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RESUMEN

Las Direccidon de Proyectos proporciona a las empresas un punto de inicio, desarrollo
y cierre de proyectos que permitan que se realicen de manera eficiente cumpliendo
con los objetivos planteados al cliente. Sin una direccion de proyectos con buenas
practicas (BP) estandarizadas a nivel internacional, dificilmente se alcanza un éptimo
resultado en los proyectos. Por esta razon, utilizar las BP internacionales bajo el
seguimiento de un ciclo de vida del proyecto establecido, propicia una implementacién

de una metodologia de Gestion de Proyectos eficaz.

El proyecto se llevé a cabo en una empresa mexicana que se dedica al tratamiento de
aguas residuales mediante el desarrollo de soluciones para sus clientes. El principal
objetivo de esta investigacion es ofrecer a la empresa una metodologia para la
direccién profesional de sus proyectos, guiando con pasos y actividades al director del
proyecto y sus colaboradores con el fin de aumentar el éxito de un proyecto y la

satisfaccion del cliente.

Con base en la revision de la literatura, se desarroll6 una metodologia de Gestién de
Proyectos en la cual se lleva a cabo el ciclo de vida de un proyecto realizando
actividades congruentes con las BP internacionales. Esto permitié que la metodologia
muestre las actividades propias que debe de realizar la empresa desde la creacion del
proyecto con sus responsables, actividades propias de su ejecucion, acciones durante
su desarrollo en caso de contingencias, hasta la entrega del proyecto con resultados.

Ademas, se logré que la Gestion de Proyectos no fuera llevado a cabo solo por el
director general de la empresa, si ho que todos los involucrados tuvieran el mismo
conocimiento y grado de responsabilidad. De esta manera, al crearse un sentido de
pertenencia utilizando herramientas de gestion, se compartio el conocimiento y las BP

para replicar la metodologia en proyectos futuros.



ABSTRACT

Project Management provides companies with a starting, development and closing
point for projects that allow them to be carried out efficiently, complying with the
objectives set for the client. Without a Project Management with international
standardized good practices, it is difficult to reach an optimal result in the projects.
Therefore, using good international practices under the monitoring of a life cycle of the
established project, encourages the implementation of an effective Project

Management methodology.

The project was carried out in a Mexican company dedicated to the treatment of
wastewater by developing solutions for its customers. The main objective of this
research is to offer the company a methodology for the professional management of
their projects, guiding the project manager and his collaborators with steps and

activities in order to increase the success of a project and customer satisfaction.

Based on the review of the literature, a Project Management methodology was
developed in which the life cycle of a project is carried out, executing activities that are
consistent with international good practices. This allowed the methodology to show the
activities that the company must carry out from the creation of the project with its
managers, the specific activities for its execution, the actions that must be done during

its development in case of contingencies, up to the delivery of the project with its results.

In addition, the Project Management was not only carried out by the management of
the company, but it was accomplished that everyone who was involved in the project
had the same knowledge and degree of responsibility. In this way, by creating a sense
of ownership using management tools, knowledge and good practices were shared to
replicate the methodology in future projects.
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Introduccion

1 INTRODUCCION

Las organizaciones dedicadas a generar productos o servicios a sus clientes en
ocasiones pasan por alto la necesidad de identificar, estandarizar o establecer Buenas

Préacticas (BP) en el desarrollo de sus actividades.

El presente capitulo aborda la descripcion de la empresa y la problemética identificada,
por lo que se presenta el problema, el objetivo general, asi como los objetivos
especificos del trabajo. Se establece la hip6tesis a comprobar y se describen los

alcances y delimitaciones, ademas de mostrar la justificacién del proyecto.
1.1 Presentacion

El proyecto sera realizado en una empresa lider con mas de 25 afios de experiencia
en el desarrollo de proyectos nacionales en el tratamiento de aguas residuales,
ofreciendo a sus clientes soluciones integrales en el disefio en ingenieria,
construccion, equipamiento, puesta en marcha y operacion de Plantas de Tratamiento
de Aguas Residuales (PTAR). Cada uno los proyectos o0 servicios que realiza la
empresa son unicos por los alcances, localizacion geogréafica y necesidades

especificas de los clientes.

La estructura organizacional de la empresa (ver Figura 1.1) es dividida en tres
principales departamentos: direccion administrativa, ingenieria y comercializacion,
cada uno con sus respectivas responsabilidades. El director general, es el tomador

final de decisiones.

Las actividades de cada uno de los proyectos, su planificacion y seguimientos son
apoyados por las cuatro areas del departamento de ingenieria y las dos areas del
departamento de comercializacion. El departamento de ingenieria esta compuesto por
cuatro areas: ingenieria de proyectos, proyectos electromecanicos, presupuestos y
cotizaciones, y supervisor de obra. Cada uno de ellos con una persona encargada y
una mas de apoyo en cada puesto de trabajo; a excepcién del supervisor de obra que

es una sola persona. El gerente de comercializacion realiza el seguimiento de las
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adquisiciones de recursos materiales de los proyectos en curso con el encargado de
compras y de las actividades de busqueda de nuevos clientes y proyectos con el

encargado de ventas.

La empresa gestiona sus proyectos en base a las experiencias del director general con
el apoyo de tableros de notas. El director general enfoca sus proyectos a que se
entreguen y aprueben por el cliente. El cliente acepta el proyecto cuando esta de
acuerdo con las acciones propuestas, los objetivos que se plantean, ademas de los
tiempos y costo econdmico estimados, los cuales, son distintos por la complejidad y
caracteristicas de cada uno de los proyectos.

Como consecuencia de buscar la aceptacion de cada proyecto por el cliente, no se
dispone tiempo para analizar los resultados obtenidos del proceso de administracion
de cada proyecto, por ejemplo: si se cumple con las expectativas de la organizacion y
del cliente; como son: si se obtuvo la utilidad esperada, la calidad del producto final, la

fecha de entrega y cumplimiento de los requerimientos.

Director General

Jefe
Departamento de
Ingenieria

Gerente de
Comercializacion

Direccion
Administrativa

Contabilidad

Ingenieria de
proyectos

Proyectos
electromecanicos

Presupuestos y
cotizaciones

Supervisor de
abra

Augxiliar contable

Proyectista

Auxiliar
electromecanico

Auxiliar en
cotizaciones

Compras

Ventas

Figura 1.1. Estructura organizacional
La administracion de los proyectos en la organizacidn es en base a experiencias
personales y sin un fundamento metodoldgico observable. Segun los comentarios del
director general, un desacierto en la administracion de los proyectos, genera como

resultado fechas de entrega fuera de lo acordado con el cliente y con sanciones
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econdémicas, retrabajos en el disefio o construcciéon con costo para la organizacion,
falta de coordinacion con los proveedores para la entrega de equipos o0 materiales y
desconocimiento de los requisitos establecidos por el cliente. Adicionalmente, la
posicion de Director de Proyecto es asignada arbitrariamente y no debido al
conocimiento en el area o experiencia; obteniendo una gestién de manera diferente, lo

gue provoca puntos de vista y objetivos diferentes en cada proyecto.

Para evitar entregar los proyectos fuera de los tiempos establecidos, la empresa hace
uso de horas extras en la mano de obra, generando un costo no presupuestado al
inicio de cada proyecto. Como se menciond con anterioridad, el cliente aprueba el
proyecto teniendo en consideracién un tiempo estimado de entrega, es por ello que la
empresa realiza un gasto extra en cuestiones de mano de obra, para evitar retrasar
las entregas. Cuando los clientes hacen cambios en el alcance o nuevos
requerimientos del proyecto, el control sobre las solicitudes de cambios es inexistente,
las experiencias aprendidas no son documentadas y la base de datos utilizada con los

proyectos historicos no se comparte en toda la organizacion.

La empresa normalmente desarrolla varios proyectos de manera simultanea; para su
coordinacion, toman notas en un tablero con las especificaciones de cada uno, sin
embargo, no realizan un proceso formal de recopilacion de requisitos de cada uno y
conforme los proyectos avanzan, se comunican con cada cliente solicitando la
informacion. Adicionalmente, en los proyectos no se establecen criterios de aceptacion

y métricas de calidad en el disefio o construccion.

Como consecuencia, durante el ciclo de vida de un proyecto, el cual se define cuando
se analiza el proyecto en cuestidn, asi como su plazo de entrega, se pueden generar
errores en la planeacion o cuando el proyecto esta por concluir, representando altos
costos si estos son durante la etapa de construccion. Al estar en una constante carga
de trabajo, no realizan un analisis de riesgo de cada proyecto, y si este es cancelado,

los recursos financieros invertidos no son recuperados.



Introduccion

1.2 Planteamiento del problema

La gestién empleada en la empresa actualmente no contempla la planificacién de cada
proyecto ni los procedimientos estandar de cada actividad para manejar la informacion
entre cliente y organizacion. Lo anterior da como resultado plazos de entrega mayores
al establecido que generan multas en proporcion al valor del proyecto, uso de horas
extra, no se realiza el control de cambios y la empresa asume los costos cuando la
construccion no cumple con el disefio de la obra. Ademas, de que genera un esfuerzo
extraordinario para el personal logré complacer al cliente, aiin con los problemas antes

mencionados.

La ineficiente gestion de las actividades que realiza la empresa ocasiona que los
proyectos no se entreguen en las fechas establecidas, no se cumpla con los requisitos
del cliente, la gestion de cambios es diferente para cada uno, el analisis de riesgo es

reducido y los costos de solucién son asumidos por la empresa.
1.3 Objetivo general

Seleccionar e implementar una metodologia para la Gestion de Proyectos en una
empresa dedicada al disefio de Plantas de Tratamiento de Aguas Residuales,
mediante el contraste entre las practicas actuales de la organizacion y el conjunto de

estandares internacionales que mejor se adapten a sus procesos.
1.4 Objetivos especificos

e Identificar los principales elementos de la situacion actual con relacion a la
Gestion de los Proyectos en la empresa.

e Analizar la brecha existente entre las practicas de la Gestion de Proyectos
actuales y el conjunto de BP internacionales adecuadas a la empresa.

e Implementar los planes de accion requeridos para el cierre entre la brecha
identificada en las préacticas de Gestion de Proyectos en la organizacion.

e Evaluacion de la metodologia realizada durante la elaboracién de nuevos

proyectos.
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1.5 Hipotesis

La implementacion de una metodologia a medida para una empresa dedicada al
disefio de Plantas de Tratamiento de Aguas Residuales basada en BP y estandares
internacionales en la Gestion de Proyectos permitira cumplir con el plazo de entrega,

costo y calidad establecidos en sus proyectos.
1.6 Alcances y delimitaciones

La implementacion sera realizada en las areas con una mayor participacion durante el
ciclo de vida de los proyectos y con el cliente; las cuales son el Departamento de
Ingenieria y Comercializacion. Se contempla incluir dentro de la metodologia desde el
contacto inicial con el cliente, hasta el producto desarrollado de la empresa; un
presupuesto, proyecto funcional, proyecto ejecutivo, obra concluida y entregada o

contrato de operacion.
1.7 Justificacion

La administracion adecuada en una empresa dedicada al disefio de PTAR, es de gran
importancia durante el ciclo de vida del proyecto, generando mas posibilidades de
éxito. El desarrollo de esta investigacion permitird a la empresa implementar las BP y

estandares internacionales para el tipo de proyecto que realizan.

Como beneficios esperados son el desarrollo de un punto de comparacién entre los
anteriores y nuevos proyectos; utilizando la informacion que se genera en cada uno,
asi mismo, identificar las actividades que representan para la empresa; un mayor
riesgo en costo; tiempos de desarrollo extensos; mayor cantidad de recursos
invertidos; jerarquia para la toma de decisiones. Al identificar estas actividades, la
empresa puede aceptar nuevos proyectos si dispone de una adecuada administracion

de sus recursos en general y minimas pérdidas en el desarrollo de los proyectos.

La administracion de proyectos en la empresa antes de realizar este trabajo contaba
con poca o inexistente informacién cuantitativa para poder evaluar medidas de

desempefio, métricas o indicadores. Debido que el tiempo de duracion del trabajo de
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investigacién limitaba la posibilidad de recopilar manualmente la informacion
cuantitativa anterior y que el objetivo general es crear una metodologia para los
proyectos nuevos y en curso, se desarrollo el presente documento con la evaluacion
del objetivo general, objetivos especificos y la comprobacién de la hipétesis planteada,

mediante el uso de evaluaciones cualitativas.

En los siguientes capitulos se puede observar el marco de referencia utilizado para
alcanzar los objetivos antes mencionados del proyecto, seguido por el modelo
propuesto y su implementacion que permiten establecer las mejores practicas en la
gestién de proyectos. Continuando después de la implementacion, se observan los
resultados, las conclusiones, recomendaciones y trabajos futuros para finalizar con las

referencias y anexos utilizados.
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2 MARCO DE REFERENCIA

En este capitulo se desarrollardn los principales conceptos obtenidos de la revision
literaria sobre los temas que abarca el presente proyecto. Primeramente, se explican
los conceptos generales referentes al tema de la administracion de proyectos (AP);
continuando con temas mas especificos y relevantes para el desarrollo de una

metodologia para la Direccién de Proyectos en la organizacion.
2.1 Conceptos de la AP

En esta seccion se presenta la informacion necesaria para facilitar al lector el
entendimiento teorico de la propuesta desarrollada; se describen los conceptos de la
AP, incluyendo los conceptos derivados de un proyecto. Se comienzan a definir los

conceptos de lo general a lo mas especifico segun sea requerido por el tema.
2.1.1 LaAP

Khamaksorn (2016) define a la Direccion de Proyectos como “la disciplina de iniciar,
planificar, ejecutar, supervisar y controlar, y cerrar el trabajo de un equipo para lograr
objetivos especificos y cumplir criterios especificos de éxito”. A su vez, la guia del
PMBOK® define a la Direccién de Proyectos como “la aplicacion de conocimientos,
habilidades y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos

del mismo” (Project Management Institute, 2017a).

La Direccion de Proyectos ha ganado un reconocimiento como disciplina gracias a la
gran cantidad y tamafo de proyectos llevados a cabo por diversas organizaciones; en
la actualidad es dificil para una organizacién no recurrir a la gestion de proyectos para
la administracion de estos. Desde sus inicios, la Direccion de Proyectos ha
desarrollado procesos, técnicas y herramientas para el ciclo de vida de un proyecto,
contribuyendo al aumento de la eficiencia y eficacia de su administracion, y por ende,

a incrementar la tasa de proyectos exitosos (Varajao, 2016).

Cuando la administracion de un proyecto es exitosa, el marco desarrollado puede ser

utilizado para comparar nuevos tipos de proyectos para asi generar nuevo
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conocimiento e identificacion de las posibles contingencias y las BP (BP) (Muller et al.,
2016). Ademas, los criterios del éxito de un proyecto deben ser definidos claramente
dentro del equipo, ya que existen encuestas que relevan una fuerte correlacion con

problemas en proyectos y criterios de éxitos ambiguos (Hussein et al., 2015).

En resumen, la direccién de un proyecto necesita de distintas fases para llevarse a
cabo, y para ello deben de tomarse en cuenta las caracteristicas especiales en cuanto
a sus objetivos, sus metas, contexto y recursos disponibles (Aceves Salmén, 2018).
Igualmente, la estrategia utilizada sera la que establezca como se utilizardn los
recursos disponibles, y asi, lograr una efectiva toma de decisiones que permitan que

el proyecto pueda realizarse (Burneo Valarezo et al., 2016).
2.1.2 Definicidén de un Proyecto

Un proyecto es un esfuerzo temporal llevado a cabo para crear un producto, servicio
0 un resultado unico, cumpliendo objetivos mediante la produccion de entregables;
estos objetivos definen la meta hacia la cual se debe dirigir el trabajo, un resultado a
obtener, un producto o servicio a prestar. Cumplir con los objetivos del proyecto puede
producir como entregables un producto Unico, servicio Unico, resultado Unico o una
combinacion entre las anteriores. Realizar un proyecto impulsa el cambio en las
organizaciones y hacen posible la creacion de valor del negocio (Project Management
Institute, 2017a).

Un proyecto en esencia es una idea o un objetivo que se planea realizar a través de
distintos pasos establecidos. Dichos pasos establecidos permiten que el proyecto se
vuelva una realidad y no solo quede plasmado en una idea a futuro (Mufietébn Garzon
et al., 2018) (Aceves Salmédn, 2018).

2.1.3 Ciclo de vida de los proyectos

Segun Kropyvko (2016), el ciclo de vida de los proyectos se conforma de fases
secuenciales, las mas comunes son Iniciar, Organizar y preparar, Ejecutar y Cerrar la
fase del proyecto. El nombre y secuencia de cada fase estan determinados por las
necesidades de control de la o las empresas involucradas; las fases del proyecto son
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un conjunto de actividades relacionadas, culminando generalmente en la finalizacion

de un producto.

Organizar y

Iniciar
preparar

Ejecutar Cerrar

Figura 2.1. Ciclo de vida de un proyecto. (Kropyvko, 2016)
Las etapas de un proyecto son particularmente ordenadas y con objetivos claros. De

acuerdo a Diaz (2016), la primera etapa de un proyecto conlleva el establecimiento de
un equipo de trabajo para de esta manera lograr una sintonia entre todos los miembros
del equipo que permita trabajar hacia el logro de objetivos bajo una misma vision. En

esta etapa se elabora un plan de proyecto y se establecen los objetivos y alcances.

La segunda etapa, organizar y preparar, establece cuales son los recursos con los que
se cuentan, se identifican los elementos criticos del proyecto, se define un

presupuesto, asi como indicadores que permitan evaluar el éxito del proyecto.

La siguiente etapa es ejecutar el proyecto en si. En esta etapa, es importante el
monitoreo del presupuesto, recursos y actividades establecidas. Las actividades y
responsabilidades de cada miembro del equipo deben de ser guiadas y revisadas para
asegurar su cumplimiento, ya que permitira observar si existe alguna desviacion en lo
previsto durante la planeaciéon del proyecto. Si esto sucede, en esta etapa se debe
poner en marcha cualquier accion correctiva que propicie que el proyecto continte sin

contingencias.

Y la ultima etapa, el cierre, se define como la entrega del proyecto terminado, revisado
y autorizado. Se evalla cada etapa, se establecen acuerdos futuros y se entrega el

proyecto con sus resultados al cliente.
2.2 La AP en las empresas

En las organizaciones, la Gestion de Proyectos (GP) es una practica muy utilizada para

el seguimiento de sus actividades cotidianas, sin embargo, el nivel de competencia
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actual del mercado y sus rapidos cambios, precisan que se desarrollen respuestas
rapidas para seguir siendo competitivas (Azanha et al., 2017). Las herramientas de
gestion de proyectos facilitan entre los miembros del equipo la coordinacion de las
actividades, ademas de compartir y controlar los cronogramas, los planos, los
recursos, las tareas y las bases de datos compartidas para el intercambio de

informacion técnica (Peng et al., 2014).

En la actualidad, es comun para las organizaciones trabajar con varios proyectos al
mismo tiempo, surgiendo la necesidad de crear una estructura organizacional y
funcional para mantener en orden las actividades de cada proyecto (Betancurt et al.,
2014). Tradicionalmente, los encargados de cumplir con el logro de las metas, los
objetivos y el presupuesto establecido durante el ciclo de vida del proyecto son los

directores de proyectos (Andersen, 2014).

Las empresas dedicadas a la Arquitectura, Ingenieria y Construccion (AIC) crean y
mejoran productos o servicios segln necesidades y requerimientos de sus clientes.
Las actividades que realizan estas organizaciones representan un desafio en su
administracion; debido a la temporalidad, las diversas areas que son requeridas y las
variables dificiles de controlar dentro del ciclo de vida del proyecto (Herrera et al.,
2017). Estas empresas se caracterizan por la fragmentacién durante las fases del
proyecto, debido a esto, los participantes en una o diferentes fases se enfrentan a la
ineficiencia en sus procesos de coordinacion, colaboracion y comunicacion (Leey Yu,
2012).

De acuerdo con Kiani et al. (2018), la GP es la utilizacion de habilidades, herramientas
y técnicas necesarias para alcanzar el éxito de un proyecto; incluye también una
combinacion entre el trabajo de los individuos, la definicion de restricciones y la gestion
de los recursos del proyecto. En un trabajo de investigacion realizado por Mir y
Pinnington (2014), donde realizaron encuestas a profesionistas en la Gestion de
Proyectos, buscaron demostrar de manera empirica que un correcto desempefio de la
Gestion de Proyectos se correlaciona con el éxito del proyecto dentro de las

organizaciones en los Emiratos Arabes Unidos y con base a sus resultados,
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recomiendan a las organizaciones invertir en un marco de Gestion de Proyectos con

el fin de lograr el éxito.

Actualmente, en la gestion de proyectos el concepto de la Gobernanza ha ganado
importancia; esta es referida como las disposiciones o estructura en todos los niveles
de la organizacion disefiadas para determinar e influir el comportamiento del personal

de la organizacion (Project Management Institute, 2017a).

e El concepto de la gobernanza es multidimensional.
¢ Incluye consideraciones de personal, roles, estructuras politicas.

e Proporciona orientacion y supervision mediante datos y retroalimentacion.

Too y Weaver (2014), proponen cuatro elementos para mejorar el rendimiento de los

proyectos en las organizaciones, mejorando asi su valor. Estos cuatro elementos son:

1. Administracion de cartera: se enfoca en seleccionar aquellos proyectos que
contribuyan al éxito comercial de la organizaciébn y terminar los que
posiblemente no lo hagan.

