCHIVOS DE PROYECTO. ALGUNOS
DEL PROYECTO. $ PROYECTO |$ « GENERAR DOCUMENTOS DE CIERRE. ALGUNOS
* ENTREGABLES ACEPTADOS. si OFASE * GENERAR ARCHIVO CON INFORMACION ~ ALGUNOS
HISTORICA.

ENEL PROYECTO:
= CONTRATO
= REVISIONES CON EL CLIENTE.

Figura 45. Comparacion de los procesos cerrar proyecto o fase.

Otras actividades que la Guia del PMBOK menciona que forman parte del proceso cerrar
proyecto o fase son las referentes a la actualizacion de informacion del proyecto, estas

actividades no se hicieron en todas las areas del proyecto.
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3.5.2 Cerrar las adquisiciones.
En términos generales este proceso se llevdé a cabo de acuerdo con el PMBOK (figura 46).
Las complicaciones que surgieron estaban relacionadas con la conclusion de los pagos a

algunos proveedores por incumplimientos en el servicio o por cambios realizados que no

habian sido autorizados.

En estos casos los compradores se encargaron de negociar descuentos en el caso l0s

trabajos incompletos o con fallas.

PMBOK PROYECTO PMBOK PROYECTO
= COMPRAS CERRADAS. Si
= PLAN GESTION ADQUISICIONES. Sl CERRAR ' CONTRAT?S CERRADOS. SI,
= CONTRATOS DE ADQUISICION, si ADQUISICIONES " ACEPTACION DE LOS PRODUCTOS 3|
Y SERVICIOS.
= LECCIONES APRENDIDAS. Si

Figura 46. Comparacion de los procesos cerrar las adquisiciones.
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CAPITULO 4

Resultados.

El objetivo de este capitulo es resaltar las fallas mas significativas encontradas en las
actividades llevadas a cabo en el proyecto que se analizd con la Guia del PMBOK; vy
presentar sugerencias respecto a lo que podria hacerse en futuros proyectos de la empresa

para mejorar sus resultados.

Los resultados del proyecto se presentan una vez mas en funcién de los procesos para la
direccion de proyectos que propone la Guia del PMBOK. Se muestran nuevamente cada
uno de los procesos con sus entradas y salida y se describen las fallas mas significativas y sus
efectos en los resultados del proyecto. Finalmente, se proponen algunas alternativas de

mejora a los procesos de la empresa constructora.
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Capitulo 4

4.1 PROCESOS DE INICIO.

4.1.1 Autorizar y arrancar el proyecto.

ENTRADAS Si\\L'DAS »
= Alcance proyecto. ARRANCAR . RCta.l tconsttltutlva(.j rateqi
= Caso hegocio. PROYECTO egistro Ineresados y estalegias
= Contrato. de gestion.
= Ciclo de vida y fases del proyecto.
| FALLA
No se definieron claramente las
estrategias de gestion para todos
los interesados clave del proyecto.
EFECTOS
Involucrados que no recibieron Distribucion de informacion
informacion o la recibieron a incompleta o poco (util.

destiempo.

Figura 47. Fallas del proceso autorizar y arrancar el proyecto.

SUGERENCIAS PARA LA CONSTRUCTORA:

Reunir a los responsables de cada area del proyecto para definir los siguientes puntos:

v’ Los principales procesos del proyecto, los productos que debera generar cada proceso y
la ruta a seguir de cada uno de los productos.

v Las relaciones que se deben establecer entre los procesos principales (canales de
comunicacion, actividades, entregables, etc.).

v’ Las areas involucradas en cada uno de los procesos.

Los responsables de cada proceso.

v’ Establecer los requerimientos de informacion de cada una de las personas que deben
recibir informacion del proyecto por area o tema de interés y nivel de involucramiento.

\
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4.2 PROCESOS DE PLANEACION.

4.2.1 Planear los riesgos.

ENTRADAS fﬁll_lDAdS .
= Reqistro riesgos. PLANEAR an de riesgos.
= Registro riesgos
- conies -y (informacion cualitativa
= Contingencias cronograma. RIESGOS

y cuantitativa).
= Acuerdos contractuales.

= Plan comunicaciones.

FALLA

La identificacion de riesgos

EFECTO

Surgieron conflictos que provocaron
retrasos graves en los resultados de
areasen las que no se contempld la
existencia de riesgos.

Figura 48. Fallas del proceso planear los riesgos.

SUGERENCIA PARA LA CONSTRUCTORA:

v’ Establecer un procedimiento para que la identificacion y evaluacion de riesgos se lleve a

cabo en todos los procesos del proyecto por los responsables de cada proceso, a fin de
que se consideren todo tipo de riesgos.
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Capitulo 4

4.2.2 Organizary programar el trabajo del proyecto.

SALIDAS

= Requisitos proyecto-producto.
ENTRADAS = Alcance detallado y autorizado.
= Alcance del contrato. = \WBS.
= Subcontratos trabajo. ORGANIZAR = Plan gestidn requisitos.
= Lista de actividades. Y =Plan gestidn alcance.
= Lista de hitos. PROGRAMAR = Plan gestibn comunicaciones.
= Recursos actividades. TRABAJO n Cronograma del proyecto_

= Duracion actividades.
= Restricciones.

= Linea base del cronograma.
=Plan gestibn cronograma.

= Plan recursos humanos.

= Acuerdos trabajo en equipo.

FALLAS \

> No se analiz6 detalladamente el alcance del contrato.

> No se especificaron claramente a las empresas subcontratadas las
condiciones de entrega de lostrabajos paralos cualesfueron contratadas.

> No se establecié un procedimiento para el seguimiento de los trabajos
hechos por las empresas subcontratadas.

» No se definieron los procesos involucrados, se dividi6 el trabajo entre areas.

EFECTOS

Retrasos <€ .
—> Trabajos faltantes

Re-trabajos. €

V_> Compras de Ultima hora

Costos no considerados

Figura 49. Fallas del proceso organizar y programar el trabajo.

SUGERENCIAS PARA LA CONSTRUCTORA:

v’ Elaborar una descripcion detallada de los trabajos incluidos en el alcance del proyecto.

Establecer los limites de los trabajos y acordarlos con el cliente. Informar al proyecto.

v Dividir el trabajo del proyecto en procesos y actividades. Asignar responsables a cada
proceso. Determinar las actividades que se realizardn simultdneamente y las areas
involucradas. Informar al proyecto.

v Verificar que la totalidad de los trabajos incluidos en el alcance del contrato estén
formando parte de algun proceso.

v' Determinar los recursos necesarios para cada proceso. Si es necesario hacer ajustes para
disminuir costo, evaluar varias alternativas.

\
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4.2.3 Planear los costos.

ENTRADAS

= Alcancey linea base.

= Estimados de costos.

= Registro de riesgos.

= Cronogramayy linea base.
= Plan recursos humanos.

= Contratos proveedores.

PLANEAR
LOS
COSTOS

Y

SALIDAS

= Linea base desempefio costos.
= Plan de gesti6bn de costos.

= Requisitos de financiamiento.

A 4

FALLAS

-

para el equipo de proyecto.

» No se consideraron todas las actividades implicadas y por lo tanto,
no se contemplaron todos los recursos necesarios.

» No se previeron los riesgos relacionados con las actividades nuevas

J

no
EFECTOS

Cada mes se generaban costos

contemplados en el

presupuesto.

Pérdida de la utilidad del proyecto

Figura 50. Fallas del proceso planear los costos.

SUGERENCIAS PARA LA CONSTRUCTORA:

v

v

Verificar que estan identificadas todas las actividades que produciran los resultados

solicitados en el alcance del proyecto.

Asegurar que estan siendo considerados en el presupuesto todos los costos relacionados

con las actividades del proyecto.

Actualizar continuamente el presupuesto de acuerdo con lo que se va detallando del

alcance del proyecto.

Capitulo 4. Resultados
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Capitulo 4

4.2.4 Planear la calidad.

EiIT(TQr?:eSy linea base SALIDAS

. . : =Plan de gestién de calidad.
Meticas e caad
base. CALIDAD = Listas de control de calidad.

=Plan de mejoras del proceso.
= Registro de riesgos.

= Cronogramayy linea base.
= Registro de riesgos.

FALLAS

6 No se definieron las métricas de calidad para todos los
entregables del proyecto.

» No se establecieron listas de control de calidad para
todos los procesos del proyecto.

> No se difundieron a todos los interesados los
requerimientos de calidad del proyecto. )

EFECTO

Control deficiente de la
calidad de los procesos y de
los productos

Figura 51. Fallas del proceso planificar la calidad.