2. Patrocinio del proyecto: mantener el enlace directo, en todo el ciclo de vida del
proyecto, entre el ejecutivo y el gerente del proyecto o programa.

3. Oficina de Direccion de Proyectos (PMO): proporcionar un lugar en especifico
dentro de la organizacion con capacidades de supervision e informes
estratégicos.

4. Proyectos de apoyo a programas: medidas de gobernanza eficaz.
2.3 Conceptos sobre la Direccion de Proyectos
En el siguiente apartado de describe las definiciones del estandar, procesos y las BP.

2.3.1 Definiciéon del estandar

El PMBOK® describe el estdndar como un “... documento establecido por una
autoridad, costumbre o consenso como un modelo o ejemplo”. El estAdndar reconocido
para la Direccidon de Proyectos es El Estandar para la Direccion de Proyectos,

documento del Instituto Nacional de Normalizacion de los Estados Unidos (ANSI)

11
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desarrollado basado en conceptos de consenso, apertura, debido proceso y equilibrio.
El Estandar para la Direccion de Proyectos es utilizado como referencia fundamental
para el area de estudio de la Direccion de Proyectos y su practica por profesionales.
Dado que la direccion de proyectos debe ser adaptado segun el proyecto, el estandar
y las guias funcionan de manera descriptivas; el estandar apoya a identificar las BP y

procesos en un proyecto (Project Management Institute, 2017b).
2.3.2 Definicion de las BP

El PMBOK® identifica que en las BP existe un consenso general sobre la aplicaciéon de
los conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas diversas a los procesos de
direccién de proyectos, y como éstos pueden aumentar la posibilidad de éxito de una
gran variedad de proyectos reflejado en la entrega de los resultados y valores

esperados.

Las organizaciones conocen y constantemente estan implementando las BP mas
recientes, sin embargo, en ocasiones no las incorporan o las aplican en todos los
procesos del proyecto. Se ha observado que la incorporaciéon de las BP depende de la

madurez de la organizacién (Marnewick, 2016).

Para Garcia et al. (2017), la implementacion de las BP es una actividad que permite a
una organizacion mejorar la calidad de sus proyectos, ya sean productos y/o servicios.
La sugerencia general a los directores de proyectos es que la implementacion de
metodologias y el cumplimiento de ciertas reglas y practicas es justificada por los
beneficios logrados por estas herramientas. Diversos estudios encuentran que el nivel

de uso de las BP estén relacionadas con el éxito del proyecto (Golini et al., 2015).

Martinez-Herrera et al. (2015) coinciden en que el hecho de lograr plasmar y utilizar
las BP de la organizacioén, permite que se genere un cambio de actitud en cuanto al
aprendizaje de las acciones pasadas para la utilizacion del conocimiento adquirido por

Su experiencia.
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2.4 Metodologias para la Direccion de Proyectos

La metodologia de direcciéon de proyectos (PMM, por sus siglas en inglés) es un
conjunto de métodos, técnicas, procedimientos, reglas, plantillas y mejores practicas
gue son utilizadas en un proyecto; diferentes definiciones sobre estas metodologias

no difieren entre si (Spundak, 2014).

Definiciones de una Metodologia de Direccion de Proyectos Referencia
Conjunto de directrices y principios adaptables y aplicables a una
situacion especifica. Las directrices son simples como listas de Charvat
tareas, o enfoque de proyectos con herramientas y técnicas (2003)
especificas.

Conjunto de conocimientos de tareas, técnicas, entregas, roles y
herramientas utilizadas durante el ciclo de vida del proyecto y

considerando el conocimiento de adecuaciones al proyecto en Gane (2001)

especifico.

Conjunto estructurado de técnicas y herramientas utilizadas para Introna 'y

la resolucién de situaciones especificas. Whitley (1997)
Cualquier equipo de AP de iniciacion para entregar con éxito el Cockburn
resultado de un proyecto. (2003)

Tabla 2.1. Diferentes definiciones y perspectivas de una PMM. Adaptado de (Spundak, 2014)
2.4.1 Project Management Body of Knowledge (PMBOK®)

La guia publicada por el PMI®, PMBOK®, describe los procesos de la direcciéon de
proyectos segun sus interrelaciones y sus propésitos. La guia es reconocida
mundialmente en los profesionales de proyectos por su conocimiento sobre la
direccién de proyectos. Esta guia ha evolucionado a partir de las BP reconocidas por
los Directores de Proyectos, que contribuyen con el paso de los afios a su desarrollo
(Varajao, 2016).

Esta guia no es una metodologia, sino una base en donde las organizaciones pueden
seleccionar los procesos y técnicas mas apropiadas a su contexto (Varajao, 2016), asi
como “...construir metodologias, politicas, procedimientos, reglas, herramientas y
técnicas, asi como fases del ciclo de vida necesarios para la practica de la direccion
de proyectos” (Project Management Institute, 2017a) . El PMBOK® agrupa légicamente

la Direccidén de Proyectos en cinco grupos de procesos logicos.

13



Marco de referencia

Grupo de Proceso de Inicio.
Grupo de Proceso de Planificacion.
Grupo de Proceso de Ejecucion.

Grupo de Proceso de Monitoreo y Control.

a bk w0 NP

Grupo de Proceso de Cierre.

Ademas de los grupos, los procesos se categorizan en diez Areas de Conocimientos

segun sus requisitos de conocimientos, las cuales son:

Gestion de la Integracion del Proyecto.
Gestion del Alcance del Proyecto.
Gestion del Cronograma del Proyecto.
Gestion de los Costos del Proyecto.
Gestion de la Calidad del Proyecto.
Gestion de los Recursos del Proyecto.
Gestion de las Comunicaciones.

Gestion de los Riesgos del Proyecto.

© © N o g s~ w D P

Gestion de las Adquisiciones del Proyecto.
10. Gestion de los Interesados del Proyecto.

14



Marco de referencia

Grupos de proceso de la Direcciéon de Proyectos

i Grupo de
Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Procepsos de Grupo de
conocimiento Procesos Procesos de Procesos de Monitoreo Procesos
de Inicio Planificacién Ejecucién y de Cierre
control
4.1 4.2 Desarrollar el 4.3 Dirigir y 4.5 Monitorear y 4.7 Cerrar el
., Desarrollar el Plan para la Gestionar el Controlar el Proyecto o
Gestion de la Acta de Direccion del Trabajo. Trabajo de fase
Integracion del Constitucion Proyecto. del Proyecto Proyecto.

Proyecto

del Proyecto.

4.4 Gestionar el
conocimiento del
proyecto.

4.6 Realizar el
Control Integrado
de Cambios.

Gestion del
Alcance del
Proyecto

5.1 Planificar la
Gestion del
Alcance.

5.2 Recopilar los
Requisitos.

5.3 Definir el
Alcance.

5.3 Crear la
EDT/WBS

5.5 Validar el
Alcance.

5.6 Controlar el
Alcance.

Gestion del
Cronograma del
Proyecto

6.1 Planificar la
Gestion del
Cronograma.

6.2 Definir las
Actividades.

6.3 Secuenciar las
Actividades.

6.4 Estimar la
Duracién de las
Actividades.

6.5 Desarrollar el
Cronograma.

6.6 Controlar el
Cronograma.

Gestion de los

7.1 Planificar la
Gestion de los

Costos.
Costos del 7.2 Estimar los
Proyecto Costos.
7.3 Determinar el
Presupuesto.

7.4 Controlar los
Costos

Gestion de la

8.1 Planificar la
Gestion de la

8.2 Gestionar la
Calidad.

8.3 Controlar la
Calidad.

Calidad del Calidad.
Proyecto
9.1 Planificar la 9.3 Adquirir 9.6 Controlar los
Gestién de los Gestién de Recursos. Recursos.
Recursos. 9.4 Desarrollar el
Recursos del 9.2 Estimar los Equipo.
Proyecto Recursos de las 9.5 Dirigir al
Actividades. equipo.

Gestion de las
Comunicaciones
del Proyecto

10.1 Planificar la
Gestion de las
Comunicaciones.

10.2 Gestionar las
Comunicaciones.

10.3 Monitorear
las
Comunicaciones.

Gestion de los
Riesgos del
Proyecto

11.1 Planificar la
Gestion de los
Riesgos.

11.2 Identificar los
Riesgos.

11.3 Realizar el
Analisis Cualitativo
de Riesgos.

11.4 Realizar el
Analisis
Cuantitativo de
Riesgos.

11.6 Implementar
la Respuesta a los
Riesgos.

11.7 Monitorear
los Riesgos.
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11.5 Planificar la
Respuesta a los
Riesgos.

Gestion de las
Adquisiciones del
Proyecto

12.1 Planificar la
Gestion de las
Adquisiciones.

12.2 Efectuar las
Adquisiciones

12.3 Controlar las
Adquisiciones.

Gestién de los 13.1 13.2 Planificar el 13.3 Gestionar la 13.4 Monitorear el
Identificar a Involucramiento de | Participacién de Involucramiento de
InteFEesadOtS del los los Interesados. los Interesados. los Interesados.
royecto Interesados.

Tabla 2.2. Correspondencia entre Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento de la Direccion de
Proyectos por el PMBOK®. Adaptado de Project Management Institute (2017).

2.4.2 Gestién Agil de Proyectos

Las metodologias Agile contrastan con las tradicionales, estas son interactivas, buscan
un alcance flexible y se procura conseguir lo mas pronto posible, se presenta la
incertidumbre y la interaccién diferente tanto para con el cliente y el equipo de trabajo.
Se han realizado estudios que permitieron medir el efecto positivo (en la eficiencia y

satisfaccion general) del uso de Agile en organizaciones (Serrador y Pinto, 2015).

El modelo propuesto por Highsmith (2004) es uno de los mas reconocidos como base
para el desarrollo de la Gestion Agil de Proyectos (GAP) (Azanha et al., 2017), en la
Tabla 2.3 se describen en sus cinco fases las técnicas préacticas y simplificadas para

el control y la planificacion de los proyectos.

Fase Descripcion

Similar a la fase de Planificacion en las metodologias tradicionales, tiene como
objetivo crear una “visién” del producto, definir los entregables al cliente, los
involucrados y el trabajo e interaccion del equipo.

En esta fase, se realiza una descripcion de alto nivel del producto al equipo de
proyecto, simplificando la documentacién para su facilidad en las siguientes dos
fases.

Con el proyecto definido, se planifica el proyecto en la vista preliminar construida.
La “visidon” del producto se ird mejorando, gracias a la identificacion de los requisitos
del producto, del plan de desarrollo del proyecto, el plan de entrega, los puntos de
evaluacion, la evaluacion de riesgos, la asignacion de recursos, las estimaciones de
costos y el plan de iteraciones frente a las entregas del proyecto. En esta fase, se
repite las veces que sea necesario para logar resultados esperados.

Lo planificado en la fase de Especulacién se ejecutara y consta de tres partes
importantes. La primera es la ejecucién de los suministros para la gestion adecuada
de la carga de trabajo y el dia a dia del equipo de trabajo del proyecto con el uso de
reuniones de retroalimentacion.

El segundo es promover un equipo de trabajo autoorganizado y autodisciplinado,
ofreciendo las condiciones para que los miembros del equipo sean responsables de
los resultados y se comprometan con el objetivo del proyecto.

Visién

Especulacion

Exploracion
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La tercera parte ocupa la gestién de las interacciones entre el equipo de trabajo del
proyecto, el director del proyecto y todas las partes de los interesados, directa o
indirectamente involucrados en el proyecto.

Adaptacion

En esta fase se revisan los resultados de la etapa anterior con el fin de examinar el
progreso y el desempefio del equipo del proyecto, para los eventuales ajustes en el
plan de proyecto, entregables e iteraciones si son necesarios. Se revisa lo que se
entregd con lo planificado; considerando los nuevos requisitos o entregas para
cumplir con los objetivos del proyecto.

En esta fase se finaliza el ciclo de iteracidn (especula, explorar y adaptar), que puede
ocurrir simultdneamente durante el ciclo de vida del proyecto.

Con las iteraciones, el equipo se capacita y puede absorber los posibles cambios,
con lo aprendido en la evolucién del proyecto, esto contribuye que el proyecto tenga
mejores resultados.

Clausura

La fase de “clausura/cierre” inicia cuando se cree que no hay mas requisitos que
desarrollar o ajustar. En el transcurso de esta fase, los conocimientos clave
adquiridos en el proyecto se transfieren y se celebran los resultados. Se argumentan
la importancia de los mini cierres al final de cada iteracion en el proyecto (ciclo:
especula, explorar y adaptar), para una mejor absorcion del aprendizaje y un mejor
nivel de flexibilidad en los procedimientos apropiados para el proyecto y su contexto.

Tabla 2.3. Fases de la Gestion Agil de Proyectos. Adaptado de Azanha et al. (2017)

En un estudio realizado por Conforto et al. (2014), para comparar las practicas entre

la literatura tradicional y la literatura con enfoque en la GAP, identificaron diversas

practicas de GAP que las hacen muy diferentes a los enfoques tradicionales, las seis

practicas identificadas son mencionadas en la Tabla 2.4.

No. GAP Practicas de Gestion

Referencias

1 Uso del concepto "visién de producto"

Highsmith (2004); Augustine (2005)

> Uso de herramientas y procesos de
comunicacién del plan de proyecto

Highsmith (2004); Cohn (2005); Chin (2004)

3 Uso de la planificacién interactiva.

Eisenhardt & Tabrizi (1995); Boehm & Turner
(2004); Highsmith (2004); Schwaber (2004);
Augustine (2005); Cohn (2005)

4 autogestionados y autodirigidos en el plan
del proyecto.

Desarrollo de actividades utilizando equipos

Takeuchi & Nonaka (1986); Boehm & Turner
(2004); Highsmith (2004); Augustine (2005);
Vazquez-Bustello, Avella, & Fernandez (2007)

Uso de equipos autogestionados y
5 autodirigidos en el plan del proyecto para
monitorear y actualizar las actividades.

Takeuchi & Nonaka (1986); Boehm & Turner
(2004); Highsmith (2004); Vazquez-Bustello,
Avella, & Fernandez (2007)

Aplicar con frecuencia los procesos de
6 seguimiento y actualizacién del plan del
proyecto.

Eisenhardt & Tabrizi (1995); Andersen (1996);
Boehm & Turner (2004); Highsmith (2004);
Augustine (2005); Cohn (2005);

Tabla 2.4. Practicas de gestion relacionadas con el enfoque de gestion agil de proyectos. Adaptado de
Conforto et al. (2014)

Ademads, diversos profesionistas han desarrollado metodologias como PRINCE2 con

base a sus experiencias en la Gestion de Proyectos (Vanickova, 2017).
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En una comparacion entre metodologias de Gestidon de Proyectos como el PMBOK,

PRINCE2 y Agile, concluyeron que la metodologia Agile es mejor para proyectos

pequeiios, el PMBOK es util si lo administra una persona (Yen, 2016) y PRINCE2 es

utilizada por

(Vanickova, 2017).

principalmente por

organizaciones gubernamentales y globales

2.5 Modelos de madurez en la AP en las organizaciones

Los Modelos de Madurez de Direccién de Proyectos (PMMM, por sus siglas en ingles),

son el desarrollo de sistemas y procesos de bases repetitivas que proporcionan una

alta probabilidad de aumentar la probabilidad de éxito en un proyecto. Los PMMM

ayudan a las organizaciones a mejorar sus practicas y procesos en la administracion

de sus proyectos; lo importante no es identificar el estado de madurez en la empresa,

si no, identificar las acciones necesarias para avanzar en la realizacion de proyectos

mas exitosos (Yen, 2016).

Disminucion del
tiempo de ciclo y
ascendiente
satisfaccion del
cliente.

Una mejor gestién de
riesgos conduce a una

Criterio CCM/CMM-I Kerzner PMMM PRINCE2 OPM3
. . Organizational
Acrénimo Capﬁ]kzglt)r/al;/ilgrt]ur(l:t?\/ﬂl'\\llﬂodel Kerzner PM (KPM?) PRINCE, P2MM Project Management
9 ' Maturity Model
Nivel de . . .
NECIE Nivel 1 -5 Nivel 1 -5 Nivel 1 -5 -
N1: Inicial / Realizado N1: Leng’uaje N1:  Ad-hoc
comun
N2:  Gestionado / Repetible | N2:  Proceso comin | N2:  Planificado
L . Gestionado a
Descripcion N3 Definido N3: Metodologia N3:  nivel de
Nivel de Singular -
Madurez . proyt_acto
. Gestionado . . . Gestionado a
N4: o N4:  Benchmarking N4: . .
Cuantitativamente nivel corporativo
. . . . . . Aprendizaje
N5:  Optimizado N5:  Mejora continua | N5: continuo
Amparar y afrontar Disefio para premiar Enfoque estructurado Fortalece el vinculo
eficazmente la gestion del las necesidades de para la gestion de entre la planificacion
conocimiento y el aprendizaje. | una amplia variedad proyectos. estratégica y la
de industrias y practica, por lo que
Es una herramienta generaly | culturas. Proporciona un los resultados del
potente para entender y lenguaje tradicional proyecto son
aumentar la productividad Elaborar cambios en el | para todos los predecibles,
general de los procesos de modelo es participantes en el confiables,
Ventaias negocios. perfectamente proyecto. consistentes y se
! aceptable. correlacionan con el

La metodologia es
escalable y puede
adaptarse a los
requisitos y limitaciones
especificos del
proyecto y del entorno

éxito de la
organizacion.

Identifica las mejores
préacticas que apoyan
la implementacion de
la estrategia
organizacional a
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mejor toma de
decisiones

través de proyectos
exitosos.

Identifica las
capacidades
especificas que
conforman las
mejores practicas y
las dependencias
entre esas
capacidades y
mejores practicas.

Critica

La madurez del proceso de
acuerdo con el CMM no era
necesariamente obligatoria
para el impulso exitoso de
software.

El CMM es bastante
complicado para su utilizacion
general.

Uso ambiguo de la
terminologia de PM. CMM-I
trata la "identificacion”, el
"revestimiento base", la
"contabilidad de estado" y el
"control de interfaz" como
parte de la gestion de la
configuracion.

El enfoque de la utilizacion es
bastante prescriptivo,
cualquier desorientacion del
uso del resultado estandar
preestablecido en un puntaje
de madurez méas bajo.

Bajo compromiso de
evaluacion.

Carencia del proceso
de Gestién de
Portafolios.

A veces se considera
inoportuno para
proyectos pequefios o
donde se espera que
los requisitos cambien
debido al trabajo
necesitado para crear y
mantener documentos,
registros y listas.

Recopila la
informacion no
necesaria para que
una institucion la
implemente,
produzca resultados
erréneos y, a la larga,
estos hechos
destruiran la OPM3.

OPM3 Online no
refleja el Estandar
OPM3 ya que no
articula la valoracion
en los términos de las
preguntas de
capacidad de OPM3
comprobables que
conforman la
colectividad del
Estandar OPM3.

Tabla 2.5. Comparacién PMMM. Adaptado de Yen (2016).

De acuerdo a Kostalova y Tetrevova (2018), los modelos de maduracion utilizados en
su estudio realizado, deben de ser evaluados en relacion a sus herramientas y los
objetivos del proyecto en si. En dicho modelo, no se observa un enfoque especializado
en términos de administracion, organizacion o competencia, si no que mas bien se
utilizan las herramientas y procedimientos que mas se acomoden al proyecto en
cuestion. En términos generales, un modelo de maduracién, permite conocer que
herramientas y procedimientos son los mas utilizados por la organizacion, lo cual
permite conocer el nivel de maduracién en cuanto a los proyectos que se llevan a cabo.
Esto sirve para la definicion correcta y la eleccion del proceso a seguir para que la
direccién del proyecto se lleve a cabo de la manera mas sencilla y compatible con las

personas que conforman a la organizacion.
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Langston y Ghanbaripour (2016) sugieren que un modelo de maduracion es un puente
de relacién entre las estrategias organizacionales y el éxito de la direccion de
proyectos. Es una opcion econémicamente mas viable para empresas pequefias ya
gue puede llevarse a cabo de forma autodidactica ya que sus pasos son sencillos y

adaptables a los proyectos.
2.6 Herramientas para la Gestion de Proyectos

Para realizar la planificacion y estimacion de los tiempos, gestién de presupuestos, las
organizaciones hacen uso de software para la gestion de proyectos; estos permiten el
trabajo colaborativo entre las medianas y grandes empresas. Entre las opciones
actuales en el mercado existen modelos con costos variables y de uso gratuito con
herramientas basicas; teniendo presencia como aplicaciones basadas en la web, con
aplicaciones moviles y programas con instalacion en equipos de cémputo. Para el uso
de una de estas herramientas, es importante tener en cuenta las particularidades de
las actividades en la organizacion y el costo-beneficio que se espera obtener (Moira,
2017).

Las herramientas mas comunes segun Ortiz Herrera (2010) se describen a

continuacion para identificar cada una de ellas, ademas de sus alcances y objetivos.

e Entrevistas: Las entrevistas son una manera sencilla de realizar preguntas y
obtener respuestas de las personas involucradas en el proyecto. Su objetivo es
identificar los requisitos y caracteristicas del producto que desea obtenerse al
finalizar el proyecto.

e Talleres facilitados: Los talleres son reuniones donde se reunen los interesados
para definir los entregables del proyecto. Asi mismo, sirve para conciliar las
diferencias entre los involucrados.

e Teécnicas grupales de creatividad: Son un conjunto de técnicas con el objetivo
de crear técnicas, procedimientos o ideas creativas para trabajar en el proyecto.