SUGERENCIAS PARA LA CONSTRUCTORA:

v' Definir los resultados (productos, métricas de calidad vy listas de control de calidad) que
deberan obtenerse de cada uno de los procesos.

v' Asegurar la difusion de los requerimientos de calidad en todas las areas del proyecto y
con los proveedores y empresas subcontratadas.

v' Recolectar continuamente propuestas de mejora para los procesos y establecer
reuniones peridédicas para evaluarlas y planear su implementacion.
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4.2.5 Planear las adquisiciones.

ENTRADAS

= Alcancey linea base. SALIDAS

= Requisitos proyecto = Plan gestidbn adquisiciones.
y producto. = Enunciado de adquisicion.

= Recursos actividades. = Decisiones de hacer o

= Acuerdos trabajo en PLANEAR LAS comprar.
equipo. ADQUISICIONES = Criterios seleccion de

= Registro de riesgos. proveedores.

= Acuerdos riesgos. = Documentos de la compra.

= Cronograma proyecto. = Registro de riesgos.

= Desempefio costos y = Solicitudes de cambio.
linea base.

FALLA

Comunicacién entre la constructora,
los proveedores y subcontratistas

J
/ EFECTOS
Retraso en la Pérdida de
elaboracion de las informacion
especificaciones

Se acorta el tiempo
para la fabricacion y
entrega.

Figura 52. Fallas del proceso planear las adquisiciones.

SUGERENCIAS PARA LA CONSTRUCTORA:

v/ Asignar a una persona cuya responsabilidad sea dar seguimiento a las aclaraciones
generadas entre el cliente, la contratista y los subcontratistas.

v Si el tiempo con el que cuenta el proveedor para entregar un equipo es muy justo o
reducido, identificar los riesgos implicitos y disefiar planes de accion.
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Capitulo 4

4.3 PROCESOS DE EJECUCION.

4.3.1 Dirigir y gestionar la ejecucion del proyecto.

ENTRADAS SALIDAS

= Plan para la direccién DIRIGIRY GESTIONAR = Entregables.
del proyecto. LAEJECUCION DEL = Informacion del

= Solicitudes de cambio PROYECTO desempefio del proyecto.
aprobadas. \ = Solicitudes de cambio.
FALLAS
-

» Supervision inadecuada.
» Carencia de habilidades directivas para negociar con el
personal y solucionar conflictos.

= Ambiente laboral critico

» Alta rotacion de personal
EFECTOS =
» Decisiones poco adecuadas

= No se logran los objetivos del proyecto

Figura 53. Fallas del proceso dirigir y gestionar la ejecuciéon del proyecto.

SUGERENCIAS PARA LA CONSTRUCTORA:
Los directores, gerentes y supervisores deben:

Poseer las caracteristicas minimas necesarias para liderar un equipo de trabajo.
Utilizar un lenguaje claro para comunicar instrucciones.

Tener la capacidad para solucionar conflictos de manera asertiva. Saber negociar.
Propiciar un ambiente laboral de respeto, confianza y compromiso.

Motivar la comunicacion abierta y continua con el personal.

Conocer los procesos involucrados en el proyecto.

Analizar objetivamente para poder tomar decisiones adecuadas.

Seleccionar al personal adecuado para poder delegar responsabilidades.
Capacitarse siempre que sea necesario.

LR ORS
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4.3.2 Realizar el aseguramiento de calidad.

ENTRADAS

= Plan gestion de calidad.

= Plan mejoras del proceso. SALIDAS

= Métricas de calidad. REALIZAR = Actualizaciones a los

= Informacion desempefio ASEGURAMIENTO estandares de calidad.
trabajo. DE CALIDAD = Solicitudes de cambio.

= Mediciones controlde
calidad. /

FALLAS

» La frecuencia con la que
realizaban las auditorias.

> La actualizacioén de los estandares
de calidad y su difusion.

Se genera informacion que
no refleja la realidad del
EFECTOS estado del proyecto.

Se le resta relevancia a los
aspectos de calidad.

Figura 54. Fallas del proceso realizar el aseguramiento de calidad.

SUGERENCIAS PARA LA CONSTRUCTORA:

v’ Establecer un procedimiento a través del cual se actualicen los parametros utilizados
para medir los resultados de un proceso cada vez que haya cambios en las condiciones
de operacion.

v' Cada vez que se realicen cambios en un proceso, verificar que los resultados sean los
deseados.
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Capitulo 4

4.3.3 Realizar las adquisiciones.

ENTRADAS SALIDAS

= Enunciado de adquisicion. =\Vendedores
= Criterios seleccién proveedores. ® REALIZAR LAS $ seleccionados.