Algunos ejemplos de éstas son las lluvias de ideas y el método Delphi.
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Cuestionarios y encuestas: Son apropiados para obtener respuestas rapidas y
de un gran nimero de personas. Las preguntas y respuestas suelen ser guiadas
para delimitar los resultados.

Prototipos: Son modelos del producto final que permiten interactuar con algo
tangible.

Juicio de expertos: Son opiniones acerca del proyecto y su desarrollo. Estas
pueden venir de expertos internos o externos, incluso profesionales contratados
especificamente para este fin.

Descomposicion de trabajos: Esta herramienta se utiliza para descomponer el
proyecto en actividades “pequefias” con productos en cada una de ellas para
asi ir avanzando en su desarrollo de forma constante.

Diagramas de control: Esta herramienta permite observar si el desarrollo del
proyecto o sus productos se realizan de manera estable y confiable.

Disefio de experimentos: Son experimentos en los cuales se identifica la
relacion de variables dentro del proyecto.

Andlisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades): Una
técnica sencilla para identificar las amenazas dentro y fuera de la organizacion.
Softwares de gestion de proyectos: Ayuda al lider del proyecto a monitorear su
progreso. Cinco herramientas importantes son MS PROJECT, OPENPROJ,
PRIMAVERA, JIRA y WRIKE.

2.7 Desarrollo e implementacion de la AP

De acuerdo con Mendoza (2007), una vez que la organizacion decide comenzar una

AP, debe de comenzar con un proceso de maduracion en el cual se establece un

lenguaje comun entre todos sus empleados para lograr unificar los procesos de la

organizacion. Ademas, menciona que, al implementar y desarrollar la AP, los

involucrados obtienen una guia clara con pasos establecidos para desarrollar un

proyecto, un lenguaje comun, la documentacion de todos los pasos realizados para

utilizarse en proyectos futuros y la documentacién de datos que permitan ser utilizados
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sin recurrir a la memoria o juicios personales. De esta manera, se asegura una

utilizacidon de recursos eficientes y sin sorpresas desagradables.

Véasquez Paniagua et al. (2015) aseguran que en ocasiones se toma mas importancia
a la ejecucién del proyecto y no en si a su planeacion y gestion. Esto conlleva al error
humano, al abandono de los proyectos y a dejar un proyecto susceptible a agentes
externos. Por ello, proponer que la implementacion de la direccion de proyectos se

realice bajo tres aspectos importantes: planeacion, desarrollo y evaluacion del mismo.

El proceso de administracion de proyecto no solo se enfoca en la planeacion del
proyecto, si no que conlleva cada una de las fases desde su concepcion hasta su
cierre. Una fase importante del ciclo de vida de la direccion de proyectos es el cierre,
en donde se asegura que todas las actividades, los productos y entregables
estipulados en el plan se han realizado de manera adecuada. Sin embargo, es
importante destacar que su implementacién no lleva una jerarquia, ya que todas las
actividades y su desarrollo son igual de importantes y necesarias para el éxito del
proyecto. Para lograr que se desarrolle eficientemente el proyecto, debe de existir una
retroalimentacion entre todos los involucrados, para asi tomar las decisiones al
identificar cuellos de botella, errores, barreras o situaciones que no favorezcan su

realizacion efectiva (Velasco Alvarado, 2012) (Cendejas Valdéz, 2014).
2.8 Estudios previos

Rasnacis y Berzisa (2016), implementaron una metodologia Agile basica de Gestion
de Proyectos en una empresa desarrolladora de software con un grupo de 10 — 16
personas, teniendo como resultados una mejora en sus procesos de desarrollo; menos
errores, entregas mas rapidas, comunicacion mas efectiva, mejor calidad, mejor
analisis de riesgos y menos costos. Al realizar un analisis de resultados de la
investigacién, concluyeron que una exitosa implementacion depende en gran medida

a la preparacion previa del equipo de trabajo.

En la propuesta realizada por Yuts Yuts (2017), se identificaron las caracteristicas de
los proyectos y las actividades que llevaban a cabo en una empresa editorial. Se
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encontré que la organizacion no contaba con una figura clara de director de proyectos,
no se almacenaban los proyectos realizados ni sus experiencias, la planificacién era
corta, los controles de cambios eran nulos. Se establecio la figura formal de Director
de Proyectos, desarroll6 un plan de implementacion de la metodologia de proyectos
seleccionando los pasos, actividades, técnicas y herramientas adecuadas de los

estandares internacionales a sus proyectos.
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3 MODELO

En este capitulo se presenta el modelo propuesto en la presente investigacion, se
presenta de manera grafica el concepto general y cada uno de los procesos que
intervienen en la Direccidn de Proyectos. Se describe el tipo de investigacion, las

etapas de la metodologia y las actividades propuestas.

La investigacion que se realiza es de tipo exploratoria y descriptiva ya que se realiza
un acercamiento a la situacion inicial de la direccién de proyectos de la organizacion y
se describe detalladamente las actividades, procedimientos y BP que conlleva una

adecuada direccion de proyectos.

Para poder analizar las actividades en la AP de la empresa, se llevé a cabo una
revision de los modelos de implementacion de Metodologias de Direccién de Proyectos

en organizaciones, con el fin de adaptarlos a la AP de la organizacion.

Para disefiar la metodologia a realizarse se tomaron en cuenta los modelos propuestos
por Rasnacis y Berzisa (2016) y de BorsStnar y Pucihar (2016), con el fin de lograr
construir una metodologia que pueda adaptarse a la organizacion y a otras que
pretendan llevar a cabo una direccién de proyectos eficientemente. En la Figura 3.1 se
muestra la conceptualizacion de las 4 fases propuestas para la implementacién de una

metodologia de Direccion de Proyectos.
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Fase 1 - Preparacion

Observacion de
actividades

Encuestas

Descripcion de las
practicas actuales

Determinar el
estado incial de la
organizacion

S

Fase 2 - Desarrollo

Identificar las
buenas practicas

Contraste entre las
buenas practicas

Definir la
metodologia y la

Describir el ciclo de
vida del proyecto

apropiadas herramienta de uso
Fase 3 - Implementacion
Planificar la Realizar la prueba Implementar en la

implementacién

en un grupo de
control

Realizar los ajustes

organizacion

S

Fase 4 - Evaluacion de la madurez

Gestionar la
metodologia

Gestionar la
herramienta de uso

Evaluacién del
rendimiento

Evaluacién de los
requerimientos de
la organizacion

Figura 3.1. Metodologia en la implementacién de una PMM

Modelo
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La primera fase del modelo es la Fase de Preparacion; esta fase ayuda a la
organizacion a prepararse para la aplicacion de una metodologia, la cual incluye
cambios fisicos y de procedimientos a los trabajadores (Rasnacis y Berzisa, 2016),
dentro de la primera fase de identifican y visualizan los problemas mediante la
observacion de las actividades, entrevistas/encuestas (BorStnar y Pucihar, 2014),

descripcion de las practicas actuales y tabulacion de las actividades.

El siguiente paso del modelo es la Fase de Desarrollo; la adaptacion de la metodologia
a las caracteristicas y necesidades de la organizaciébn ayuda a tener mejores
resultados en su implementacion (Rasnacis y Berzisa, 2016).

En la Fase de Implementacion, se garantiza la ejecucion de la metodologia de acuerdo
con el modelo seleccionado, se recomienda seleccionar un grupo de prueba antes de
la puesta en marcha en toda la organizacion; la informacion de retroalimentaciéon es
recolectada por entrevistas/encuestas y observaciones al grupo de prueba, se realizan
los ajustes necesarios para su aplicacion (BorStnar y Pucihar, 2014) (Rasnacis y
Berzisa, 2016).

La ultima Fase consiste en la Evaluacidon de la Madurez, una vez efectuada la

metodologia, se evalla la aceptacion y su uso.
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3.1 Fase 1 — Preparacion

En la primera Fase del modelo, se tiene la finalidad de conocer las actividades y
jerarquias que la empresa realiza para administrar sus proyectos. Conocer estas
actividades ayuda a que la implementacion de una metodologia, que incluye cambios
fisicos y de procedimientos, sea aceptada y madure dentro de la organizacion. Cada

uno de los pasos por realizar en esta Fase son descritos a continuacion.

3.1.1 Observacion de actividades

En el primer paso, se identifican las actividades que la organizacion realiza
actualmente en la ejecucion de sus actividades. Cada una de estas actividades son
descritas a detalle, identificando las entradas y salidas, los procesos de transformacion
internos y cada uno de los involucrados. Se sugiere la utilizacion de un formato como

el visto en la Tabla 3.1.

En estas actividades, se documentan las ventajas y desventajas desde el punto de
vista del observador. Adicionalmente, cuando se observa algun tipo de contratiempo,

se realiza la anotacion de las posibles causas.

Formato para la identificacion de las actividades en la organizacion

Actividad
realizada

Descripcion Entradas Salidas Observaciones
Tabla 3.1. Formato para identificar las actividades en la organizacion

3.1.2 Encuestas

Las encuestas tienen la funcién de obtener informacion que no puede ser observada
en las actividades, esta informacién es proporcionada por el entrevistado y nos permite
conocer la situacion en la cual se encuentra la organizacion. Para obtener el panorama
general de la organizacion, se sugiere como sujetos de investigacion a las distintas

posiciones de jerarquia, tales como:

e Director General.

e Director de Proyectos.
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e Personal de Ventas.
e Personal de Compras.

e Personal del departamento de Proyectos.

Los temas sugeridos en las encuestas abarcan el panorama actual de la organizacion
en la administracibn de los proyectos actualmente. Estos temas pueden ser

concentrados en las siguientes preguntas.

e Cantidad de proyectos en los que participa simultaneamente.

e Cantidad de personas que trabajan en un mismo proyecto.

e Existencia de metodologia propia de la empresa para la gestién de actividades.
e Duracion estimada del ciclo de vida del proyecto.

e Existencia de un repositorio de informacion de cada proyecto.

e Se realiza un andlisis de riesgos en cada proyecto.

e La organizacién establece responsables de cada proyecto.

e Comunicacion de los alcances del proyecto.

Conocer la opinion del director general es de gran importancia para una metodologia
adecuada y aceptada por la empresa, por lo que, durante esta etapa, se recopilan los
requerimientos, expectativas y restricciones que el director general establece en la

organizacion (ver Tabla 3.2).

Area

solicitada Requerimiento Base practica

< -

<N

Tabla 3.2. Formato para reunir los requisitos del director general para la metodologia.

Dependiendo del tipo de organizacién, sus caracteristicas y tipo de proyectos que
realiza, el enfoque de cada una de las preguntas puede variar. El tamafio de la
encuesta es seleccionado de la cantidad de personas dentro de los departamentos de

la empresa involucrados en la administracion de proyectos.

Realizar las encuestas nos permite contrastar lo observado en la organizacién con la

percepcion de los trabajadores.
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Se recomienda utilizar un método de consulta que formule un cuestionario con
preguntas claras y con respuestas facilmente representadas en opciones mdultiple. La
encuesta se realiza a todos los miembros de la organizacion a través de la herramienta

de Formularios de Google y se envia por medio de un enlace a cada persona.
3.1.3 Descripcion de las practicas actuales

Una vez que las actividades han sido identificadas en la organizacién, se procede a
relacionarlas con la informacion analizada de las encuestas. Las actividades son
descritas y organizadas de forma secuencial. Se relaciona cada uno de los enfoques

asociados con la AP (ver Tabla 3.3).

Enfoque Practicas iniciales
Administracion tradicional de proyectos

Administracion agil de proyectos

Tabla 3.3. Organizacion de las actividades con su respectivo enfoque

3.1.4 Determinar el estado inicial de la organizacion

Se realiza una evaluacion inicial de la organizacion con respecto a sus practicas para
la AP. Esta evaluacion permite a la organizacién conocer su estado inicial y poder

compararlo con el resultado esperado al implementar la metodologia.

La mayoria de las organizaciones emplean métricas o criterios para poder evaluar el
progreso de sus proyectos. Por tal motivo, para poder evaluar conforme a las
necesidades de la organizacion y las identificadas por la metodologia, estas métricas,

criterios o indicadores son evaluados.

Como fue mencionado en el Capitulo 2 del documento, el nivel de Gestion de
Proyectos en las empresas puede ser evaluado con modelos de Madurez. Existen
diversos Modelos de Evaluaciéon de la Madurez propuestos para las distintas
metodologias y tipos de empresas, algunos son utilizados como estandares en
organizaciones e instituciones que evaltan la Direcciéon de Proyectos y se han

desarrollado Modelos de Evaluacion de la Madurez por investigadores.
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DELIVERY SUCCESS ORGANISATIONAL STRATEGY |ORGANISATIONAL CAPABILITY Organizacién
o KPl Context Core Objectives Standalone Projects Multiple Aligned Projects  Project/Program Collection
1.0 value stakeholder Alineacién estratégica 1.1 1.2 1.3
management Repetir el trabajo del cliente  Posicionamiento en el mercadcRetorno de los interesados
4 4 4
2.0 efficiency resource Ambiente de trabajo 2.1 2.2 2.3
management productivo Ganar y retener personal Equipos de alte rendimiento  Tutoria de liderazgo
4 4 4
3.0 speed procurement Logistica en la cadena de 3.1 3.2 3.3
management suministros Apoyo efectivo de PMO Procesos automatizados Integracién vertical
4 4 4
4.0  innovation communications Ventaja competitiva 4.1 4.2 4.3
management Sisternas de informacién Seguridad del conocimiento  Inversiénen 1+ D
4 4 4
5.0 complication quality Mejores practicas de 5.1 5.2 5.3
management referencia Aseguramiento de la calidad  Cultura de aprendizaje Estandares internacionales
4 4 4
6.0 impact environmental Responsabilidad social 6.1 6.2 6.3
management corporativa Practicas sostenibles Toma de decisiones a largo plazo Informes de triple resultado final
4 4 4
7.0 overall integration Satisfaccion del cliente 7.1 7.2 7.3
management Proyectos exitosos Comportamiento étice Lealtad a la marca
4 4 4

CONTINUQUS IMPROVEMENT

Score Stage Description

1 plan establish targets

2 do measure outcomes
3 check assess performance
4 act enhance protocols

PROJECT

PROGRAM

PORTFOLIO

Figura 3.2. Formato de evaluacién desarrollado por Management Maturity Model (MMM)

La evaluacion subjetiva del modelo indicado en la Figura 3.2, nos permite visualizar un

porcentaje de madurez en la organizacion. Las puntaciones de las capacidades

organizaciones son evaluadas conforme a la mejora continua observada de las

estrategias implementadas en la organizacion, las cuales, les permiten o han permitido

realizar la entrega exitosa de sus proyectos.

Con la finalidad de medir los resultados al inicio y al final de la implementacion de una

PMM, se procedera a evaluar los modelos de madurez en el estado inicial de la

empresa, una vez gestionada la implementacion y la PMM, se evalla el estado final

de la empresa ya con la PMM implementada.
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3.2 Fase 2 — Desarrollo

Durante esta fase, se realiza la seleccion, adaptacién o creacién de una metodologia
para la Direccién de Proyectos adecuada a la organizacion. Cada organizacion es
diferente, por lo tanto, la implementacion de una metodologia propia de la empresa

permite una cierta ventaja competitiva.
3.2.1 Identificar las BP apropiadas

Para poder identificar las BP apropiadas para la organizacién, se realiza una matriz
comparativa (ver Tabla 3.4) entre las BP establecidas por estdndares internacionales

y las practicas actuales de la organizacion descritas en la Fase 1 del modelo.

Area de la Direccion de Préacticas actuales BP
proyectos involucrada

Tabla 3.4. Matriz comparativa entre las practicas actuales y las BP
En dicha matriz, se plasman las practicas actuales y las BP internacionales por area
de la direccién de proyectos involucrada. Esto permite dar un orden que permita
conocer los departamentos que realizan cada una de las practicas documentadas,

para de esta manera dar un sentido de pertenencia en la organizacion.
3.2.2 Contraste entre las BP

La seleccién de las BP adecuadas para la organizacién es gracias al contraste entre
las practicas actuales de la organizacion con las BP internacionales ya identificadas
en la Tabla 3.4. Esto se realiza al observarse las similitudes en las actividades
realizadas, ademas de describir cada una de ellas a detalle en la Tabla 3.5.

Este contraste se realiza con el personal de la direccion de proyectos involucrada para
gue de manera autodidacta comprendan las mejoras que deben de realizar en sus
practicas actuales, ademas de conocer los beneficios que los estandares

internacionales conllevan.
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Se propone utilizar un Modelo de Evaluacién de la Madurez desarrollado por Kostalova

y Tetrevova (2018), nombrado Métodos de Gestidon de Proyectos y Herramientas

Orientadas al Modelo de Madurez (PM2TOM2, por sus siglas en inglés).

EI PM2TOM2 es un modelo de evaluacion de madurez que esta centrado en el uso de

Métodos y Herramientas de Direccion de Proyectos. El disefio y evaluacion previa de

este modelo por los autores, permite una evaluacién completa y econémica de los

Métodos, Herramientas y la Evaluacion de la Madurez de la Direccion de Proyectos en

la Organizacion.

Con el uso de esta informacion se pueden realizar conclusiones y tomar las medidas

adecuadas con respecto a los métodos aplicados y las herramientas de AP.

Enfoque

Situacién inicial

Estado deseado

Administracion
tradicional de

Integracion

Alcance

Cronograma

Costos

Calidad

Recursos

Comunicaciones

Riesgos

Adquisiciones

Interesados

Administr

7

acion agi

Vision

Especulacion

Exploracién

Adaptacion

Clausura

Tabla 3.5. Formato para realizar el contraste entre las practicas actuales y las BP y estandares
internaciones en la AP

Para determinar el tamafio de los proyectos desarrollados en la organizacion, se

considera los criterios establecidos en la Tabla 3.6 del PM2TOM?2.
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Divisiéon de los tamafios de proyectos por PM2TOM2

Modelo

Proyecto
pequefio

Proyectos con un presupuesto mas pequefio, menos tiempo, con un bajo nivel de complejidad en la
planificacion y la implementacion de los resultados del proyecto.

Proyecto
mediano

Proyectos con un presupuesto mas grande, mas exigentes en el tiempo, lo que garantiza la creacion de
un resultado de proyecto méas soélido con una planificacion e implementacion mas compleja.

Proyecto
grande

Proyectos extensos con un gran presupuesto, qgue demandan mucho tiempo, cuyo objetivo es garantizar
la creacion de un producto extenso mediante la aplicacién de procedimientos complejos durante la

planificacion y principalmente durante la implementacion.

Tabla 3.6. Criterios subjetivos para determinar la division de los tamafios de proyectos por PM2TOM2.

Con el tamafio de proyectos determinado, se utiliza los criterios de evaluacion del

PM2TOM?2 mostrados en el ANEXO 2. Criterios de evaluacion del estado inicial en la

organizacion. La puntacion obtenida en la evaluacion es identificada en el formado

correspondiente mostrado en la Tabla 3.7.

Gestion de proyectos de niveles de madurez por PM2TOM2

Direccién de Proyecto, Nivel de Madurez Proyec~to Proygcto Proyecto
pequefio mediano grande
Bajo nivel de madurez de gestion 0-20 0-40 0-50
Nivel de madurez de gestién medio bajo 21-40 41 - 80 51 - 100
Nivel de madurez de la gerencia media 41 - 60 81-120 101 - 150
Nivel de madurez de gestién avanzada 61 - 80 121 - 160 151 - 200
Nivel de madurez de alta gestion 81 - 100 161 - 200 201 - 250

Leyenda: La distribucién de la puntuacién es uniforme desde el punto de vista de los

niveles de evaluacion individuales. La diferencia entre los tipos de proyectos corresponde a

la diferente extension del uso de los métodos y herramientas de gestién de proyectos.

Tabla 3.7. Distribucion de los niveles de madurez en la gestién de proyectos por PM2TOM2.

3.2.3 Definir la metodologia y la herramienta de uso

Una vez seleccionadas las BP y secuencia de actividades, se puede definir una

metodologia para la empresa y la herramienta de uso recomendada. Se recomienda

seleccionar una herramienta disefiada para la Direccion de Proyectos, sin estar

limitado a otras opciones.
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3.2.4 Describir el ciclo de vida del proyecto

El ciclo de vida de un proyecto es muy similar entre las organizaciones, sin embargo,
como cada proyecto es diferente, la seleccion de estas fases por la empresa y sus
alcances es de gran importancia para que los involucrados en el proyecto conozcan el

estado actual y seguimiento de cada proyecto.

Generalmente, el ciclo de vida del proyecto es necesario de definir para que de esta
manera se establezca quién es el cliente y sus necesidades en cuanto a las
caracteristicas y naturaleza del proyecto, ademas de asignar al director y cuestiones

practicas del proyecto.

La siguiente fase es la de planificacién, el cual consiste en crear el plan que se llevara
a cabo por parte del director y el equipo establecido. Ademas, esta fase conlleva que
las actividades y BP se realicen de manera eficiente para lograr con éxito el ciclo de

vida del proyecto.

La tercera fase es la ejecucion del proyecto, en donde se realizan las practicas
establecidas en la fase anterior para alcanzar los objetivos iniciales del proyecto. Y,
por ultimo, la fase del cierre permite proceder a la entrega del proyecto con sus
productos y el resguardo de la documentacion desarrollada. Adicionalmente, la gestion

de las experiencias obtenidas para utilizarse en futuros proyectos.
3.3 Fase 3 — Implementacion

En la fase de la implementacién se realiza la coordinacion y planificacion con la
organizacion para poder realizar las pruebas en grupos de control adecuados sin
afectar las actividades de esta. Cuando las pruebas de la metodologia son realizadas,
las recomendaciones y los ajustes se haran presentes, por lo cual, estos seran
considerados y, si son aceptados, modificados en la metodologia.

3.3.1 Planificar la implementacién

En este paso, la organizacion prepara la incorporacibn o realiza ajustes de

procedimientos, y a su vez, el uso de una herramienta. Las pruebas por realizar en el
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siguiente paso deben ser coordinadas con la empresa para no afectar a las actividades

actuales ni crear distracciones.

Se establece también junto con la organizacion el proyecto en especifico 0 nUmeros
de proyectos permitidos para realizar las pruebas y la implementacién de la PMM junto

con la herramienta seleccionada.
3.3.2 Realizar la prueba en un grupo de control

Las pruebas por realizar en el grupo de control representan en una escala menor a la
organizacion, por lo que se requiere una participacion proporcional de los involucrados
de cada proyecto. El tamafio del grupo es de igual forma ajustado a los permisos y

politicas de la organizacion.
Los involucrados en el grupo de control que se sugieren son los siguientes:

e Director de Proyectos.

e Personal de Ventas.

e Personal de Compras.

e Personal del departamento de Proyectos.

e Cliente.

El modelo propuesto para desarrollar la metodologia en la organizacién nos permite
realizar los ajustes necesarios en la practica y definir un modelo mas adecuado. Estos

ajustes son realizados al analizar de nueva cuenta la Fase 2 del modelo.
3.3.3 Realizar los ajustes

Cuando las pruebas en grupo de control sugieren que se tiene una metodologia
estable en la organizacion, los ajustes finales se realizan y se prepara a la empresa

para su incorporacion en las areas requeridas.
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3.3.4 Implementar en la organizacion

La implementacion de la metodologia en las areas correspondientes de la organizacion
es realizada con el apoyo del director general de la organizacion, procurando ser lo

mas transparente posible en el manejo de la informacion.
3.4 Fase 4 — Evaluaciéon de la madurez

La fase 4 es evaluacion de la madurez de las organizaciones. Se refiere a evaluar el
nivel de asimilacion y aceptacion por los trabajadores en cuanto a la implementacion
de la metodologia de Direccion de Proyectos. Esto brinda la informacion necesaria
para tomar medidas correctivas y asegurar que la Direccidon de Proyectos funcione con
éxito.

3.4.1 Gestionar la metodologia

Durante un tiempo debido, la metodologia implementada es ensefiada y administrada,
proporcionando cursos de capacitacion y sefialando las ventajas que proporciona a la

organizacion al realizar sus actividades conforme a una metodologia bien estructurada.
Las actividades de gestion de la metodologia mas comunes pueden ser:

e Capacitacion de las actividades y seguimiento.
e Capacitacion sobre el ciclo de vida del proyecto.

e Explicacion de las areas involucradas en un proyecto.
3.4.2 Gestionar la herramienta de uso

Aparte de la Gestion de la metodologia, la herramienta seleccionada es observada y
analizada si cumple con su funcion asociada con la metodologia. Al ser una
herramienta de prueba y ademas existente, ciertas opciones pudieran ser utilizadas o
no, por lo cual, se sugiere la realizacién de capacitacion con el uso de la herramienta

seleccionada y cursos de capacitacion sobre la utilizacion de los datos generados.
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3.4.3 Evaluacion del rendimiento

Para realizar la evaluacion del rendimiento de la metodologia, se utilizan como
métricas las solicitadas por el director de la Organizacion y las establecidas por las

organizaciones de Direccion de Proyectos.
3.4.4 Evaluacion de los requerimientos de la organizacion

El desarrollar e implementar una metodologia de Gestion de Proyectos en una
organizacion tiene como finalidad cumplir con las expectativas de esta. Las
sugerencias realizadas por la organizacion son consideradas en un inicio y al momento
de visualizar los resultados de la implementacion, por lo tanto, las opciones de mejora
de la metodologia son realizados.

Para ello es importante seguir un orden establecido relacionando los requerimientos
de la empresa con las acciones establecidas. Se pueden tomarse como base los

siguientes requerimientos:

e Facil comprension. e Minimo consumo de recursos
e Reduccién de papeleria. econdémicos.
e Plataforma en idioma espafiol. e Creacion de documentos
e Seleccion del encargado necesarios.
proyecto. e Aprovechamiento del hardware

existente.

Simplicidad en la operacion.

Utilizacion de la tecnologia.

Control de permisos de acceso.

Mdltiples plataformas.
Capacitacion.
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4 IMPLEMENTACION

Una vez definido el modelo y descritos los pasos entre cada fase, se procedié a su
implementacion en la organizacion. Cada uno de los pasos descritos a continuacion
son el resultado de las necesidades especificas requeridas del modelo para el tipo de

organizacion involucrada en esta investigacion.
4.1 Fase 1 — Preparacion

En esta primera fase de la implementacion se realizé una colaboracion directa con el
personal de la organizacion, se conocieron sus actividades cotidianas, procedimientos
existentes, formatos de trabajo y la jerarquia de la toma de decisiones. Se realizé una
encuesta al personal de la organizacion, las cuales fueron 12 personas y se describen
en el apartado 4.1.2 para poder describir las actividades realizadas y determinar el

estado inicial de la empresa.
4.1.1 Observacion de actividades

Como es mencionado en el Capitulo 2, al tratarse de un servicio ofrecido a un cliente
en especifico segun sus necesidades propias, cada una de las soluciones es un
proyecto unico. Sin embargo, se pueden identificar las actividades y procesos que son
requeridos para realizar cada uno de estos proyectos, y asi, poder utilizar una

estrategia de administracion.

Refiriendonos a la estructura organizacional tradicional de la empresa sin considerar
el area administrativa, consiste en un Director General, Gerente de Comercializacién
con sus encargados de compras y ventas, jefe del Departamento de Proyectos e

Ingenieros.

Un proyecto nuevo es iniciado cuando un integrante de la empresa recibe o transfiere
una solicitud de un cliente. Esta solicitud es comunicada al director y gerente,
autorizando segun sea el caso, que el proyecto sea canalizado al Departamento de
Proyectos. Los ingenieros comienzan con la solicitud de informacién al cliente al mismo

tiempo que se trabaja en el producto entregable (ver Figura 4.1).
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Departamento ——

de Ventas

Implementacion

Autorizacion Departamento Autorizacion
inicial de Proyectos para envio
Solicitud de
informacion
Director y Disefio de la Director y
Gerente propuesta Gerente
Costeo de la
propuesta

Figura 4.1. Esquema general de operacion de la empresa

Dependiendo del tipo de requerimientos del cliente o servicio como plazos de entrega,

objetivos, presupuestos, entre otros; los entregables identificados en la empresa hacia

los clientes externos son:

e Servicios de consultorias técnicas.

e Presupuesto econémico y técnico.

e Justificaciones y dictdamenes técnicos.

e Proyectos de licitaciones publicas y privadas.

e Proyecto ejecutivo.

e Construccion, equipamiento e instalacion de una PTAR.

e Servicios de operacién y mantenimiento de PTAR.

Cada uno de los entregables antes mencionados son realizados en diferentes

proporciones y frecuencia. De igual manera, el equipo de trabajo requerido para cada

uno de los entregables varia; la autorizacion final por parte del director y gerente

siempre es realizada de forma directa.
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Con los entregables mas importantes identificados, se procede de describir en la Tabla

4.1, las actividades que son realizadas por los equipos de trabajo.

Actividades en la organizacién

Descripcion Participacion Entradas Actividad realizada Salidas Documentado
BuUsqueda de
nuevos Ventas Posibles clientes Promocion del servicio Cg:teer:{aege Si
proyectos
Junta de Todos los Datos de contacto del Comunicacion del Autorizacion de No
arranque Dptos. cliente proyecto al equipo inicio
Lnr%;/e;c(ic?:: Dpto. de Datos generales del Indexar en el sistema Carpeta de No
sistema Proyectos proyecto proyecto
Solicitud de Dpto. de L'St?d‘? de Solicitar los datos Datos de disefio
; > requerimientos ) P ; ) No
informacion Proyectos ; necesarios y técnicos y cliente directo
necesarios
Doto. de Observaciones e Levantamiento de
Visita de campo PrcF)) e.ctos informacién obtenida informacion del estado Datos de disefio No
Y en campo inicial
B e Todos los Datos de disefio y Disefio de la propuesta Propuesta
Disefio técnico : ; P P No
Dptos. cliente directo técnica técnica

Presupuesto Todos los Disefio de la Valor econémico de la Propuesta Si
econémico Dptos. propuesta técnica propuesta econdémica
Ajustes de Todos los Propuesta econémica Camblos solicitados por Nueva version .

) o el cliente con respecto a Si
versiones Dptos. y técnica de la propuesta

4.1.2 Encuestas

la propuesta anterior

Tabla 4.1. Actividades en la organizacion

Para obtener el estado inicial de la organizacion, se realiz6 una encuesta de 34

preguntas, tanto abiertas como cerradas (ver ANEXO 1. Encuesta aplicada en la

organizacion). Dicha encuesta permite identificar las practicas que se llevan a cabo en

la realizacion de un proyecto y tener un punto de partida que establezca la necesidad

de implementar el modelo de BP. Estas se enviaron a los siguientes sujetos de

investigacién segun el &rea identificada de la participacion para cada proyecto.

e Director General.

e Gerente de Comercializacion.

e Comprasy Ventas.

e Jefe del Departamento de Proyectos.

e Ingenieros de Proyectos.

El tamafio de la encuesta fue seleccionado de la cantidad de personas dentro de los

departamentos sefialados en la Figura 1.1, a excepcién de la Direccion Administrativa,

por lo tanto, el nimero de entrevistados son 12. Los puntos seleccionados para las
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encuestas consideran el panorama inicial de la organizacién en la administracion de

los proyectos. Los temas considerados son los siguientes:

Cantidad de proyectos en los que participa simultaneamente.

Cantidad de personas que trabaja en un mismo proyecto.

Existencia de metodologia propia de la empresa para la gestién de actividades.
Duracion estimada del ciclo de vida del proyecto.

La organizacién cuenta con repositorio de informacion de cada proyecto.

Se realiza un analisis de riesgos en cada proyecto.

La organizacion establece responsables de cada proyecto.

Comunicacion de los alcances del proyecto.

La encuesta realizada a los miembros de la organizacion fue desarrollada con la

herramienta de Formularios de Google y enviada personalmente en un enlace.

Los equipos de trabajo que participaron en los proyectos de la organizacion son

multidisciplinarios, algunos integrantes tienen mas de 20 afios y otros al menos el afio

en su puesto, notandose una mayoria de puestos de ingenieros.

El 100% de los encuestados consideran que la empresa trabaja bajo un esquema de

desarrollo de proyectos y que su informacion histérica de los proyectos realizados es

resguardada en un repositorio de informacién. Las funciones habituales que realizan

en la empresa segun los encuestados son:

Desarrollo de proyectos arquitectdénicos de obra para tratamiento del agua.
Disefio de PTAR.

Supervision y AP en el tratamiento de agua, tanto como obra civil y obra
electromecanica.

Proyecciones 3D de modelos de PTAR como demostracion a los clientes.
Elaboracion de presupuestos, memorias de disefio y calculo de cada proyecto
segun se requiera.

Elaboracién de manuales de operacion y de seguridad e higiene.
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Con respecto a la Figura 4.2, los empleados de la empresa reconocen que actualmente
se trabajan en uno o dos proyectos simultdneamente. Se observdé que ciertos
trabajadores reportan mas de tres, cuatro y hasta seis proyectos; realizando una
revision de las respuestas, se determiné que el director general trabaja en mas de seis
proyectos que aun no han sido comunicados al Departamento de Proyectos. Esto se
observa con el 41.7% que asegura no conocer todo lo relacionado al proyecto desde
un inicio, mostrado en la Figura 4.5. Ademas, los encargados de cada area reportaron
mas participacion en proyectos que sus colaboradores, este resultado es una
apreciacion de que la apertura de ciertos proyectos no es comunicada a los
colaboradores, como consecuencia, los ingenieros solo conocen y trabajan en el
proyecto que se les fue asignado sin considerar el arranque de los nuevos proyectos.
Se distinguen tres principales equipos de trabajo, mayormente de 5 trabajadores, sin

embargo, se buscaba obtener las respuestas de todos los involucrados.

¢Cuantas personas usualmente conforma el equipo de trabajo?

®1
[
3
[ R
[ ]
® 6 omas

Figura 4.2. Proyectos simultaneos y cantidad de personas en los equipos de trabajo

Actualmente la empresa identifica cinco tipos de proyectos, estos son:

Presupuestos: un estimado y propuesta econdmica y técnica en plano.

2. Proyecto Funcional: elaboracién de la memoria del proyecto y sus archivos
correspondientes.

3. Proyecto Ejecutivo: elaboracion de la justificacion técnica de todo el proyecto y

sus planos de detalle.
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4. Licitacion: elaboracion de propuesta técnica y econdmica sobre un proyecto
relacionado con obras publicas.

5. Construccion de proyecto: cuando se realiza la construccion de un proyecto.

El tiempo promedio mas comun acordado por los trabajadores (ver Figura 4.3) para
cada uno de estos tipos de proyectos fueron de dos dias para los presupuestos; una
semana para los proyectos funcionales; dos semanas para los proyectos ejecutivos;
tres semanas para un proyecto de licitacion; y de 5 a 8 meses para un proyecto de

construccion.

¢Cuénto tiempo en promedio (dias) se utilizan para finalizar un proyecto ¢Cuanto tiempo en prpmedio (semanas) se utilizan para finalizar un
del tipo presupuesto? proyecto del tipo funcional?
12 respuestas 12 respuestas

o1 ®1

®:2 o2
3 3
o4 // o4
s 23% o
@ 6omas v @ Gomas

¢Cuanto tiempo en promedio (semanas) se utilizan para finalizar un
proyecto del tipo ejecutivo?
12 respuestas

¢Cuanto tiempo en promedio (semanas) se utilizan para finalizar un
proyecto del tipo licitacion?

@ 50mas

¢;Cuénto tiempo en promedio (meses) se utilizan para finalizar la
construccion total de un proyecto?

® 184
®5a8
9at2
@ 13a18
@ 19 0més

4

Figura 4.3. Duracion promedio de los diferentes tipos de proyectos reconocidos en la empresa
El 50% de los encuestados consideran que el puesto de Director de Proyectos si es
establecido formalmente en la organizacién (ver Figura 4.4). En base a la seccion de
observaciones de la encuesta, se identifica que el gerente es el que tiene la principal

funcién de tomar decisiones sobre los proyectos.
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¢El puesto de Director de Proyecto es establecido formalmente?

@ Definitivamente si
@ Definitivamente no
FParcialmente

Figura 4.4. Establecimiento formal del director de proyectos en la empresa para cada uno de los
nuevos proyectos

Segun las observaciones de los encuestados, la asignacion del Director de Proyectos,

cuando el director de la empresa no esta en funciones, es establecido por:

e Laresponsabilidad lo asume el jefe del Departamento de Proyectos.
e La persona con experiencia y liderazgo sobre el area que esta dirigido el

proyecto.

El éxito de un proyecto es definido de forma muy variada, se establece desde medidas
de cumplimiento de los requerimientos del cliente, ejecutar los proyectos en tiempo y
forma, una correcta colaboracién entre los involucrados y que los proyectos sean

aceptados y comprados por el cliente.

Las actividades de mando, es decir, las estrategias de coordinacién establecidas por

el director general entre sus trabajadores fueron descritas como:

e Primer acercamiento y contacto con el cliente.

e Establecer y comunicar que existe un nuevo proyecto.

e Repartir las tareas a criterio para cada trabajador y puesto.

e Fijar los alcances del proyecto.

e Realizar la coordinacion de las actividades mediante reuniones en la oficina,

discusién y cambios en los proyectos.
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Cuando un nuevo proyecto es iniciado, el 66.7% de los trabajadores concuerdan que
cuenta con un acuerdo firmado con el cliente que establece los alcances del proyecto,
sin embargo, un 41.7% conocen menos de la mitad de los alcances establecidos con
el cliente. Un 50% reconoce que, si se establecen métricas o indicadores de control de
tiempo, costo, calidad y alcance, ademas de realizar un proceso formal de planificacion
del proyecto, con tiempo de duracién variables, que involucra a los integrantes y

participantes del proyecto (ver Figura 4.5).

Los principales cuellos de botella o actividades que no permiten avanzar en los
proyectos segun los trabajadores son el escaso manejo de control de cambios y falta
de comunicacion a todo el equipo, coordinacion de la mano de obra, entrega de
equipos, la falta de informacion y datos iniciales sobre el proyecto accesible y

diferencia de dimensiones entre lo proyectado y en obra.
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Antes del inicio de un proyecto nuevo, ;se cuenta con un acuerdo
firmado con el cliente que defina con claridad el alcance del proyecto?

12 respuestas

@ Si
@® MNo
@ Mo siempre

Usted conoce con claridad el alcance del proyecto segun lo acordado
con el cliente antes de su desarrollo

12 respuestas

@ Definitivamente si
@ Mas de un 50%

@ Menos de un 50%
@ Definitivamente no

:En sus proyectos existen métricas o indicadores de control de tiempo,
costo, calidad y alcance?

12 respuestas

@® No
@S

¢Existe algun proceso formal de planificacion del proyecto que involucre
a los integrantes/equipo de proyectos?

12 respuestas

®si
® Mo

Figura 4.5. Préacticas actuales al iniciar un nuevo proyecto
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Durante el desarrollo de un proyecto para una PTAR, los trabajadores de la empresa
establecen que (ver Figura 4.6), si se cuenta con un cronograma acordado con el
cliente, menos de la mitad (33.3%)estan de acuerdo que se cuenta con un control de
los recursos internos para gastos de la empresa, un 58.3% establecen que se cuenta
con una definicion clara de los puestos y tareas para cada trabajador en los proyectos

(ver Figura 4.7).

Las actividades que se realizan para los riesgos presentes en cada proyecto son
principalmente describir o analizar los posibles riesgos durante el arranque del
proyecto, en menor porcentaje, se realizan actividades para reducir el impacto y se

realizan monitoreo de los posibles riesgos.

¢ Los proyectos cuentan con un cronograma acordado con el cliente?

12 respuestas

® s
@® No

¢Los proyectos cuentan con un control de recursos internos para gastos
de la empresa?

® si
@ No

Figura 4.6. Practicas actuales durante el desarrollo de un proyecto en cronogramas y costos internos
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;Se cuenta con una definicion clara de los puestos y tareas en los
proyectos?

12 respuestas

@ s
@ No

@ En su mayoria de o5 casos si

En relacion a los riegos presentes en los proyectos, ;cuales actividades
se realizan?

12 respuestas

@ Se describen/analizan los posibles
riesgos durante el arranque del
proyecto

@ Actividades de eliminacion de los
posibles riesgos

@ Actividades de mitigacion o reduccion
del impacto y monitoreo de los
posibles riesgos

@ Ninguna actividad que considere los
riesgos

Figura 4.7. Practicas actuales durante el desarrollo de un proyecto en la definicién de puestos, tareas
y control de riesgos

Uno de los principales problemas observado ha sido el control de cambios de los
proyectos, segun los trabajadores, una gran proporcion establecen que existe un
control de los cambios solicitados por el cliente ya sea durante el desarrollo del
proyecto o su ejecucioén y la otra proporcién asegura que no existe o no siempre (ver

Figura 4.8).
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¢Existe el control de los cambios solicitados por el cliente durante el
desarrollo o ejecucion del proyecto?

12 resp

@5
@ No

Mo siempre

Figura 4.8. ¢ Existe el control de cambios solicitados por el cliente?

Segun los encuestados, las actividades que permitiran logar con éxito los proyectos y

cumplir con los requisitos del cliente y de la empresa son:

e Definicion de los alcances acordados con el cliente.

e Realizar un eficiente control de cambios entre el director general y en el
departamento de proyectos.

e Realizar una asignacion de tareas formal y especifica para cada tarea.

e Un mayor control, planeacion de los alcances y tiempos de los proyectos.

e Coordinar las actividades entre las diferentes areas de la empresa.

e Mantener una organizacion del proyecto para cumplir con los tiempos
establecidos con el cliente.

e Un continuo flujo de informacion entre los involucrados en el proyecto.

e Realizar el seguimiento de los proyectos cuando se estén ejecutando trabajos
de construccion.

e Supervision y aprobacion de las actividades por el director general.

De acuerdo con lo indicado en el Capitulo 2, la participacion y compromiso del director
general de las organizaciones es esencial para el desarrollo e implementacion de una
metodologia para la AP. Durante el transcurso de la Fase 1 del modelo y en la etapa
de las encuestas, se realizaron reuniones con el director general para establecer los

requisitos que la metodologia debe cumplir dentro de la empresa, conocer sus
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expectativas y limitantes. Las areas seleccionadas para ser involucradas fueron la
metodologia, herramienta e implementacion. Los requisitos establecidos por el director

general para la metodologia en la empresa son descritos en la Tabla 4.2.