= Lista vendedores calificados. ADQUISICIONES = Contratos adquisicion.
= Propuestas vendedores. = Calendarios recursos.

= Decisiones de hacer o comprar. = Solicitudes de cambio.

» Supervision de los trabajos del
FALLAS proveedor.
» Comunicacién entre quien requiere \
el equipo, el comprador y el proveedor.
EFECTOS
Recepcioén tardia de
equipos
Equipos con

caracteristicas diferentes

a las solicitadas .
Equipos

incompletos o
con fallas

Figura 55. Fallas del proceso realizar las adquisiciones.

SUGERENCIAS PARA LA CONSTRUCTORA:

v’ Establecer procedimientos de supervision especificos para los equipos mas importantes.

v’ |dentificar las actividades que la contratista podria llevar a cabo con el fin de agilizar los
procesos de fabricacion y transporte de los proveedores.

v’ Establecer un procedimiento para el seguimiento de las solicitudes de cambio.
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4.4 PROCESOS DE MONITOREO Y CONTROL.

4.41 Informar el desempefio.

ENTRADAS SALIDAS
= Lineas base proyecto. = Informes del desempefio del trabajo.

= Desem_pgno del tra,b_a_Jo INFORMAR EL = Pro_ygccmnes del pre_supuesto.
— medicionesy analisis = Solicitudes de cambio.

(Real vs Plan). = Registro de causas de variaciones,
= Proyecciones del acciones correctivas, lecciones
Presupuesto. aprendidas.

:I' FALLAS

» Estructura y contenido de los reportes de avance.
> Registro de los problemas que surgian, sus causas,
acciones correctivas, etc.

Se conoce

parcialmente el estado / EFECTOS \) Se cometen los

de los trabajos y sus mismos errores en

DESEMPENO

complicaciones cada proyecto
No se toman a tiempo las No esta la informacion
medidas para corregir el disponible de manera
desempefio de los trabajos rapida para su consulta.

Figura 56. Fallas del proceso informar el desempefio.

SUGERENCIAS PARA LA CONSTRUCTORA:

v’ Cada responsable de area o proceso junto con la direccion podrian seleccionar la
informacion que podria ser monitoreada para controlar el avance y la terminacion de los
entregables, considerando también las complicaciones, desviaciones o posibles riesgos y
las propuestas para corregir o mejorar el desempefio del trabajo o las medidas
preventivas necesarias.

v’ Solicitar al personal del proyecto que integre y mantenga actualizado un archivo con
toda la informacion que se genere de sus actividades, tales como resultados, causas de
variaciones, acciones correctivas, justificacion de las acciones emprendidas, cambios
autorizados, etc.
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Capitulo 4

4.4.2 Controlar los costos.

SALIDAS
= Variacion e indices de desempefio
del costo y del cronograma.

ENTRADAS
= inea base de costos.

: Plantde geston de CONTROLAR = Proyeccionesdel presupuesto.
. I(D:os OS. 50 del LOS COSTOS = Solicitudes de cambio.
esempeno € = Actualizaciones: linea base costos,
trabajo.

plan de gestion de costos y base

" Financiamiento. histérica proyecto.

FALLA

Comunicacion oportuna de los
cambios autorizados y en proceso
de autorizacién

No se consideran los Se estropea la relacion
costos extras en el EFECTOS \_} comercial con
pronodstico mensual y se / proveedores por
complica el pago de incumplimiento de
todos los compromisos pagos

Se retrasan las fechas de pago de algunos
proveedores o bien, se les paga solo una parte
del monto comprometido para poder cumplir

con el pago de néminas y otros rubros
importantes.

Figura 57. Fallas del proceso controlar los costos.

SUGERENCIAS PARA LA CONSTRUCTORA:

v Facilitar la comunicacion inmediata al gerente y director del proyecto de los riesgos o
complicaciones reales de un proceso.

v' Una vez que se decidan las acciones correspondientes, informar a todas las areas cuyos
procesos puedan resultar afectados por dichas decisiones.
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4.4.3 Controlar los riesgos.

ENTRADAS SALIDAS. . .
. . = Actualizaciones: registro de
= Registro de riesgos.

= Plan de gestién de fiesgos CONTROLAR riesgos, plan de gestion de
= Mediciones del LOSRIESGOS costos, base historica del

desempefio del trabajo proyecto, planes de respuesta.
' = Solicitudes de cambio.