Area Requerimiento Base préctica
solicitada d P
. -, La mayoria de los equipos de trabajo
Facil comprension. g
no cuentan con formacion en AP.
Facil seguimiento por el equipo de
Simplicidad en la operacion. trabajo en situaciones de muchos
8 proyectos.
8 Crear Unicamente los El desarrollo de los proyectos genera
8 documentos necesarios del sus archivos, se busca evitar la
S proyecto. duplicidad de informacion.
= . . La empresa busca reducir el
Reducir el uso excesivo de i
papeleria basica. consumo de hOJas_ de papel,
pegatinas, rota folios, entre otros.
Utilizacion de una solucion El flujo inmediato de la informacion
tecnoldgica. es una ventaja competitiva.
Aprovechamiento del hardware | Aplicable a los equipos de computos
existente. existentes y uso del servidor local.
g - ~ Accesible para cualquier usuario sin
c Plataforma en idioma espafiol. | . " ST
@ limitar el idioma.
% Control de permisos de Permitir el acceso de la informacion
= acceso. al trabajador indicado.
T Debido a la movilidad recurrente del
Multiples plataformas. equipo de trabajo, poder acceder en
cualquier dispositivo inteligente.
c Considerar a una figura como | Contemplar a un encargado del
78 encargado de proyectos. seguimiento.
g Utilizar la menor cantidad posible de
o Minimo consumo de recursos | recursos econémicos en la
E econdémicos. adquisicion y operacion de la
g metodologia.
= Capacitacion. Cursos de capacitacion necesarios.
Tabla 4.2. Requisitos del director general establecidos para la metodologia a implementar en la
empresa

4.1.3 Descripcion de las préacticas actuales

Las actividades identificadas por el observador de esta investigacion y la informacion

obtenida por medio de las fuentes de informacion de las encuestas, nos permite
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concentrar las practicas de la organizacion en la administracién de sus proyectos y

relacionarlas con las BP y estandares internacionales.

Las actividades identificadas por las observaciones y obtenidas por las encuestas son

mencionadas en la Tabla 4.3.

Enfoque Practicas iniciales
Administracién tradicional de proyectos
- Comunicar la apertura de un nuevo proyecto y su responsable.

Planificacion

Ejecucion

Monitoreo y
control

Cierre

Visién
Especulacion

Exploracion

Adaptacién
Clausura

Descripcion de los interesados.

Recopilar los requisitos.

Establecer el alcance del proyecto.

Definir las actividades.

Estimar los costos.

Determinar el presupuesto.

Establecer criterios de calidad.

Establecimiento de las formas de comunicacion.

Identificacion de los posibles riesgos.

Andlisis cualitativo de los riesgos.

Dirigir y administrar el trabajo del proyecto.

Adquirir recursos.

Mantener la participacion de los interesados.

Resguardar los documentos.

Controlar los recursos.

Realizar las adquisiciones.

Conclusién de proyecto y su anexo al historial.
Administracion agil de proyectos

Esquema, concepto o dibujo preliminar de cada proyecto.

Descripcion detallada con menos de 10 datos requeridos.

Listado de entregables al cliente.

Uso de un tablero visual para representar los proyectos.

Establecimiento de la fecha de entrega.

Revision periddica de los avances y requerimientos.

Recopilacion interna de datos del proyecto.

Retroalimentacion del director general hacia el equipo de trabajo.

Verificacién entre la informacién enviada y planeada con el cliente.

Recopilacion de la informacién generada del proyecto.

Tabla 4.3. Practicas iniciales y el area de la Direccién de Proyectos
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4.1.4 Determinar el estado inicial de la organizacion

Considerando la informacion obtenida de la encuesta, las observaciones realizadas en
de las actividades en la AP vy el criterio del autor del presente documento con el
respaldo a la literatura consultada, se realiza la evaluacion y determinacién del estado
inicial de la organizacion, lo cual puede observarse en los resultados obtenidos de la

encuesta.
MANAGEMENT MATURITY MODEL (V.1)
DELIVERY SUCCESS ORGANISATIONAL STRATEGY |ORGANISATION AL CAPABILITY organizacion [ EEA
1D KP Context Core Objectives Standalone Projects Multiple Aligned Projects  Project/Program Collection
10 walue stakeholder Alineacion estratégica 11 12 13
management Repetir el trabajo del cliente  Posicionamiento en el mercadi Retorno delosinteresados
1 2 2
20 efficiency resource Ambiente de trabajo 21 2.2 23
management productivo Ganar y retener personal Equipos de alto rendimiento  Tutoria deliderazgo
2 2 1
30 speed procurement Logistica en la cadena de 31 3.2 33
management suministros Apoyo efectivo de PMO Procesos automatizados Integracion vertical
1 0 1
40 innovation communications [Ventaja competitiva 41 4.2 4.3
management Sisternas de informacion Seguridad del conocimiento  Inversidnenl+D
2 1 0
50 complication guality Mejores practicas de 51 5.2 53
management referencia Aseguramiento de lacalidad  Culturadeaprendizaje Estandares internacionales
1 1 1
6.0 impact environmental Responsabilidad social 6.1 6.2 6.3
management corporativa Practicas sostenibles Toma de decisionesa largoplazo  Informes de tiple resultadofinal
1 2 0
70 overall integration Satisfaccion del cliente 71 7.2 7.3
management Proyectosexitosos Comportamiento ético Lealtad alamarca
2 2 1
CONTINUOUS IMPROVEMENT PROJECT PROGRAM PORTFOLIO
Score Stage Description
1 plan establish targets
2 do measure outcomes Q Q
B check assess performance W
4 act enhance protocaols

Figura 4.9. Evaluacién de la madurez con el uso del Management Maturity Model. Adaptado de
(Langston y Ghanbaripour, 2016).

La evaluacion subjetiva del modelo indicado en la Figura 4.9, nos permite visualizar el
porcentaje de madurez en la organizacion. Las capacidades organizaciones requieren
mejoras en las estrategias de la empresa para poder cumplir con sus entregas exitosas

de proyectos

Con la finalidad de medir los resultados al inicio y al final de la implementacion de una

PMM, se procedera a evaluar los modelos de madurez en el estado inicial de la

52



Implementacion

empresa, una vez gestionada la implementaciéon y la PMM, se evalla el estado final

de la empresa ya con la PMM implementada.
4.2 Fase 2 — Desarrollo

En la segunda fase de la implementacion se utiliza toda la informacion obtenida del
andlisis de la situacion inicial de la empresa para identificar los puntos débiles y
reforzarlos, tomando en consideraciéon los requisitos solicitados por la Direccidn

General y el estado deseado en la Direccion de Proyectos.
4.2.1 ldentificar las BP apropiadas

De acuerdo con lo expuesto en el Capitulo 2 de esta investigacion, se recomienda que,
en la implementacion de BP apropiadas para la organizacion, se comiencen con
aguellas que son simples de realizar por el equipo de trabajo. Una metodologia para
la Direccion de Proyectos apropiada para la organizacion se caracteriza por ser

detallada, utilizando las diversas técnicas existentes de acorde con el proyecto.

Con base en los resultados de las observaciones, encuestas, descripcion de las
actividades, requerimientos de la direccion de la organizacion y la revision del Capitulo
2 de las BP internacionales, la informacién en la justificacion del Capitulo 1, juicio del
autor de este trabajo de investigacion y su director en base a los estudios previos
documentados en el Capitulo 2 del proyecto, se puede concluir que la empresa debe
implementar, de forma general, las siguientes actividades y BP que formaran a ser

parte de su metodologia para la direccion de proyectos:

¢ Identificar las fases del ciclo de vida de sus proyectos.

e Establecer actividades para la planificacion de cada tipo de proyecto.

e Definir las actividades y responsabilidades de los puestos de trabajo.

e Mantener una comunicacion constante y efectiva entre los miembros del equipo
de trabajo.

e Establecer adecuadamente los alcances iniciales del proyecto.

e Llevar un control y comunicacion de los cambios realizados.
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e Empezar a realizar actividades mas especificas para la gestidon de riesgos.
o Realizar el registro y documentacion de las lecciones aprendidas.
e Reportar constantemente el progreso del proyecto.

e Establecer plantillas y herramientas en las actividades requeridas.

Con el fin de cumplir con la realizacién de este trabajo de investigacion, se empezo a
satisfacer las necesidades de la empresa con una metodologia que introduce
primeramente BP simples, asegurandonos que las actividades con una mayor
importancia en la empresa sean completadas y que la participacion del equipo de
trabajo sea sin resistencia. La Tabla 4.5, muestra los procesos seleccionados de cada
area de conocimiento de la AP tradicional, estos son seleccionados por sugerencias
del PMBOK® y seran evaluados en las pruebas piloto para confirmar su continuidad en
la Metodologia a implementar, a su vez, en la Tabla 4.4, se muestran las BP

relacionadas con la GAP.

Administracion agil de proyectos

Vision Uso del concepto "vision de producto”.
Uso de herramientas y procesos de comunicacion del plan de proyecto.
Uso de la planificacién interactiva.
Desarrollo de actividades utilizando equipos autogestionados y
autodirigidos en el plan del proyecto.
Uso de equipos autogestionados y autodirigidos en el plan del proyecto
para monitorear y actualizar las actividades.
Aplicar con frecuencia los procesos de seguimiento y actualizacion del
plan del proyecto.
Clausura Recopilacién de la informacién generada del proyecto.

Tabla 4.4. BP seleccionadas para la GAP

Especulacion

Exploracién

Adaptacion
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Grupos de proceso de la Direccion de Proyectos

NS 66 Monitoreo
conocimiento Inicio Planificacion Ejecucidn control y Cierre
4.1 Desarrollar 4.3 Dirigiry 4.5 Monitorear y 4.7 Cerrar
el Acta de Gestionar el Controlar el el
Gestién de la Constitucion del Trabajo. Trabajo de Proyecto o
. Proyecto. del Proyecto Proyecto. fase
Integracion 4.4 Gestionar el 4.6 Realizar el
conocimiento del Control Integrado
proyecto. de Cambios.
L 5.2 Recopilar los 5.5 Validar el
Gestion del Requisitos. Alcance.
Alcance 5.6 Controlar el
Alcance.
6.2 Definir las 6.6 Controlar el
Actividades. Cronograma.
Gestién del 6.3 Secuenciar las
Actividades.
Cronograma 6.4 Estimar la
Duracién de las
Actividades.
) 7.2 Estimar los
Gestion de los Costos.
Costos 7.3 Determinar el
Presupuesto.

Gestion de la

8.1 Planificar la
Gestion de la

8.3 Controlar la
Calidad.

Calidad Calidad.
Gestion de los 9.2 Estimar los
Recursos de las
Recursos

Actividades.

Gestion de las
Comunicaciones

10.1 Planificar la
Gestion de las
Comunicaciones.

Gestion de los
Riesgos

11.2 Identificar los
Riesgos.

11.6 Implementar
la Respuesta a
los Riesgos.

11.7 Monitorear
los Riesgos.

Gestion de las
Adquisiciones

12.2 Efectuar las
Adquisiciones

12.3 Controlar las
Adquisiciones.

Gestion de los
Interesados

13.1 Identificar a
los Interesados.

13.2 Planificar el
Involucramiento de
los Interesados.

13.3 Gestionar la
Participacion de
los Interesados.

Tabla 4.5. Procesos seleccionados como referencia para el estado deseado en la AP de la empresa
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Con los resultados de la situacién actual descrita en los puntos anteriores, y el estado

deseado sobre la AP en la empresa, se integran en la Tabla 4.6 las BP utilizadas

inicialmente por la empresa y el estado deseado.

Enfoque

Situacion inicial

Estado deseado

Integracion

- No se documenta el Acta de Constitucion del
proyecto o similar.

- Crear el Acta de Constitucion del
proyecto o algo similar.

- El equipo de trabajo tiene diferencias con la
asignacion del director de proyecto.

- Definir el nivel de autoridad del
director de proyectos y las
responsabilidades del equipo de
trabajo.

- La planeacion de cada proyecto varia en tiempo y no
se documenta.

- Establecer las reuniones de
arranque del proyecto con los datos
proporcionados por el cliente y
realizar la documentacion.

- No existe un control y monitoreo del progreso de las
actividades.

- Establecer procesos y herramientas
que apoyen durante el progreso de
las actividades.

- No existe la documentacion de los cambios.

- Establecer las actividades y
procesos para el manejo de los
cambios.

- Implementar reuniones para las

proyectos y capacidad técnica, ademas, la mayor
experiencia en la administracion de los proyectos esta

8 - No se documentan las lecciones aprendidas. lecciones aprendidas o métodos para
o su documentacion.
o . . - - Realizar la trazabilidad de los
> - No se realiza el registro de los requerimientos y de o o
o ) I requerimientos y criterios de
= quien es solicitado. -
o aceptacion de estos.
) - No se documenta los alcances del proyecto. -
- - - - Describir los alcances del proyecto
- - No se cuenta con una lista escrita de los entregables y mantenerlos actualizados
s Alcance con el cliente. :
o - Establecer actividades que
‘© . verifiquen que se realicen los
= - No se realiza un control de los entregables quen q )
ie] . requerimientos del cliente con su
I acordados con el cliente. ] ) N
= debida aprobacion del director
c general y cliente.
Ne) . - Desarrollar una lista detallada de las
T - Se establecen los hitos para cada proyecto. = :
S actividades requeridas.
= - Cuando es requerido para la documentacion, se
12} Cronograma realizan cronogramas en hojas de calculo sin alguna - Utilizar una herramienta que facilite
= metodologia. la generacién de cronogramas para
(S - No se realiza una secuenciacion de las actividades y | su utilizacién habitual.
2 sus dependencias.
- No se cuenta con procesos establecidos y
estandarizados para la emision de presupuestos. - Establecer un criterio estandar para
- El precio final es establecido por criterio del director realizar los presupuestos.
general.
Costos - Los gastos y recursos invertidos en el desarrollo de
cada proyecto no son contabilizados y documentados. | - Determinar un método adecuado
- La evaluacion de los nuevos requerimientos del para la contabilizacion de los
proyecto no son evaluados formalmente con el costo recursos y su aprovechamiento.
acordado.
- . - Establecer medidas y criterios de
. - No se establecen métricas y controles de calidad )
Calidad ara la entreqa de 10s provectos control acordadas por el cliente de la
P 9 proy ) entrega de los proyectos.
- Las capacitaciones a los empleados en el area de
AP es casi inexistente. - Capacitacion del director de
Recursos - El equipo cuenta con una gran experiencia en los proyectos en su area para apoyar las

actividades del equipo de trabajo.
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- No se realiza la medicién de las cargas de trabajo.

- Identificar la cantidad de proyectos
simultdneos de cada colaborador.

Comunicaciones

- El seguimiento de los proyectos es realizado por el
director general en reuniones no calendarizadas.

- El medio utilizado para la comunicacién con el cliente
es por medio de llamadas telefénicas.

- Establecer un plan de
comunicaciones entre cliente y
equipo de trabajo que incluya su
registro.

- La informacién enviada a los clientes es archivada
en el servidor y el correo empresarial.

- Determinar un método de acceso
mas versatil para la informacion
enviada al cliente.

- Se utiliza un servidor para resguardar los archivos
generados durante el ciclo de vida del proyecto.

- Integracion entre servidor y acceso
a la informacién de forma remota.

- Para el acceso a la informacion en el servidor el
equipo de trabajo utiliza credenciales con permisos.

- No esta establecido un protocolo y la documentacién
obligatoria para resguardar y acceder en una eventual
consulta.

- Los equipos de trabajo son de al menos 5
colaboradores.

- Definir el modelo para la
documentacion obligatoria.

Riesgos

- La evaluacién y planes de accién para los riesgos
son realizados a consideracion del director general,
ademds de que no se registran o documentan.

- Establecer actividades sencillas
para la evaluacion de riesgos entre el
equipo de trabajo.

Adquisiciones

- La organizacién cuenta con un departamento
dedicado a las adquisiciones.

- El departamento antes mencionado no realiza una
coordinacién y planificacion a la par del departamento
de proyectos.

- Establecer una coordinacion y
planificacion entre ambos
departamentos.

- La documentacion de los interesados no siempre es

- Establecer actividades sencillas

Interesados realizada y las estrategias de gestién son conocidas para los interesados que incluya al
por el director general. equipo de trabajo.
- Se realiza un esquema o en ocasiones dibujos para
representar las caracteristicas de los proyectos.
- Los proyectos de tipo presupuestos y funcionales .
puedepn syer iniciadospco‘; al n?enos 15ydatos similares - .Cfe‘?‘F un proceso establepl_dp y
Vision entre proyectos simplificado para crear _Ia vision del
0 - No se establece formalmente la interaccién entre el proyecto, entregables, involucrados e
o . ; B ; interacciones.
1T equipo de trabajo, este lo improvisa.
G>.>\ - Se utiliza una herramienta para visualizar los
o proyectos (tablero visual).
o - Establecer criterios para que los
I4) proyectos puedan ser redefinidos si
o Especulacion Se establece Gnicamente una fecha de entrega limite. | el cliente solicita cambios y
=) realizarlos antes de la fecha de
\© entrega limite.
\g - Se realizan revisiones periédicas con - Determinar un plan de
S Exol . retroalimentacidn del director general. retroalimen;gciéln. equipos de trabajo
© Xploracion i . comprometidos los proyectos y
% P ;jlgsu(#):rl:gsgtacmn de los cambios no es totalmente manejo de las int_eracciones de los
= ) colaboradores e interesados.
é - Establecer requisitos de verificacion
S Adaptaci()n - _I_a informacion es verificada y a_probada por el para la apropacién por el di_rector
< director general antes de ser enviada al cliente. general y mejorar las iteraciones

entre los colaboradores.

Clausura

- Los documentos y archivos generados de cada
proyecto son resguardados en un servidor local.

- Realizar la transferencia a la
organizacion de los conocimientos
claves adquiridos durante el
proyecto.

Tabla 4.6. Contraste entre las practicas actuales y las BP y estandares internaciones en la AP

Los criterios de evaluacion aplicados en cada area de la AP por PM2TOM2 se

encuentran en el

ANEXO 2. Criterios de evaluacion del

estado inicial en la

organizacion, el resultado de la evaluacion esta representado en la Tabla 4.8. El
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tamafo de los proyectos segun el modelo es Mediano, debido a que cuentan con un

presupuesto mas grande, mas exigentes en el tiempo, lo que garantiza la creaciéon de

un resultado mas solido con una planificacion e implementacion mas compleja (ver

Tabla 3.6).

Gestion de proyectos de niveles de madurez por PM2TOM2

Direccion de Proyecto, Nivel de Madurez Proyecfo Proygcto Proyecto
pequeno mediano grande
Bajo nivel de madurez de gestidon 0-20 0 -40 0-50
Nivel de madurez de gestion medio bajo 21 -40 41 - 80 51-100
Nivel de madurez de la gerencia media 41 - 60 81-120 101 - 150
Nivel de madurez de gestion avanzada 61 - 80 121 -160 151 - 200
Nivel de madurez de alta gestion 81 -100 161 - 200 201 - 250

Leyenda: La distribucién de la puntuacion es uniforme desde el punto de vista de
los niveles de evaluacién individuales. La diferencia entre los tipos de proyectos
corresponde a la diferente extensién del uso de los métodos y herramientas de

gestién de proyectos.

Tabla 4.7. Niveles de madures por PM2TOM2. Adaptado de Kostalova y Tetrevova (2018)

El total de puntos anotados es de 63, ubicandolo entre los rangos de 41 — 80, de la

columna de Proyecto mediano en la Tabla 4.7, el nivel de madurez de la organizacién

en su estado es de “Nivel de madurez de gestion medio bajo”. A partir de la obtencion

de un estado de nivel de madurez de gestiébn medio bajo, se toman las medidas

adecuadas con respecto a los métodos aplicados y las herramientas de AP. En la

definicion de la metodologia y herramienta se puede observar dicho proceso.
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Evaluacién por PM2TOM2 de la madurez en Proyectos Medianos de la Gestiéon de Proyectos en la empresa

Area Criterio (Métodos y herramientas de gestién de proyectos) Punta.Je P“,”tf"“e
obtenido maximo
Grafico de gantt 6 6
Método de la ruta critica (CPM) 0 8
MPM
Gestién del Tiempo Teizcn?ca de rev?s?c:)n y evaluac?(:)n de'programas (PERT) 0 4
Técnica de revision y evaluacién grafica (GERT)
Método de cadena critica 0 4
Método de Monte Carlo 0 4
> 6 26
Estructura de desglose de recursos (RBS) 0 4
Gestién de los Nivelacion de recursos 0 8
Matriz de Asignacion de Responsabilidades 0 3
Recursos — -
Analisis de partes interesadas 0 4
> 0 19
CPM/ COSTO 0 4
Valor actual neto (NPV) 0 8
L Analisis de costo-beneficio (CBA)
Gestion del costo -
Monitoreo de costos del proyecto 8 8
Monitoreo de los flujos de efectivo del proyecto 8 8
S 16 28
Reclamaciones 6 6
Registro de riesgo 8 8
Gestion de Riesgos Diagrama d.e’ Ishikawa - 0 3
Determinacién del valor esperado del riesgo 0 3
Analisis del arbol de decision 0 3
> 14 23
Analisis FODA 0 3
Estudio de factibilidad 8 8
Método inteligente 0 4
Marco l6gico 8 8
Estructura Jerarquica de Producto (PBS) 0 3
Estructura de Desglose de Trabajo (WBS) 0 6
Gestion del Alcance |Método de Porcentaje Completo del Proyecto
Desviacion de estado estructurado (SSD) 0 3
Analisis de tendencias de hito (MTA)
Gestion del valor ganado (EVM) 0 4
Lecciones aprendidas 0 8
Métodos agiles 0 8
> 16 55
Educacion del personal en PM 0 8
Uso de asesores externos y gestores de proyectos 7 7
S Gestion de proyectos dentro de unidades 4 4
Apoyo organizativo a — -
los proyectos y Estructura organ!zat!va de la matriz 0 6
formacién del personal Estr’uctura orgamz.anvg del proyecto _ 0 4
Estandares organizacionales para apoyar la gestiéon de proyectos 0 8
PMO 0 4
> 11 41
Soluciones simples en la nube o freeware 0 3
Soporte de software de |Aplicacién especializada con una amplia gama de funcionalidadeg 0 8
gestion de proyectos |Soporte SW complejo de PM 0 4
Y 0 8
Numero total de puntos anotados 63 200

Tabla 4.8. Evaluacion del estado inicial en la organizacion
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4.2.3 Definir la metodologiay la herramienta de uso

El objetivo de la metodologia para la direccion de proyectos es apoyar al director de
proyectos a lo largo del ciclo de vida de sus proyectos, facilitar con el uso de
herramientas y BP el cumplimiento de los requerimientos de los clientes. La PMM
seleccionada para la empresa es mostrada en la Tabla 4.10.

El uso de una herramienta desarrollada para la AP nos permite apoyar las actividades
y procesos de una organizacion. El implementar una herramienta depende en gran
medida de su adaptabilidad con los procesos de la empresa, el costo-beneficio

aceptado y su facilidad de uso por sus trabajadores.

Derivado de la informacién recopilada en las encuestas, los requerimientos del director
de la empresay las observaciones realizadas, la eleccién de la herramienta adecuada

para la organizacion consideré los siguientes criterios, ordenados por relevancia Alta,

Media y Baja:
No. Criterio Importancia
1 Reducir el uso excesivo de papeleria basica, utilizacién de una Alta
solucion tecnolégica.
2 | Intuitiva, de facil acceso y en idioma espariol. Alta
3 | Mdltiples plataformas para acceder y operar. Alta
4 | Minimo consumo de recursos econémicos. Alta
5 | Capacidad para gestionar multiples proyectos Alta
6 Suficiente flexibilidad en la version de prueba y con opciones Media
empresariales.
2 Permitir la realizacion de comentarios y adjuntar archivos en Media
las tareas.
8 | Control de permisos a usuarios e identificacion de trazabilidad. Media
9 | Seleccionar a una figura como encargado de proyectos. Media
10 | Minimizar la creacién de documentos necesarios del proyecto. Media
11 | Con facilidad para crear plantillas personalizadas. Baja
12 | Accesibilidad a soporte técnico y cursos de entrenamiento. Baja
Tabla 4.9. Criterios e importancia aplicados para seleccionar la herramienta a utilizar junto con la

PMM
Una vez fijados los criterios para seleccionar la herramienta, se procedié a una

blusqueda y caracterizacion de las posibles opciones.
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¢ lmancieras,

GC3 - Resguardo de la
Infermacién en el
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Si

Tabla 4.10. Secuencia y conjunto de actividades que conforma la PMM para la empresa
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Una vez establecida la Metodologia de Gestion de Proyectos (PMM, por sus siglas en
inglés) para la empresa, se realiza la busqueda de herramientas que faciliten su uso
cotidiano. Actualmente, existen una gran cantidad de herramientas sencillas y de
reducido gasto de recurso, hasta complejos software que monitorean y controlan las
actividades de toda una empresa.

Para seleccionar la o las herramientas a utilizar por la organizacion, es necesario
conocer los procesos internos y caracteristicas de esta, no todas las herramientas son

adecuadas 0 no son necesarias.

La identificacion de las herramientas a utilizar en la organizacion es realizada en base
a las herramientas mencionadas en Capitulo 2, las utilizadas en casos similares de
estudios y sumando las nuevas herramientas tecnologias propias de la web. Una vez
identificadas las principales herramientas, la seleccién sera a partir de una revision

entre sus caracteristicas de operacion y las requeridas en la organizacion.

El ANEXO 3. Analisis de herramientas para su integracion con la PMM, muestra en
una matriz las herramientas identificadas y relacionadas con cada uno de los criterios
antes establecidos. Se hizo una recapitulacion de las capacidades de cada una y si

cumplian con los criterios mencionados.

Considerando el criterio No. 1 de reducir el uso de papeleria y optar por una
herramienta tecnoldgica, se identificaron un total de 19 software disefiados diversas
plataformas y objetivos. Aplicando el criterio No. 2, los resultados son reducidos a 14
posibilidades. El criterio No. 3 consiste en que la herramienta pueda ser utilizada en
diversas plataformas como computadoras, teléfonos celulares, Tablet, entre otros; esto
debido a la caracteristica de la empresa de poder acceder a la PMM remotamente. Del
criterio anterior, en las 10 herramientas se pueden acceder por medio de una

aplicacion en teléfonos celulares o utilizando un navegador de internet.

Los criterios No. 4 y 5 fueron revisados minuciosamente con el director de trabajo y el
equipo de trabajo considerado en este proyecto. De esta revision, una opcién fue

descartada debido a que el costo-beneficio no se justificaba; seis herramientas

62



Implementacion

adicionales no cumplieron con las expectativas del equipo de trabajo de poder
gestionar multiples usuarios y proyectos al mismo tiempo. De los criterios anteriores
guedan resultantes tres herramientas, estas cumplen con los criterios No. 7, 8, 9,y 12.

El criterio No. 11 no fue considerado por su importancia baja.

Las herramientas resultantes poseen caracteristicas de disefio similares, son
disefiadas para flujos de trabajo agiles; cuentan con planes de paga con costos casi
iguales; dos estan enfocadas a la gestion de proyectos tradicional; poseen
herramientas diversas como calendarios, plantillas personalizadas, graficos de Gantt,
generacion de reportes, entre otros.

La seleccion de la herramienta es basada utilizando el criterio No. 10, el cual establece
gue se minimice la creacion de documentos necesarios durante el ciclo de vida de un
proyecto. La herramienta seleccionada posee un procesador de texto con las
suficientes opciones para describir y ordenar los pasos de la PMM; afadir la
informacion requerida dese diversas plataformas; y adjuntar los documentos de

importancia.

Se determind como la herramienta mas adecuada y que cumple con los criterios
anteriores es la herramienta con el nombre de Wrike. Las caracteristicas mas
destacables de la herramienta es su capacidad para la colaboracion sin importar la
ubicacién; permite una centralizacién para metodologia para la AP; mantiene al equipo

informado y actualizado.

Cabe mencionar que en la herramienta se pueden crear un total de 5 cuentas de
usuarios, con permisos exclusivos, y una cantidad suficiente con permisos limitados.
Las caracteristicas del personal de la empresa se ajustan a las cantidades de usuarios

y permisos.
4.2.4 Describir el ciclo de vida del proyecto

De acuerdo con lo descrito en el Capitulo 2, el ciclo de vida de son una serie de fases
secuenciales para realizar un proyecto, estos dependen del tipo y actividades de la

organizacion. Los proyectos que realiza la empresa varian en duracion de tiempo,

63



Implementacion

tamafio y costo, la implementacion de una metodologia de facil comprension y
adaptable a las actividades de la empresa. Se opté por un ciclo conformado por
secuencias geneéricas, las etapas del ciclo de vida consideradas para la organizacion

se muestran a continuacion (ver Figura 4.10).

Definicion Planificacion Ejecucion Cierre

Figura 4.10. Ciclo de vida del proyecto en la organizacion

Las fases anteriores son facilmente adaptables a la variacion de los proyectos que
presente la organizacion, conforme aumente la seguridad y madurez de la AP en la
empresa, se puede ir incluyendo fases y secuencias que se ajusten a las necesidades

del proyecto del momento.

A continuacion, se describen las actividades y pasos a seguir de la PMM adaptada y
su integracion con la herramienta seleccionada. El objetivo de una PMM es guiar al
equipo de trabajo, directores de proyectos y director general a lo largo del ciclo de vida

del proyecto, cumplir con las BP recomendadas y utilizar las herramientas sugerida.
FASE DE DEFINICION

La fase de definicion de la propuesta tiene como objetivo general establecer el
proyecto entre cliente y empresa, es decir, establecer el Acta de Constitucion del

Proyecto, asignar al director de proyecto, alcances, fechas de entrega, entre otros.

De acuerdo con la PMM mostrada en la Tabla 4.10, esta fase se compone los

siguientes pasos:
e D1 - Arranque de proyecto

La fase de definicion inicia cuando el cliente, director general o venta realizan una
solicitud de proyecto al departamento de proyectos. Este departamento ingresa la
solicitud de proyecto a la herramienta seleccionada, los integrantes del departamento
o el director de la empresa selecciona al director de proyecto. La forma establecida
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para ordenar los proyectos es por medio de portafolios, programas y proyectos (ver
Figura 4.11), esta forma de ordenar los proyectos sera replicada en el servidor de la

empresa.

@ rro01-P1AR

@ pr-02-opmO
@ rPro3sTTA

@ pProaLcep

Figura 4.11. Portafolios establecidos en la herramienta
Una vez establecido lo anterior, se crea el Acta de Constitucién del Proyecto (Ver
ANEXO 4. Acta de Constitucidon del Proyecto). Cuando el acta es creada, el director
de proyecto y el gerente de proyectos confirman la revision del acta en la herramienta
(por medio de un comentario) como medida de verificacion. Esta actividad es

obligatoria dentro del PMM.
e D2 - Gestion interesados

Los interesados son aquellas personas que pueden interactuar con el proyecto en
curso. En los proyectos de la empresa interactian diversas cantidades de interesados,
algunos de perfil importante y otros de perfil menor. Esta actividad es liderada por el

director de proyecto y es obligatoria.

Una vez que el director de proyecto es asignado, tiene la tarea de iniciar la gestion de
los interesados, utilizando el formato incluido en la herramienta (Figura 4.12), en esta

identifica los datos principales del interesado principal, asi como los secundarios.

Con los datos principales de los interesados, se procede a utilizar la matriz de
interesados descrita en la Figura 4.13, en estan el director de proyecto describe la
importancia, procesos donde es involucrado el interesado y su posible impacto. Esto
es basado en la experiencia del director de proyectos (DP) y las recomendaciones

dadas por el equipo de trabajo.
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Datos de contacto principal

Numero de interesado 1
| Nombre del cliente: |
| Puesto laboral
.analidad del cliente:
| Contacto (teléfono):

Correo electrénico:

Datos de contacto secundario 1

Numero de interesado | 2
| Nombre: |
| Puesto laboral
| Contacto (teléfono):

Correo electrénico:

Figura 4.12. Identificacion de los Interesados

Identificacién de los involucrados/participantes/Interesados

La columna de Importancia se describe si es Alta, Media, Baja o Neutro de acuerdo al impacto del interesado en el proyecto.
e Alto: Manejar involucrandolo por completo en el proceso.

® Media: Brindar los niveles de comunicacion necesarios para satisfacer sus necesidades.

® Baja: Informar con niveles apropiados de comunicacion para salvaguardar contra los incidentes o problemas.
e Neutro: Monitorear en caso de los cambios en sus necesidades e intereses.

Matriz de Interesados

No. llnvolucradu l Procesos/Actividad en los que participa llmportancia
. 1 | | | .
.2

.3
.f-l-
.5

Figura 4.13. Identificacion de los interesados por procesos en los que participa, importancia y niveles
descritos
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FASE DE PLANIFICACION

El principal objetivo de la planificacion es crear el plan de direccion del proyecto por
parte del director de proyecto y su equipo de trabajo. La propuesta contempla un total
de 14 pasos. Esta fase implica un conjunto de actividades y BP para crear la direccion

del proyecto durante su ciclo de vida.
e P1 - Reunién de arranque interna

La actividad consiste en llevar a cabo una reunion de arranque interna con el equipo
de trabajo revisando el Acta de Constitucion del Proyecto. Esta actividad es obligatoria
y reune al director de proyectos y al equipo de trabajo. En la reunion se informa al
equipo los requerimientos y métricas de aceptacion, asi como la prioridad (ver Figura
4.14). Ademas, requiere de la revision del DP y director general. Esta actividad es

obligatoria para el equipo de trabajo del proyecto.

No. Solicitante Requerimientos  Métricas de aceptacion | Prioridad
A = mandatorio
B = muy deseable
C = considerarlo

L

(s3] L

|

10

Afiadir firma en los comentarios del Director de Proyecto confirmando la revision de la junta interna.
Afiadir firma en los comentarios del Gerente de Proyectos confirmando la revision de la junta interna.

Figura 4.14. Recopilacion de requerimientos, métricas de aceptacion y prioridad
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La caracteristica de los proyectos en la empresa requiere cambios y acciones rapidas,
por lo que se sugiere crear la representacion grafica de la "vision del producto”. Estas
representaciones pueden ser: Esquema dibujado en papel; Representacion de la lluvia
de ideas con el equipo de trabajo; Fotografia del lugar a realizar el producto con una
breve descripcidén; o un comentario. Esta actividad es obligatoria para el equipo de

trabajo del proyecto.
e P2 - Gestionar el alcance y calidad

Derivado de las encuestas, se evidencia la necesidad de conocer por parte del equipo
de trabajo el alcance del proyecto, por lo tanto, el Acta de Constitucion del Proyecto es
constantemente revisado y actualizado por el equipo de trabajo en la herramienta
seleccionada. Esta actividad es obligatoria para el director de proyectos.

e P3 - Plan de comunicaciones

La comunicacion del proyecto dentro del equipo de trabajo y los interesados es de alta
importancia en la direccion de proyectos, como parte de las BP, se recomienda planear
la comunicacion. El objetivo de esta actividad es planificar qué, quién, como y en qué
frecuencia sera transmitido los datos, archivos e informacién del proyecto a los

interesados (Figura 4.15).

La empresa realiza la comunicacion por medios que en cada proyecto son repetitivos,
en determinados proyectos, su planeacion si requeriria un mayor control, por lo que, a
peticién del director general, la actividad es liderada por el director de proyecto de

forma opcional, quedando a su criterio.
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Nao. Interesado | Tipo de comunicaciones | Detalles | Frecuencia | Formato  Encargado

1

(75}

o Ln

[#4] |

10

» Tipo de comunicaciones: Reportes de avances, estimaciones, evidencia fotografica, entre otros.

» Detalles: propdsito de la comunicacion.

» Frecuencia: diario, semanal, mensual, trimestral, semestral, anual.

* Formata: Reusion presencial o virtual, email, llamada telefanica, archivo compartido, reporte en papel.
» Encargado: El resposable de enviar (Afiadir como asgnado).

Figura 4.15. Formato de planeacién de comunicaciones

e P4 - Identificar Riesgos

Los involucrados en este trabajo, estan de acuerdo que los riesgos estan presentes en
cada proyecto y que sus acciones de respuesta no siempre con acordadas con

anticipacién, provocando que el riesgo tenga un impacto alto en el proyecto.

En la propuesta de la PMM, la identificacion de riesgos para esta empresa en particular
es liderada por el director de proyecto y es opcional. A pesar que se recomiende
ampliamente identificar los riesgos en cada proyecto, para esta empresa, queda a
criterio del DP. El formato incluido en la herramienta seleccionada, se encuentra en el

ANEXO 5. Formato para identificar riesgos.
e P5 - Recursos requeridos para comprar

Con los resultados obtenidos del contraste en las BP, se evidencia la necesidad de

reforzar la planificacion de los recursos requeridos para comprar, estos recuerdos son
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necesarios para llevar a cabo el proyecto. La identificacion de cada recurso, fechas de
entrega y requeridos, proveedores y responsables en la empresa son lideradas por el
equipo de trabajo (ver Figura 4.16). Debido que no todos los proyectos en la empresa

requieren de recursos tangibles, esta actividad es opcional y queda a criterio del equipo

de trabajo.

No. Fecha Nombre Breve Actividad Fecha Proveedor | Plazo Responsable | Reporte de
(dd-mm- | recurso |descripcién |dependiente entrega entrega interno* estado
aaaa) recurso

(dd-mm-

aaaa)

* Compartir la presente tarea (P5) al realizar una mencién del responsable en los comentarios o compartir directamente en Afiadir

asignado.

Figura 4.16. Formato para describir los recursos requeridos para comprar

e P6 - Lista de Actividades, secuenciacion, responsables y duracion estimada

Para que la PMM pueda guiar al equipo de trabajo durante el ciclo de vida del proyecto,
es requerido obligatoriamente detallar cada una de las actividades a llevar a cabo. En
esta actividad se identificar y detallar las actividades a realizar en el presente proyecto,
asi como los responsables, importancia de las actividades/tareas y la duracion de cada

una.
e P7 - Gestion de costos

La actividad de gestion de costos queda a criterio del equipo de trabajo. Esto se debe
a la sugerencia del director general de estimar los costos en los proyectos que se

requieren, ya que algunos cuentan con ciclos de vida de proyectos muy cortos.
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En los proyectos que sean requeridos, se propone la plantilla de estimacion de costos

en el ANEXO 6. Formato para estimacion y control de costos.
e P8 - Estado de los Recursos

El director de proyectos tiene la opcion de realizar la gestion de los recursos en la
empresa, este formato (Figura 4.17) contiene la informacion sobre los proyectos en
ejecucion por el equipo de trabajo. Para simplificar esta tarea, la capacidad de
ejecucion de proyectos es establecida en experiencias y los nimeros de proyectos en

ejecucion es contenida del filtrado de tareas asignadas que nos brinda la herramienta.

No. |Departamento* Nombre del recurso | No. No. Capacidad | Proporcidon
Programas | Proyectos establecida |de carga
ejecucion |proyectos PC=PE/CP
(PE) (CP)

ad

(s3] i

.\..,_]

10

* Departamentos:
® Director General.
o Jefe Departamento de Ingenieria.
m [ngenieria de proyectos.
® Proyectos electromecanicos.
m Presupuestos y cotizaciones.
m Supervisor de obra.
o Gerente de comercializacion.
® Compras.
® Ventas.

Figura 4.17. Formato para realizar la gestion de recursos
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e P9 - Reunidn de ejecucion

La ejecucion del proyecto es aprobada en la reunién de arranque del proyecto, en esta,
los interesados del proyecto dan el visto bueno de lo establecido en el Acta de
Constitucion del Proyecto y el plan de actividades. Los principales objetivos de la
actividad son alinear el alcance del proyecto; conformar los entregables; revision de
las fechas de entrega y la aprobacion del proyecto. Esta actividad es liderada por el

equipo de trabajo y es obligatoria.
FASE DE EJECUCION

El objetivo principal de la fase de ejecucion es realizar las actividades establecidas en
la fase de planeacidn, asi como los ajustes ocurridos dentro de la esta fase; se buscan
cumplir satisfactoriamente con los criterios propuestos en el proyecto, alcanzar los

entregables dentro del tiempo establecido y con el presupuesto planeado.
e E1 - Creary Ejecutar el proyecto y sus entregables

Esta actividad es liderada por el equipo de trabajo, y es obligatoria ya que contempla

levar a cabo las actividades establecidas en la fase de planeacion.
e E2 - Direccion del equipo de trabajo

Esta actividad es liderada por el director de proyectos de forma obligatoria, ya que
consiste en gestionar las actividades y descripciones pendientes del PMM contenidos
en la herramienta. El director de proyectos revisa frecuentemente los avances y que

las tareas no se atrasen de su fecha de entrega.
e E3 - Gestion de Riesgos

Cuando en la fase de implementacion de realicé la gestion de riesgos, esta actividad
es liderada por el director de proyectos y consiste en revisar los riesgos identificados

en P4, realizar la implementacion de las respuestas a eso0s riesgos.

e E4 - Gestion de las solicitudes de cambio
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Confirme el proyecto avance, es probable que se requieran ajustes dentro del alcance
del proyecto, estos ajustes son realizados obligatoriamente por el equipo de trabajo y

consiste en actualizar el Acta de Constitucion del Proyecto en la herramienta.
e E5 - Gestionar Adquisiciones

Cuando el proyecto requirioé la gestién de recursos, el equipo de trabajo realiza las
adquisiciones planeadas en la actividad P5.

e EG6 - Control de la calidad en los entregables

En esta actividad se requiere contrastar lo ejecutado con lo establecido en el Acta de
Constitucion del Proyecto: Si el control de calidad es exitoso, proceder con E7; si el
control de calidad no es exitoso, reiniciar con E1. Esta actividad es ejecutada por el
equipo de trabajo.

e E7 - Aprobacion de los Alcances y Entregables con el Cliente

Esta actividad consiste en revisar la Aprobacion de los Alcances y Entregables con el
Cliente: Si es aprobado, proceder con lo indicado en la (Figura 4.18); si no es

aprobado, reiniciar con P1.

Aceptacion por del proyecto por parte del cliente. El cliente esta
de acuerdo con la ejecucién y conclusion de todos los
ejecutables establecidos en el Acta de Constitucion del
Proyecto.

Afadir firma en los comentarios del Director de Proyecto confirmando la aprobacién del entregable/hito/proyecto.
Afadir firma en los comentarios del Gerente de Proyectos confirmando la aprobacion del entregable/hito/proyecto.
Adjuntar la carta firmada de conclusion de proyecto entre cliente-empresa.