FALLA

Seguimiento hasta el cierre de
cada evento de riesgo

Algunas situaciones que se creia que habian
sido controladas se complicaron sefiamente
EFECTO porque no se le dio el seguimiento adecuado
ala evolucion de las acciones emprendidas
para su mitigacion.

Figura 58. Fallas del proceso controlar los riesgos.

SUGERENCIAS PARA LA CONSTRUCTORA:

v’ Establecer un procedimiento para el monitoreo de riesgos desde la identificaciéon hasta el
cierre de cada evento.

v Definir puntualmente la persona que sera responsable del seguimiento de cada riesgo.
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Capitulo 4

4.4.4 Controlar la calidad.

ENTRADAS

= Entregables. SALIDAS

LA CALIDAD

= Cambios validados.
» Entregables validados.
= Solicitudes de cambio.

FALLA ‘1,

No se definieron las métricas de calidad
para todos los entregables del proyecto
y por lo tanto, no se media la calidad
en todos los procesos.

« Méticas de calidad = Mediciones de control
. T CONTROLAR de calidad.
= | jstas de control de calidad.

» Mediciones desempefio
trabajo.

= Solicitudes cambio aprobadas.

Entregables rechazados por el <
cliente

Las actividades de control de EFECTOS

calidad no logran tener el impacto (
necesario en el proyecto.

Figura 59. Fallas del proceso controlar la calidad.

SUGERENCIAS PARA LA CONSTRUCTORA:

v Definir las actividades de control de calidad en cada proceso (planear la calidad).
v’ Establecer un procedimiento para asegurar que las actividades de calidad se actualicen
de acuerdo con los requerimientos del proyecto (planear la calidad).
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4.4.5 Verificar el alcance.

ENTRADAS
= Requisitos proyecto-producto. VERIFICAR SALIDAS
= Matriz de rastreabilidad de = Entregables aceptados.
- EL ALCANCE L .
requisitos. = Solicitudes de cambio.

= Entregables validados.

FALLA

-
La revisibn a detalle de los entregables

validados con el cliente se dej6é hasta el final
del proyecto.

EFECTOS . Las personas que tendrian que concluir
\S Extensalista de los trabajos ya no estaban en el proyecto
pendientes al final ——> y en algunos casos tuvieron que ser

del proyecto hechos por otras personas que carecian

del conocimiento previo del documento.

La nueva entrega de los Retraso en el cierre del

documentos pendientes \ proyecto, costos
se retraso. extraordinarios, penalizaciones
por incumplimiento del

contrato, etc.
Figura 60. Fallas del proceso verificar el alcance.

SUGERENCIAS PARA LA CONSTRUCTORA:

v’ Llevar un registro actualizado de los entregables originales (aceptados, rechazados y en
proceso de modificacion) y de los entregables nuevos (de acuerdo a las solicitudes de
cambio aprobadas).

v' Monitorear continuamente la correccion de los documentos hasta su nueva entrega y
aceptacion por parte del cliente.
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Capitulo 4

4.4.6 Controlar el alcance.

SALIDAS
EN,TRADAS = Mediciones desempefio del
= tllneadbase (E_Igl e;llclanlce. trabajo.
*Plan de gestién del alcance. = Solici '
= Matriz de rastreabilidad de requisitos. CONTROLAR . ioclltﬁglﬂgaesigsezj?o@o'
= Informacién desempefio del trabajo. EL ALCANCE planes de gestién, matiz

=Plan de gestibn de cambios.

: iy de rastreabilidad de
=Plan de gesti6bn de requisitos.

requisitos, linea base del
alcance, etc.

FALLA v

La actualizacion del alcance del proyecto y de la
lista de entregables

v

EFECTOS
No se tiene conocimiento real de la No se efectian los ajustes necesarios
terminacion de los entregables y por lo al cronograma, al prondstico de
tanto, de la conclusion del proyecto. costos, alos procesos, etc.

Figura 61. Fallas del proceso controlar el alcance.

SUGERENCIAS PARA LA CONSTRUCTORA:
Implementar un proceso mediante el cual:

v Se actualice el alcance del proyecto de acuerdo con los cambios autorizados.

v Se informe a todo el proyecto de las actualizaciones del alcance.

v' Se integren a los procesos los trabajos nuevos y se actualicen los documentos
correspondientes.
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4.4.7 Controlar el cronograma.

SALIDAS

= Mediciones desempefio
del trabajo.

((;:S(;\INT(R)%L?;,\E; = Solicitudes de cambio.
= Actualizar: linea base del

= Informacién desempefio trabajo. / cronograma, procesos

ENTRADAS
= Cronograma actual del proyecto. ®

=Linea base y plan de gestion del
cronograma.

o documentos.

FALLA

La recepcion de

informaciéon acerca del
desempefio del trabajo J\
/ EFECTOS

No hay tiempo de implementar Se producen costos
acciones adecuadas para evitar extraordinarios
retrasos de eventos clave.

Figura 62. Fallas del proceso controlar el cronograma.

SUGERENCIAS PARA LA CONSTRUCTORA:

v' Mejorar la comunicacion entre los empleados y la gerencia, para que sea oportuna y
con informacién de calidad.

v' Mejorar las capacidades de la gerencia para resolver diferentes tipos de conflictos antes
de que se conviertan en situaciones graves.
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Capitulo 4

4.4.8 Controlar los cambios.

ENTRADAS CONLT(F;;)LAR fACUDAs_ )
= Solicitudes de cambio ambios aprobados

CAMBIOS

= Cambios rechazados

FALLAS /

(> No se registraron todas las solicitudes
de cambio, algunos cambios se
aplicaron y otros no.

> No se monitoreaba formalmente la
ejecucion de los cambios. )

Se ejecutaban cambios sin avisar
previamente a todas las éreas
involucradas.

No se analizaban las implicaciones
costo, tiempo, operacion, etc.).
EFECTOS ( po. op )

No se actualizaba el alcance del trabajo
ni la matriz de requisitos del proyecto y
del producto.

No se cobraba el trabajo extraordinario
(fuera del alcance del proyecto).

Figura 63. Fallas del proceso controlar los cambios.

SUGERENCIAS PARA LA CONSTRUCTORA:

v' Asegurar que se lleve a cabo un proceso de control de cambios en el que cada area o
proceso, tenga un responsable de la emisidn, autorizacion, difusibn, monitoreo y cierre de
sus propios cambios.

v Disefiar un sistema al que todos los integrantes del proyecto tengan acceso para
actualizar el estado de sus cambios y para consultar los cambios de otras areas.
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4.4.9 Controlar las adquisiciones.

ENTRADAS
= Contratos de compra.

SALIDAS
= Resultados de auditorias.

= Plan de gestién de compras. CONTROLAR 30 :
* Informacién desempefio del LAS = Solicitudes de cambio.
trabajo de los proveedores. ADQUISICIONES = Avance del trabajo.
= Situacién financiera de los = Estado de los pagos al
contratos. proveedor.
FALLA

[ Supervision del trabajo de los proveedores J

Retrasos en la entrega
de equipos.

3

EFECTOS

Equipos fuera de
especificaciones

Aplicacién de cambios
no autorizados

Figura 64. Fallas del proceso controlar las adquisiciones.

SUGERENCIAS PARA LA CONSTRUCTORA:

v De acuerdo a los requerimientos de cada equipo, definir claramente las actividades que
deberan realizarse para monitorear el trabajo del proveedor, reportar sus avances y dar

seguimiento a las complicaciones que se presenten.

v’ Elegir a las personas indicados para llevar a cabo las visitas a las instalaciones del

proveedor.
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Capitulo 4

4.5 PROCESOS DE CIERRE.

4.5.1 Cerrar proyecto o fase.

SALIDAS
ENTRADAS = Transferir el producto o servicio.
. L, CERRAR . X
=Plan para la direccion del PROYECTO = Actualizar archivos del proyecto.
proyecto. O EASE = Generar documentos de cierre.

= Generar archivo con informacion
histérica.

= Entregables aceptados.

FALLAS

» Al final del proyecto no todas las areas actualizaron sus
archivos ni se integraron en un solo archivo general.

» No se analizan en equipo los problemas que se presentaron
para considerarse en futuros proyectos.

7

—

EFECTOS _
No se observan mejoras

sustanciales en los resultados
de algunas areas.
Se repiten las mismas
situaciones en otros
proyectos.

Figura 65. Fallas del proceso cerrar el proyecto o fase.

SUGERENCIAS PARA LA CONSTRUCTORA:

v Iniciar el cierre de la documentacion conforme se va entregando el trabajo de cada
area, no esperar al final.

v' Realizar durante la ejecucion de los trabajos reuniones para analizar los problemas que
surgieron y los resultados de las acciones emprendidas para obtener las lecciones
aprendidas que serviran para futuros proyectos.

v/ Cada area debera reunir su informaciéon acerca de la conclusiéon de los trabajos y las
lecciones aprendidas y posteriormente, debera integrarla al archivo general.
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4.5.2 Cerrar las adquisiciones.