Figura 4.18. Criterios de aprobacion de los alcances y entregables cables con el cliente
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FASE DE CIERRE

La fase de cierre consiste en realizar el cierre administrativo del proyecto, proceder a
los pagos, reunir las lecciones aprendidas, actualizar los datos necesarios del proyecto

y el resguardo de la informacién desarrollada.
e C1 - Revision de las lecciones y conocimiento aprendido

La actividad de la revision de las lecciones aprendidas es obligatoria y es liderada por
el equipo de trabajo. En esta tiene el fin de recopilar las lecciones aprendidas a lo largo
del proyecto y registrarlas en la herramienta para ser considerados en los proyectos
siguientes. En el ANEXO 7. Formato revision de lecciones y conocimiento aprendido,

se propone el formato para registrar estas lecciones aprendidas.

e C2 - Cierre del proyecto

Esta actividad consiste en el cierre administrativo, se informa a la Direccidon
Administrativa de la finalizacién del contrato, ademas, del cierre de cuentas por cobrar
y estimaciones faltantes. Esta actividad es obligatoria y es liderada por el director de

proyectos.
e C3 - Resguardo de la informacion en el repositorio

El dltimo paso de la PMM es consiste en resguardar la informacion generada durante
el ciclo de vida del proyecto, asi como los archivos recibidos. Esta actividad es
obligatoria y liderada por el director de proyecto. Se recomienda mantener el guardado
de archivos con el mismo formato presentado en la PMM, ya que permite identificar

cada una de las etapas de la metodologia.
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4.3 Fase 3 — Implementacion

En la siguiente fase de implementacién, se realizan las actividades correspondientes
a poner a prueba la metodologia desarrollada y la herramienta mas adecuada en a la

AP de la organizacion.
4.3.1 Planificar la implementacion

Con la herramienta seleccionada, se procedio a la creacion de la cuenta empresarial
en version libre, se selecciond a un Director de Proyectos interino junto con el director
general para ser responsable de la gestidon de los proyectos dentro de la plataforma y

seguimiento en las actividades de trabajo.

El primer paso fue establecer el perfil del director de proyectos y la creacién del entorno
de trabajo. La herramienta da permiso para el uso ilimitado a 5 cuentas conocidas
como “usuarios normales” y el “administrador”, los cuales tienen la capacidad de crear
carpetas, proyectos, editar descripciones, asignar responsables, hacer comentarios,

adjuntar archivos y eliminar lo creado.

Ademas de los anteriores, se cuenta con los usuarios de tipo “colaboradores”, pueden
acceder a los proyectos que le fueron asignados, agregar comentarios, adjuntar

archivos y actualizar el estado de las tareas.

Se utilizé la herramienta seleccionada en la Fase 3 del Modelo como herramienta de
Gestion de Proyecto, esta herramienta permitirdA administrar las actividades,
secuenciacion y planos de las actividades.

Se establece junto con la organizacion que las pruebas y la implementacion de la PMM
junto con la herramienta seleccionada seran realizadas en todos los proyectos nuevos

y €n curso.
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= 1-Presentacion de la PMM a la organizacion 28 Nov 2018 30 Nov 2018 3d
1.1 - Desarrollo de la presentacion 28 Nov 2018 28 Nov 2018 1d
1.2 - Presentacion de la PMM al Director General 29 Nov 2018 29 Nov 2018 3h
1.3 - Ajustes a la propuesta de la PMM 29 Mov 2018 29 Nov 2018 1d
1.4 - Presentacion de la PMM a los encargados de cada Departamento 30 Mov 2018 30 Nov 2018 4h
1.5 Desarrollar el plan de revisiones y ajustes con el Director General 30 Nov 2018 30 Nov 2018 1d

£ 2 -Implementacién de la PMM en el grupo de control 30 Nov 2018 10 Dic 2018 10d 4h
2.1 - Apertura de la cuenta empresarial 30 Nov 2018 3 Dic 2018 3d
2.2 - Desarrollo del entorno de trabajo digital en la Herramienta 3 Dic 2018 5 Dic 2018 3d
2.3 - Criterios a considerar para seleccionar un Proyecto en las pruebas 6 Dic 2018 7 Dic 2018 2d
2.4 - |dentificacion de los integrantes para el Grupo de Control 10 Dic 2018 10 Dic 2018 4h
2.5 - Seleccién del Director de Proyectos Interino 10 Dic 2018 10 Dic 2018 4h

& 3- Capacitacion a la organizacion 11 Dic 2018 14 Dic 2018 4d
3.1 - Realizar la Introduccién de conceptos basicos en la Direccion de Proyectos 11 Dic 2018 11 Dic 2018 1d
3.2 - Desarrollar la explicacion de la Metodologia propuesta y sus caracteristicas principales 12 Dic 2018 12 Dic 2018 1d
3.3 - Entrenamiento al grupo de control 13 Dic 2018 13 Dic 2018 1d
3.4 - Entrenamiento al resto de personal (Director, Encargados de Dto, entre otros) 14 Dic 2018 14 Dic 2018 1d

£ 4- Aplicacién de las pruebas piloto 17 Dic 2018 8 Feb 2019 54d
4.1 - Desarrollar los criterios de las pruebas piloto 17 Dic 2018 17 Dic 2018 1d
4.2 - Creacion y definicion de las cuentas de usuarios requeridas 18 Dic 2018 18 Dic 2018 1d
4.3 - Seleccionar la PMM a utilizar y sus alcances 19 Dic 2018 20 Dic 2018 2d
4.4 - Gestionar y monitorear el uso de la PMM 21 Dic 2018 1 Feb 2019 37d
4.5 - Gestionar y monitorear el uso de herramienta seleccionada 21 Dic 2018 1 Feb 2019 37d
4.6 - Evaluacion de los resultados de las pruebas piloto 1 Feb 2019 8 Feb 2019 7d

5 - Realizar revisiones de las lecciones aprendidas en el uso de la PMM y la herramienta 21 Dic 2018 1 Feb 2019 42d

= 6- Ajustes de la PMM 11 Feb 2019 15 Feb 2019 5d
6.1 - Realizar los cambios requeridos en la PMM 11 Feb 2019 13 Feb 2019 3d
6.2 - Ajustar el entorno de tranajo de |a herramienta seleccionada 14 Feb 2019 15 Feb 2019 2d

& 7 - Implementacion de la PMM y la herramienta en la organizacion 18 Feb 2019 3 May 2019 75d
7.1 - Describir detalladamente la PMM 18 Feb 2019 19 Feb 2019 2d
7.2 - Integracion del equipo a la herramienta de la PMM 20 Feb 2019 20 Feb 2019 1d
7.3 - Uso y gestion de la PMM y su herramienta 21 Feb 2019 12 Abr 2019 44d
7.4 - Monitoreo y control de la PMM 21 Feb 2019 12 Abr 2019 44ad
7.5 - Evaluacion de resultados 25 Mar 2019 12 Abr 2019 17d
7.6 - Realizar los cambios necesarios 15 Abr 2019 15 Abr 2019 1d
7.7 - Realizar |a guia de la PMM 15 Abr 2019 19 Abr 2019 5d
7.8 - Evaluar la madurez de la PMM en la organziacion 22 Abr 2019 23 Abr 2019 2d
7.9 - Entrega de guia en la PMM y cierre de implementacion 24 Abr 2019 3 May 2019 ad

Tabla 4.11. Planificacién de las actividades en la implementacién de la PMM en la empresa
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4.3.2 Realizar la prueba en un grupo de control

Considerando la revision en la literatura, se seleccionara un grupo de control para
realizar las primeras pruebas. La cantidad de usuarios creados para el grupo de control

fueron 4, el administrador y los tres restantes como usuarios normales.

El entorno de trabajo de la herramienta nos permite mantener un esquema de
archivado en carpetas similar al servidor local de la empresa, permitiendo una

asimilacion mas facil y sencilla de operar.
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Ciclo de Relacién . Repositorio Cantidad . -
. Archivo de : Clasificacion . .
No. | vidadela entre L de archivos | proyectos e Ajustes requeridos
actividades ; de actividad
PMM proyectos y datos gestionados
El archivado de los proyectos genera
una larga lista de proyectos con
multiples versiones de estos por afio.
Inicio, ~ . .
Planificacion Por Afio > El espacio _d_e almacenamiento de Ic_)s_
1 . ! Localidad > Nube 5 Crear tareas | archivos utilizados por la empresa limita
Ejecucion, proyecto oo .
Fin Proyecto la ut[llzaC|on de compartir todos los
archivos en la nube.
La creacion de cada proyecto requiere
repetir la creacion de tareas repetitivas.
Ajustes Prueba 1
e Se elimina la organizacion de los proyectos por afios, reduciéndolo a sus localidades.
e Los archivos de cada proyecto son contenidos en carpetas identificadas en la herramienta.
e Creacion de una plantilla con las tareas mas repetitivas.
e Se descartan diversos procesos en la PMM correspondientes a la fase de planeacién debido que incrementan el ciclo de vida del
proyecto.
Cada uno de los formatos de
documentos contenidos en cada tarea,
genera conflictos porque son
descargados y re subidos a la nube.
Inicio, . L . .
e . Nube y Plantillas con | Se descarta la opcion de editar online
Planificacion, Por Localidad > 2 .
2 : - repositorio 7 tareas los documentos (la herramienta
Ejecucion, proyecto Proyecto | " . P
Ein ocal repetitivas proporciona esta caracteristica).

Se observa la necesidad de estandarizar
el nombramiento de proyectos y su
vinculacién con los archivos contenidos
en el servidor local de la empresa.

La creacion de formatos para cada proceso del ciclo de vida del proyecto es reducida a procesos mas esenciales, como son el
acta constitutiva del proyecto, gestion de interesados, actividades, cronograma y recursos.
Los proyectos son integrados a programas; estos consisten en miltiples proyectos que son relacionados entre si para obtener un

objetivo comun.

Ajustes Prueba 2
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Definicion,
Planificacion,
Ejecucion,
Fin

Por
programas

Programa >
Proyecto

Nube y
repositorio
local

10

Plantillas
para cada
tipo de
actividad
(presupuesto,
obra civil,
licitacion)

Se requiere establecer cuales pasos con
necesarios o no de cada tipo de
actividad.

La creacion de varias platillas genera
confusion al determinar la
correspondiente.

Los ciclos de vida la mitad de los
proyectos de la empresa no justifica la
creacion de los formatos de la PMM y
cada uno de los pasos.

Se presenta la similitud de varios
programas con los mismos proyectos.

Ajustes Prueba 3
Se descartan las diversas opciones de plantillas para los tipos de actividades de la empresa.
El procesador de texto de la herramienta es utilizado como formatos de cada proceso.
Creacion de los portafolios; se caracterizan en la organizacion los principales tipos de proyectos.

Definicion,
Planificacion,
Ejecucion,
Cierre

Por
portafolios

Portafolio >
Programa >
Proyecto

Nube y
repositorio
local

29

Plantilla
general para
la PMM

La gestion de interesados resulta
superior a la requerida; en gran cantidad
de proyectos, los interesados son
limitados a un par de personas que son
directamente las tomadoras de decision.

La gran mayoria de los proyectos no
requieren una gestion de riesgos debido
a sus alcances iniciales.

Diversos tipos de proyectos presentan
un ciclo de vida menor a un dia, por lo
gue la gestion requerida de estos debe
ser agilizada.

Se observa la necesidad de limitar el
acceso a procesos del ciclo de vida de
los proyectos a usuarios.

Tabla 4.12. Desglose de los resultados de las pruebas realizadas de la PMM con la integracion de la herramienta seleccionada en la

empresa
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4.3.3 Realizar los ajustes

Las pruebas piloto de la PMM nos permiten identificar los ajustes requeridos en la
metodologia, una gran cantidad de estos ajustes son derivados de la interaccion entre
el equipo de trabajo, la metodologia y propio proyecto. Como es mencionado en el
Capitulo 2, las BP no son aplicables a todas las organizaciones, en algunas, sus
actividades requieren de una gestion precisa en el ciclo de vida del proyecto; en otras,

gestionar cada actividad prolongaria el ciclo de vida innecesariamente.

Una vez realizadas las pruebas piloto de la PMM, en este caso 4, se realizan los
ajustes que nos proporciona la PMM adecuada a las necesidades de la organizacion.

Algunos de estos ajustes son mencionados a continuacion.

Se observo la necesidad de organizar el contenido de los proyectos en Portafolios,
estos permiten a los gerentes de las organizaciones a tomar decisiones a nivel
organizacional sobre los diversos proyectos en ejecucion o por iniciar, cuando se

organizan segun criterios de portafolios, se pueden monitorear sus resultados.
Portafolios:

e PF-01-PTAR: Portafolio que contiene los proyectos y/o programas para la
cotizacion, disefio y construccidon de las Plantas Tratadoras de Aguas
Residuales con tecnologia propia.

e PF-02-OSMR: Portafolio que contiene los proyectos y/o programas para la
Operacion, Suministro de insumos, Mantenimiento o Rehabilitacion de PTAR
existentes.

e PF-03-STTA: Portafolio que contiene los proyectos y/o programas para los
Servicios Técnicos en el Tratamiento del Agua.

e PF-04-LCPP: Portafolio que contiene los proyectos y/o programas de

Licitaciones y Concursos Publicos y Privados.
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4.3.4 Implementar en la organizacion

Con las pruebas de la metodologia, los ajustes requeridos y sugerencias del director
general, se realizo la implementacién de la metodologia de gestion de proyectos con

el plan establecido en la Tabla 4.11.

Para poder completar con éxito la PMM en los departamentos de la empresa que
interactlan con los proyectos, se realizd6 una descripcién detallada de la PMM,
describiendo la fase del ciclo de vida del proyecto y sus actividades a realizar. Con la
descripcion concluida, se presentd la metodologia a los integrantes del equipo de
proyectos que no estuvieron considerados en las pruebas piloto; a estos nuevos
participantes se les realizd la presentacion de la PMM, sus beneficios, los cambios

logrados con el grupo de control y el uso de la PMM con la herramienta seleccionada.

Durante la etapa de monitoreo y control de la PMM, los directores de proyectos,
equipos de trabajo, interesados y director general utilizaron la PMM con la herramienta
con resultados satisfactorios. Durante un periodo no determinado, el jefe del
Departamento de Ingenieria sera en encargado de direccién de proyectos en la
empresa, seleccionado por el director general de la empresa por su amplia experiencia

en los proyectos.

Con la Fase 3 de Implementacién concluida, se procede a iniciar la Fase final de

Evaluacion.
4.4 Fase 4 — Evaluacion de la madurez

La ultima fase del modelo descrito en este documento consiste en la realizacion de
evaluaciones de los resultados obtenidos después de la implementacion de la PMM
en toda la organizacion y la retroalimentacion del director general. Aln en esta fase
del modelo, los ajustes necesarios en la PMM son posibles, gracias a la robusta
ejecucion de la metodologia en la empresa con las pruebas piloto. Una metodologia
de direccion de proyectos varia con el transcurso de los afios, debido a esto, es
necesario que el equipo de trabajo de la empresa tenga presentes que la evaluacion
de la PMM propuesta debera ser evaluada frecuentemente.
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4.4.1 Gestionar la metodologia

Las principales acciones de administracién de la metodologia consistieron en:

1. Aclarar las dudas presentadas por el equipo de trabajo durante la ejecucion de
un proyecto con la PMM.

2. Desarrollo de la guia para la empresa del ciclo de vida del proyecto con el uso
de la PMM desarrollada.

3. Revision de los comentarios y sugerencias de los interesados, equipo de

trabajos y del director general.
4.4.2 Gestionar la herramienta de uso

La herramienta seleccionada para contener la PMM al ser proporcionada por un
tercero requirié ciertas actividades de administracion. Las principales actividades

realizadas fueron:

1. Creacion de los perfiles de los nuevos usuarios con Sus permisos
correspondientes.

2. Instalacion de la herramienta en los equipos de computo utilizados por la
empresa.

3. Asesoramiento por parte del autor del presente trabajo del uso adecuado de la

herramienta seleccionada
4.4.3 Evaluacion del rendimiento

Con la implementacion de la PMM en la empresa se obtuvieron los resultados de su
aceptacion, uso, desempefio y funcionalidad de la metodologia. Estos resultados
fueron descritos mediante un modelo de evaluacion de madurez de una metodologia

de direccién de proyectos.

Se ejecutd la revision del Management Maturity Model (MMM) utilizado para evaluar el
estado inicial de la empresa. En la etapa de evaluacion inicial, la empresa estaba
calificada con un 26% de madurez. Una vez concluida la implementacion de la PMM

en la empresa y su posterior utilizacion de los trabajadores, el modelo fue evaluado de
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nuevo, obteniendo un 61% de madurez. La evaluacion completa del modelo es

presentada en el ANEXO 8. Resultados obtenidos de la evaluacion de madurez de la

PMM en la empresa. Las principales caracteristicas que encaminaron al incremento

de la madurez fueron:

e Un mayor acercamiento con el cliente durante las fases del ciclo de vida, ahora

sus comentarios y sugerencias son documentados y comunicados al equipo de

trabajo.

e La adquisicion oportuna de recursos y la planificacion de las actividades

redujeron los tiempos de paro en los proyectos.

e Se utiliza una solucion tecnolégica como base para la PMM, ademas, la

aceptacion de la herramienta es excelente.

e Al mejorarse los tiempos de finalizacion de los entregables y reduciéndose los

retrabajos en los proyectos, los interesados responden mejor a los criterios de

calidad.

Para finalizar la comparacion de la madurez de la PMM entre el estado inicial y el

esperado, se utiliza el modelo PM2TOM2, antes evaluado para determinar el estado

inicial. El tamafio de los proyectos aplicando los criterios de la Tabla 3.6 contindan

siendo medianos

Gestion de proyectos de niveles de madurez por PM2TOM2

Direccion de Proyecto, Nivel de Madurez Proyec~to Proy.ecto Proyecto
pequeno mediano grande
Bajo nivel de madurez de gestion 0-20 0-40 0 -50
Nivel de madurez de gestion medio bajo 21 -40 41 - 80 51-100
Nivel de madurez de la gerencia media 41 - 60 81-120 101 - 150
Nivel de madurez de gestion avanzada 61 - 80 121 - 160 151 - 200
Nivel de madurez de alta gestién 81 -100 161 - 200 201 - 250

Leyenda: La distribucién de la puntuacién es uniforme desde el punto de vista de
los niveles de evaluacion individuales. La diferencia entre los tipos de proyectos
corresponde a la diferente extension del uso de los métodos y herramientas de

gestion de proyectos.

Figura 4.19. Nivel de madurez de la PMM obtenido en la organizacion
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Los resultados obtenidos de la evaluacion con este modelo son descritos en el ANEXO
9. Resultados obtenidos de la evaluacion de madurez de la PMM con el modelo
PM2TOM?2.

El Nivel de madurez obtenido en la evaluacién inicial colocaba a la empresa con un
Nivel de madurez de gestién medio bajo, con la implementacion de la Metodologia
de Direccion de Proyectos desarrollada para las actividades de la empresa, el nivel de

madurez obtenido fue de Nivel de madurez de gestién avanzada.
4.4.4 Evaluacion de los requerimientos de la organizacion

Los modelos de evaluacion de madurez de metodologias de gestién de proyectos nos
permiten conocer el estado de la empresa en la administracion de sus actividades. Sin
embargo, conocer la opinion del director general en la organizacién es de gran
importancia para una asimilacion de la PMM, ademas de cumplir con las BP
internacionales y de actividades resultantes de las pruebas, una PMM considera la
evaluacion del director general. Los requisitos de la PMM por parte del director general
fueron descritos en la Tabla 4.2. Las acciones realizadas para dar con el cumplimiento

de los requisitos son mencionadas en la Tabla 4.13.

Requerimiento Acciones tomadas
Facil comprension. Las actividades propias de la PMM fueron
reducidas a las mas esenciales y
Simplicidad en la operacion. necesarias, permitiendo que estas

actividades puedan ser ejecutadas.
Se utiliza el procesador de texto de la
Crear Unicamente los documentos herramienta seleccionada, esto permite que

necesarios del proyecto. no se creen documentos nuevos para cada
proyecto.
Gracias a la herramienta y sus opciones de
Reducir el uso excesivo de procesamiento de texto que van de acorde
papeleria basica. con la PMM y una administracion agil de

proyectos, el uso de papeleria es nulo.
La herramienta seleccionada se adecua
bien al PMM, cada una de las actividades

Utilizaciéon de una solucion

tecnoldgica. .

son creadas en las opciones de esta.
Aprovechamiento del hardware La implementacion de la PMM no requirio
existente. equipos adicionales.
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Plataforma en idioma espafiol.

Se seleccion6 una herramienta en idioma
espafiol con soporte, la navegabilidad de la
herramienta es practica.

Control de permisos de acceso.

La herramienta y la PMM estan basado en
permisos de usuarios.

Multiples plataformas.

La capacidad de acceder por multiples
plataformas es propia de la herramienta, la
cual presenta una ventaja competitiva.

Considerar a una figura como
encargado de proyectos.

Los directores de proyectos son asignados
en la misma herramienta.

Minimo consumo de recursos
econémicos.

El uso de la herramienta y las actividades
de la PMM no requieren de recursos
econoémicos para ser ejecutados.

Capacitacion.

El autor del presente documento realizé las
capacitaciones solicitadas.

Tabla 4.13. Acciones tomadas para cumplir con los requisitos del director general

Con la evaluacion de los resultados, la madurez de la PMM permitié cumplir con los

requerimientos del director general y la mejora de los tiempos, costos y calidad de

proyectos realizados por la empresa en el tratamiento de aguas residuales.
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5 CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES Y
TRABAJOS FUTUROS

En este apartado se describen las conclusiones obtenidas acerca del trabajo realizado
en la organizacion, las recomendaciones y trabajos futuros para contribuir en el

desarrollo de la direccion de proyectos.
5.1 Conclusiones

El desarrollo de este trabajo de investigacion impactod en la organizacion en contraste
con la situacion inicial, en la cual la no se seguian procesos ni roles en los equipos, la
gestidon de las actividades se realizaba bajo criterio personal y no colaborativamente.
Es importante sefialar que el proceso para el desarrollo de la metodologia de Gestion
de Proyectos fue meticuloso y se siguié el ritmo sugerido en estudios previos,

fortaleciendo la creacion de estandares y BP entre los trabajadores.