SALIDAS
ENTRADAS, , CERRAR LAS » Aceptaciéon del producto.
» Plan gestion de compras.

« Contratos de combra ADQUISICIONES = Contratos cerrados.
pra. \ » Leccionesaprendidas.

FALLA

La verificacion del cumplimiento de todos los
puntos estipulados en el contrato antes del
cierre.

Se pagaba al proveedor un costo

EFECTOS extra para realizar los cambios.

Retrasos en el cierre del proyecto.

Figura 66. Fallas del proceso cerrar las adquisiciones.

SUGERENCIAS PARA LA CONSTRUCTORA:

v Asegurar que todos los cambios autorizados sean informados a tiempo al fabricante.

v' Implementar un procedimiento para revisar los equipos al momento de su recepcién de
acuerdo con lo establecido en la orden de compra.
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CONCLUSIONES

Tal como se planted al inicio el objetivo de este trabajo de tesis fue: “identificar y sugerir
posibles mejoras al sistema de gestion de proyectos de una empresa constructora a través
del analisis comparativo entre la forma en la que el proyecto fue llevado a cabo por la

constructora y lo que establece la Guia del PMBOK”.

La Guia para la Direcciébn de Proyectos es una herramienta Ut para evaluar si estan

llevandose a cabo los procesos que son basicos en todos los proyectos.

Los procesos que ésta herramienta administrativa plantea deben ser adaptados de acuerdo
a las caracteristicas y necesidades de cada proyecto pues es muy probable que no todos
apliquen en todos los casos. Incluso en algunos casos se puedan agrupar (como se hizo en
este trabajo) ya que involucran actividades que pueden considerarse dentro de un mismo
proceso. Por ejemplo, en la fase de planificacion la Guia del PMBOK presenta los siguientes
procesos: recopilar requisitos, definir el alcance, crear WBS, definir actividades, secuenciar
actividades, establecer necesidades y técnicas de comunicacion; en este trabajo todos

estos procesos se reunieron en uno solo denominado “organizar el trabajo”.
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N Conclusiones

Por otro lado, los procesos: estimar la duracion de las actividades, estimar recursos, adquirir y
desarrollar al equipo de proyecto, elaborar el plan de recursos humanos, desarrollar el
cronograma, desarrollar la linea base del cronograma y el plan de gestion del cronograma,;
se agruparon en el proceso “programar el trabajo y los recursos”. Los procesos relativos a la
planeacioén de los riesgos, los costos, la calidad y las adquisiciones, se presentan cada uno

por separado.

Los procesos de ejecucion varian de dependiendo del tipo de proyecto y deben incluir
todas las actividades que se definan y programen en la fase de planeaciéon. En este
documento no se hace referencia al trabajo técnico involucrado en el proyecto, sélo se
analizan los procesos: “dirigir y gestionar la ejecucion”, ‘“realizar el aseguramiento de
calidad” y “realizar las adquisiciones”. La Guia del PMBOK considera como parte de la fase
de ejecucion algunos procesos de control, para facilitar el analisis en este trabajo todos los
procesos de control se agruparon en la fase de monitoreo y control. De cualquier modo, los

procesos de monitoreo y control se llevan a cabo a la par de los procesos de ejecucion.

Es importante mencionar que no es posible lograr todas las condiciones que en la Guia se
mencionan. Por ejemplo, la Guia del PMBOK establece para cada proceso una serie de
requerimientos para que pueda ejecutarse, sin embargo, en este tipo de proyectos no
necesariamente se tienen todos los recursos al mismo tiempo y tampoco se puede esperar
a tenerlos todos, asi que normalmente se inician los procesos con lo que hay disponible y

sobre la marcha se va considerando el resto.

Por otra parte, el contar con todas las entradas de los diferentes procesos no asegura la
calidad de los productos que se obtienen. En esto ultimo influyen varios factores, tales como
la experiencia, habilidades y conocimientos técnicos del personal. Asi que desde luego,
también es importante que los directivos seleccionen al personal que cuente con las

capacidades para desempefar las actividades que se requieren.

Ademas de los recursos y del personal capacitado técnicamente, es importante también
que tanto el director como los gerentes y supervisores posean habilidades directivas que les

permitan establecer un ambiente de respeto, confianza, cooperaciéon y compromiso.
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La revisidn y andlisis de los procesos del proyecto con ayuda del PMBOK arrojé resultados

valiosos a pesar de que no se contaba con mucha informacion detallada. Por ejemplo:

En la constructora, el trabajo del proyecto se dividid en areas dejando a cada supervisor la
responsabilidad de definir las actividades que le correspondian, partiendo del hecho de que
“cada area sabe lo que tiene que hacer’. Y suponiendo también que los distintos
supervisores se coordinarian para generar los entregables. Pero esto no sucedié asi del todo,
quedando sin realizarse varios trabajos que de acuerdo a las funciones que cada area

venia haciendo en proyectos anteriores, no eran responsabilidad de nadie.

Las fallas encontradas en muchos de los procesos del proyecto son resultado de la
organizacion de los trabajos, por lo que se puede decir que los proyectos de esa Direccion

requieren que:

a. El director de proyecto y los responsables de la planeacién primero visualicen todo el
trabajo del proyecto en procesos a fin de que no se excluyan trabajos y se definan de
mejor manera las actividades involucradas, los limites de los procesos y los resultados
que debera producir cada uno. Y después, se distribuya el trabajo entre las diferentes
areas y se asignen supervisores dependiendo de las necesidades de control de cada
proceso.

b. Una vez que se identifican los procesos tienen que establecerse las relaciones entre ellos
para que se coordinen las actividades y no se detenga el trabajo en ningln punto. Esta
coordinacién debe incluir forzosamente los procesos que ejecutaran las empresas
subcontratadas.

c. Si no es posible hacer un andlisis profundo del alcance de trabajo durante la fase de
licitacion por la limitante del tiempo, es totalmente indispensable que se lleve a cabo
durante el primer mes del proyecto para estar en posibilidades de integrar a la
planeacion todos los requertimientos y hacer las negociaciones necesarias con el
cliente. Se sugiere por una parte, que se asigne la responsabilidad de revisar el alcance
del proyecto a personas que tengan la capacidad y/o habilidad para revisar y analizar
mucha informacién en poco tiempo. Y por otro lado, que el equipo de planeacion

defina un orden de prioridades para analizar los diferentes aspectos del contrato.
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Otras fallas fueron resultado de las actividades de seguimiento y control, las cuales fueron
deficientes en muchos puntos tales como el avance de los trabajos tanto de la constructora
como de los proveedores y subcontratistas, el control de los riesgos identificados y de los
nuevos, el control de cambios, la actualizacién de documentos, la solucién de problemas,

las negociaciones con el cliente, etc.

Para estas fallas se propone:

d. Determinar para cada proceso los puntos que deberan monitorearse.

e. Implementar un sistema de control de cambios que se mantenga en constante
actualizacion, que muestre el estatus de los cambios y pueda ser consultado por el
personal que lo requiera.

f. Reforzar las actividades de aseguramiento de calidad en todas las areas y procesos del
proyecto para lograr una forma de trabajo cada vez mas ordenada que contribuya a la
mejora continua y por lo tanto a lograr resultados mas satisfactorios en todos los

aspectos (costos, calidad, tiempo).

Para las fallas producidas por la forma de dirigir el proyecto se sugiere:

g. Considerar la importancia de crear y mantener un ambiente laboral que propicie el
interés de los empleados por lograr que el proyecto se concluya con éxito en vez de un
interés dirigido s6lo a obtener beneficios particulares.

h. Identificar los conocimientos que requiere el personal para mejorar el desempefio de
sus funciones y negociar las capacitaciones con los empleados, a fin de que resulten
ser una buena inversion para la empresa y los empleados tengan una verdadera

oportunidad de progreso profesional.

En resumen, se sugiere que la Direccidn en cuestion emprenda un proyecto de reingenieria
para cambiar la forma usual de organizar el trabajo de los proyectos por una que se adapte
a las condiciones que impone el cliente para los procesos de licitacidén y ejecucion; a fin de

obtener los beneficios econdmicos que la empresa constructora busca.
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Conclusiones personales
El ejercicio de andlisis hecho en este trabajo me otorg6:

v' Una visibn mas amplia acerca de todos los aspectos que deben controlarse en un
proyecto.

v' Saber que es primordial que todo el personal del proyecto tenga conocimiento de los
procesos que se estan operando con el objetivo de entender la relevancia de las
funciones que le son asignadas y de incrementar su capacidad para resolver de mejor
manera las complicaciones que surjan.

v Argumentos reales (no solo teoria) para transmitir a los directores de proyecto la

importancia de asignar recursos especificos para planear los proyectos.
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