El apoyo del personal y del director general de la empresa fue de vital importancia para
el avance de este trabajo, gracias a su valiosa aportaciéon al contrastar las BP
internacionales con las realizadas en la empresa en su fase inicial, y asi propiciar el

desarrollo de la metodologia.

De acuerdo con la evaluacion inicial, los proyectos desarrollados por la empresa son
generalmente de tamafio medio, con una duracidn de pocos dias 0 hasta meses. Los
equipos de trabajo suelen ser de 5 0 mas integrantes dependiendo del tamafio del
proyecto; plazo de entrega; asi como la carga de actividades de los trabajadores.
Ciertas caracteristicas del proyecto eran conocidas exclusivamente por el director

general, siendo el encargado de comunicar al equipo de trabajo los requisitos.

Para poder mejorar el estado de la empresa en la AP, se desarrollé la metodologia
propuesta para los tipos de proyectos ahi ejecutados. Se identificaron las actividades,
se propusieron nuevas acciones utilizando las bases de la literatura. Ademas, se

tomaron en cuenta las acciones sugeridas por el director general y las BP con las que

86



Conclusiones, recomendaciones y trabajos futuros

ya contaba la empresa. El resultado fue una metodologia propia para la empresa, que

fue implementada bajo una planeacién y pruebas rigurosas.

Los resultados demostraron la necesidad de utilizar una solucion tecnologica que
contenga la PMM, esto debido a la caracteristica propia de la empresa en el desarrollo
de las actividades. La adecuacion de los formatos de las actividades en la misma
herramienta permitié cumplir con un requisito organizacional, y a su vez, hacer una

PMM de facil comprension.

Realizar las pruebas piloto y planear adecuadamente la implementacién, permitieron
gue la PMM fuera aceptada con éxito por los trabajadores de la empresa, esto con una
reducida resistencia al cambio, ya que todos estuvieron dispuestos a dar un extra de
su tiempo para mejorar en el desarrollo de sus labores. Considerar estas posibilidades

es de suma importancia, ya que son piezas clave para que un PMM sea exitosa.

El objetivo planteado se alcanz6 ya que se seleccioné e implement6 una metodologia
para la gestion de proyectos mediante un contraste entre las practicas iniciales de la
organizacion y un conjunto de estandares internacionales adaptados a sus procesos.
Los resultados finales mostrados en la evaluacion y madurez de la gestion de

proyectos prueban la hipétesis planteada.

Se logré identificar a los principales elementos de la situacion inicial como sus
practicas inexistentes de resguardo de informacién y cambios, conocimiento en toda
la organizacion acerca de los proyectos por iniciar, entre otros. Ademas de analizar las
diferencias entre las practicas de la gestion de proyectos iniciales y las BP

internacionales que mas se adecuaran a la organizacion.

Se implementaron los planes de accién requeridos para eliminar las diferencias
encontradas en el contraste de las BP de los estandares internacionales para después

evaluar la metodologia propuesta durante la elaboracién de nuevos proyectos.

Basandonos en la literatura consultada, en particular al trabajo realizado por Mir y
Pinnington (2014), donde se demuestra que un buen desempefio en la administracion

de proyectos se correlaciona con el éxito de estos, por lo tanto, al utilizar un Modelo
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de Madurez de Direccion de Proyectos para evaluar el desempefio de una PMM, el
cual ayuda a las empresas a mejorar sus practicas y procesos al identificar las
acciones necesarias para seguir realizando proyectos mas exitosos (Yen, 2016),
podemos sugerir que la implementacién de una metodologia a medida para una
empresa dedicada al disefio de Plantas de Tratamiento de Aguas Residuales basada
en BP y estandares internacionales en la Gestion de Proyectos permitié cumplir con

los requerimientos establecidos en sus proyectos.

Con base en los resultados obtenidos, se cumplen los objetivos generales y
especificos planteados en el Capitulo 1. Adicionalmente se cumple con la hipotesis
planteada, ya que se comprobd que la administracién adecuada en una empresa de
disefio de PTAR, es de gran importancia durante el ciclo de vida del proyecto ya que
proporciona a la empresa con un nivel de madurez més alto y una sinergia entre sus
colaboradores. Ademas, se implementaron las BP y estandares internacionales de

acuerdo al tipo de proyectos realizados en la organizacion.

Los beneficios obtenidos incluyen la identificacion de las BP que impactan en la
empresa para asi tomar decisiones al momento de aceptar nuevos proyectos que se
realicen bajo una adecuada administracion de sus recursos aprovechandolos al

maximo y reduciendo las pérdidas en el desarrollo de dichos proyectos.
5.2 Recomendaciones

Se plantean las siguientes recomendaciones para el mantenimiento de la metodologia

de direccion de proyectos de la empresa, con el fin de incrementar su madurez.

e Mantener el apoyo del director general en el uso de la metodologia.
e Considerar la posibilidad de la creacién de una Oficina de Proyectos, que se

encargue de balancear la carga de trabajo entre los miembros del equipo.

e Mantener la similitud entre los proyectos ejecutados en la herramienta y los
archivos contenidos en el servidor de la empresa.

e Se recomienda revisar en cada proyecto los criterios en el PMM considerados
para que un proyecto sea exitoso.
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e Confirme la empresa aumente su madurez, establecer las actividades

necesarias de la PMM como obligatorias para el equipo de trabajo.
5.3 Trabajos futuros

Debido al alcance y delimitaciones del presente trabajo de investigacion, se proponen

los siguientes trabajos futuros.

e Desarrollar una solucién tecnolégica que tenga un entorno de AP y la capacidad
de almacenar archivos de gran tamafio, esto con el propésito que el equipo de
trabajo pueda acceder a archivos con una mayor cantidad de informacion.

e Integrar a la PMM a la Direccion Administrativa, al incorporar sus actividades,
la empresa podré contar con una PMM mas robusta y podra subir de nivel de

madurez.
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7 ANEXOS

7.1 ANEXO 1. Encuesta aplicada en la organizacion

A continuacién, se muestra la encuesta aplicada en la organizacion para conocer la
situacion inicial en la Direccion de Proyectos. Esta encuesta fue realizada y enviada a

través de la plataforma de Formularios de Google, con el siguiente enlace:

https://goo.qgl/forms/iaaQb50fdW2Ins0A3

Datos Generales
Encuesta para conocer el estado actual de la organizacion en la administracién de sus proyectos.
*Obligatorio

1. Nombre completo *

2. Puesto de trabajo *
Marca solo un 6valo.

o Gerencia (director general)
o Administrativo

o Jefe de departamento

o Ingeniero

o Ventas/Compras

Otros:

3. ¢Laempresa trabaja por proyectos? *
Marca solo un 6valo.

o Si

o No
Funcién en la empresa

Las siguientes preguntas son para conocer las actividades y funciones que realiza para realizar un

proyecto.

4. Describir las funciones habituales que realiza usted en los proyectos *
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5. ¢En cuantos proyectos esta participando en este momento simultaneamente? *

Marca solo un 6valo.

o 1
o 2
o 3
o 4
o 5
6 0 mas
6. ¢Cuéntas personas usualmente conforma el equipo de trabajo? *

Marca solo un 6évalo.

o 1

o 2

o 3

o 4

o b5

o 60méas

7. ¢Cudl ha sido el proyecto mas complejo que haya participado? *

8. ¢Cudl ha sido la duracién en semanas del proyecto antes mencionado? *

Duracion de los diferentes tipos de proyectos
Los tipos de proyectos identificados son:

e Presupuestos: un estimado y propuesta econémica y técnica en plano.

e Proyecto Funcional: elaboracion de la memoria del proyecto y sus archivos correspondientes.

e Proyecto Ejecutivo: elaboracion de la justificacion técnica de todo el proyecto y sus planos de
detalle.

e Construccion de proyecto: cuando se realiza la construccién de un proyecto, ya se directa o
indirectamente.

9. ¢Considera que la identificacién de los tipos de proyecto es correcta? En caso contrario,

describir por qué *

Marca solo un 6évalo.
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o Si
o No
o Oftros:

10. ¢Cuanto tiempo en promedio (dias) se utilizan para finalizar un proyecto del tipo presupuesto?

*

Marca solo un 6valo.

o 1
o 2
o 3
o 4
o 5
o 6o0mas

11. ¢ Cuanto tiempo en promedio (semanas) se utilizan para finalizar un proyecto del tipo funcional?

*

Marca solo un évalo.

o 1
o 2
o 3
o 4
o 5

o 6o0omas

12. ¢ Cuanto tiempo en promedio (semanas) se utilizan para finalizar un proyecto del tipo ejecutivo?

*

Marca solo un évalo.

o 1
o 2
o 3
o 4
o 5

o 6o0omas

13. ¢Cuanto tiempo en promedio (semanas) se utilizan para finalizar un proyecto del tipo licitacion?

*

Marca solo un 6évalo.
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o 1
o 2
o 3
o 4
o 5
o 6omas

14. ¢Cuénto tiempo en promedio (meses) se utilizan para finalizar la construccion total de un

proyecto? *

Marca solo un ovalo.

o 1la4d
o b5a8
o 9al2
o 13a1l8

o 190 més

Direccion de los proyectos

Esta seccion de la encuesta es enfocada a la Direccidn de los proyectos realizada por la empresa.
15. ¢ El puesto de Director de Proyecto es establecido formalmente? *
Marca solo un 6valo.

o Definitivamente si
o Definitivamente no
o Parcialmente

16. ¢ Cbémo es asignado el Director de Proyecto? *

17. ¢Qué puesto en la empresa tiene la principal funcion de tomador de decisiones en los

proyectos? *
Marca solo un 6valo.

o  Gerencia (director general)
o  Administrativo

o Jefe de departamento

o Ingeniero

o Ventas/ Compras

o Oftros:
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18. ¢ Cbémo define usted el éxito de un proyecto para la empresa? *

19. Mencione las actividades de mando (estrategias de coordinacion establecidas por el director

general entre los niveles jerarquicos) establecidas por la organizacion *

20. De las actividades de mando, segun su opinidn, ¢ cuales deberian utilizarse? *

21. ¢(Existe algun tipo de repositorio de informacién histérica de los proyectos realizados?

(documentos, hojas de calculos, planos, entre otros) *
Marca solo un évalo.

o  Definitivamente no

o Parcialmente

o  Se mantiene la iniciativa
o  Definitivamente si

o Oftros:

22. Antes del inicio de un proyecto nuevo, ¢se cuenta con un acuerdo firmado con el cliente que
defina con claridad el alcance del proyecto? *

Marca solo un évalo.

o Si
o No
o Oftros:

23. Usted conoce con claridad el alcance del proyecto segun lo acordado con el cliente antes de su

desarrollo *
Marca solo un évalo.

o  Definitivamente si

o Mas de un 50%

o  Menos de un 50%

o  Definitivamente no

24. Mencione los principales "cuellos de botella o actividades que no permitan avanzar" a los que

se enfrenta en sus proyectos. *
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25. ¢En sus proyectos existen métricas o indicadores de control de tiempo, costo, calidad y

alcance? *
Marca solo un 6valo.

o No
o Si
26. ¢Existe algin proceso formal de planificacion del proyecto que involucre a

integrantes/equipo de proyectos? *
Marca solo un dvalo.

o Si
o No

27. ¢ Cuénto tiempo (horas) se invierte en la planificacidn de los proyectos? *

28. ¢Los proyectos cuentan con un cronograma acordado con el cliente? *
Marca solo un 6valo.

o Si
o No

29. ¢ Los proyectos cuentan con un control de recursos internos para gastos de la empresa? *
Marca solo un évalo.

o Si
o No

30. ¢ Se cuenta con una definicidn clara de los puestos y tareas en los proyectos? *

Marca solo un 6évalo.

o Si
o No
o Otros:

31. En relacion con los riegos presentes en los proyectos, ¢ cuales actividades se realizan? *
Marca solo un 6valo.

o Se describen/analizan los posibles riesgos durante el arranque del proyecto
o Actividades de eliminacién de los posibles riesgos
o Actividades de mitigacion o reduccién del impacto y monitoreo de los posibles riesgos

o Ninguna actividad que considere los riesgos

los
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32. ¢ Existe el control de los cambios solicitados por el cliente durante el desarrollo o ejecucién del
proyecto? *

Marca solo un 6valo.

o Si
o No
o Otros:

Consideraciones personales

33. En su opinién ¢qué actividades permitirian lograr con éxito los proyectos para cumplir con los
requisitos del cliente y de la empresa? *

34. En su opinién ¢cuales actividades claves en cada proyecto en la empresa deben ser
establecidas? *
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7.2 ANEXO 2. Criterios de evaluacion del estado inicial en

la org

anizacion

Métodos de gestion de proyectos y herramientas Modelo de madurez orientada (12 parte)

Coeficiente de acuerdo con el tipo de
El uso de métodos y herramientas de proyectos actuales y el valor maximo
gestion de proyectos y otros criterios resultante después de la conversion
utilizando el coeficiente
Utilizados < Pequeiia Mediana Grande
Area Criterio (PMMT, g
FHm s ls. |esleg|s ]2 g g g
5 e} e} © S| o 2 Eo 2 Eo 2 Eo
2|58 |SE|s8 e 5 |58 5 |53 5 |58
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L c o = () o = - S o ‘S (=} S o
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Grafico de gantt 0 N 1 6 1 6 1 1
CPM 0
1 0.5 4 1 1 8
MPM 0
Gestion del |PERT 0
N 6 1 1 8 0 0 0.5 4 1 8
Tiempo GERT o]
Método de cadena critica 0 N 6 1 1 8 0 0 0.5 4 8
Método de Monte Carlo 0 3 4 N 1 8 0 0 0.5 4 1 8
)y 0 N N N N N 10 26 38
RBS 0 N 2 1 1 4 0.5 2 1 4 1 4
Gestién de Nivelacion de recursos 0 N 6 1 1 8 0.5 4 1 8 1 8
los Recursos Matriz de Asignacion de Responsabilidades 0 N 4 1 1 6 0.5 3 0.5 3 1 6
Andlisis de partes interesadas 0 N 6 1 1 8 0.5 4 0.5 4 1 8
> 0 N N N N N 13 19 26
CPM/ COSTO 0 N 6 1 1 8 0 0 0.5 4 1 8
VAN 0
. 5 1 N 2 8 0.5 4 1 8 1 8
Gestion del |CBA 0
costo Monitoreo de costos del proyecto 0 N 2 4 2 8 1 8 1 8 1 8
Monitoreo de los flujos de efectivo del proyecto 0 N 2 4 2 8 1 8 1 8 1 8
> 0 N N N N N 20 28 32
Métodos de gestion de proyectos y herramientas Modelo de madurez orientada (12 parte)
Coeficiente de acuerdo con el tipo de
El uso de métodos y herramientas de proyectos actuales y el valor maximo
gestion de proyectos y otros criterios resultante después de la conversion
utilizando el coeficiente
Utilizados < Pequefia Mediana Grande
A Criterio (PMMT; g
rea riterio (| ) 3 © o los|e g @ P @
< Co (%0 |25 |5 ]|a 2 Eol & E 0 2 E
S lsglsslsslss|Ls| 5 (25| 5 |5s| 5 |53
S |sg|s8|cs5|ss|s3]| & |E5| & |E8| & |EF
oc|0E [0 o= =] = ° = 5 = 5
2 |s8|e5|=s|=28]a e (85| & |e5] 8 |85
s |s°|csE|s”|E ° |5 ° g °|g
[} i wE |w 5 g g2 g
a
Grafico de gantt 0 N 1 1 1 1 1
CPM 0
N 1 1 . 4 1 1
MPM 0 6 0.5 8
Gestion del |PERT 0
N 6 1 1 8 0 0 0.5 4 1 8
Tiempo |GERT 0
Método de cadena critica 0 N 6 1 1 8 0 0 0.5 4 1 8
Método de Monte Carlo 0 3 4 N 1 8 0 0 0.5 4 1 8
> 0 N N N N N 10 26 38
RBS 0 N 2 1 1 4 0.5 2 1 4 1 4
Gestion de Nivelacion de recursos 0 N 6 1 1 8 0.5 4 1 8 1 8
los Recursos Matriz de Asignacion de Responsabilidades 0 N 4 1 1 6 0.5 3 0.5 3 1 6
Andlisis de partes interesadas 0 N 6 1 1 8 0.5 4 0.5 4 1 8
> 0 N N N N N 13 19 26
CPM/ COSTO 0 N 6 1 1 8 0 0 0.5 4 1 8
VAN 0
1 N 2 . 4 1 1
Gestion del |CBA 0 ° 8 05 8 8
costo Monitoreo de costos del proyecto 0 N 2 4 2 8 1 8 1 8 1 8
Monitoreo de los flujos de efectivo del proyecto 0 N 2 4 2 8 1 8 1 8 1 8
> 0 N N N N N 20 28 32
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Métodos de gestion de proyectos y herramientas Modelo de madurez orientada (32 parte)

Coeficiente de acuerdo con el tipo de
El uso de métodos y herramientas de proyectos actuales y el valor maximo
gestion de proyectos y otros criterios resultante después de la conversiéon
utilizando el coeficiente
Utilizados < Pequefa Mediana Grande
. - o
Area Criterio (PMMT) ° ° o _|les|e s @ @ @
B o0 |ZcC |2 a 2 E o L E o 2 E o
S |gs|85|8c|88|Sg| 5 |55 |58 5 |52
S |sg|s8|s5|ss|g3| 8 |EE| 2 |E2]| & |Eg
o o = o o = =1 b o = o S o
2 |=8|s5|es|s8|y & 18] &8 |8s| & | &3
c ca|c g- - @ g © S © S © S
w w wE |uw E g2 g2 2
Educacion del personal en PM 0 2 2 2 8 1 8 1 8 1 8
Uso de asesores externos y gestores de proyectos 0 2 2 2 1 7 0 0 1 7 1 7
Apoyo
organizativo | Gestion de proyectos dentro de unidades. 0 1 1 1 1 4 1 4 1 4 1 4
a los Estructura organizativa de la matriz 0 1 2 2 1 6 0 0 1 6 1 6
proyectos y |Estructura organizativa del proyecto 0 2 2 2 2 8 0 0 0.5 4 1 8
f e - —
ormacion Esta.rjdares organizacionales para apoyar la 0 2 2 2 2 8 05 2 1 8 1 8
del personal | gestion de proyectos
PMO 0 2 2 2 2 8 0 0 0.5 4 1 8
> 0 N 16 41 49
Soluciones simples en la nube o freeware 0 1 2 2 1 6 1 6 0.5 3 0.5 3
Soporte de [ i cion ializada con una amplia gama d
software de |APlicacion especializada con una amplia gama de 0 2 2 2 2 8 05 2 1 8 1 8
. funcionalidades.
gestion de -
proyectos Soporte SW complejo de PM 0 2 2 2 2 8 0 0 0.5 4 1 8
S 0 N N N N N 6 8 8
Puntuacién maxima 0 N N N N N 100 200 250
Leyenda: * En el caso de evaluar el soporte de software, el nUmero maximo de puntos obtenidos no
Y ’ es la suma, pero la mejor opcion.
N: No se evalia o no es relevante para la evaluacion.

Division de los tamafos de proyectos por PM2TOM2

Proyecto |Proyectos con un presupuesto mas pequefio, menos tiempo, con un bajo nivel de complejidad en
pequefio |la planificacion y la implementacion de los resultados del proyecto.
Proyectos con un presupuesto mas grande, mas exigentes en el tiempo, o que garantiza la

Proyecto - ™ . . L. .
mediano creacnon de un resultado de proyecto mas sélido con una planificacion e implementacion mas
compleia
Proyectos extensos con un gran presupuesto, que demandan mucho tiempo, cuyo objetivo es
P;ﬁg? garantizar la creacién de un producto extenso mediante la aplicacion de procedimientos complejos

durante la planificacién y principalmente durante la implementacién

La diferenciacion del proyecto basada en esta clasificacion es relativa y siempre depende de una situacion
particular. El volumen del presupuesto debe considerarse dentro del contexto de la organizacion
implementadora, por ejemplo, Con respecto a la facturacion anual de la empresa, el total del balance anual o el
volumen del capital registrado

Gestion de proyectos de niveles de madurez por PM2TOM2

Direccion de Proyecto, Nivel de Madurez Proyec}o Proyt_ecto Proyecto
pequeio mediano grande
Bajo nivel de madurez de gestion 0-20 0 -40 0 -50
Nivel de madurez de gestion medio bajo 21 -40 41 -80 51-100
Nivel de madurez de la gerencia media 41 - 60 81-120 101 - 150
Nivel de madurez de gestion avanzada 61 - 80 121 - 160 151 - 200
Nivel de madurez de alta gestién 81 -100 161 - 200 201 - 250

Leyenda: La distribucion de la puntuacién es uniforme desde el punto de vista de
los niveles de evaluacion individuales. La diferencia entre los tipos de proyectos
corresponde a la diferente extension del uso de los métodos y herramientas de

gestién de proyectos.
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7.3 ANEXO 3. Andlisis de herramientas para su integracion con la PMM

Anexos

IMPORTANCIA
ALTA | ALTA | ALTA | ALTA | ALTA | ALTA | MEDIA | MEDIA | MEDIA [ MEDIA | MEDIA | MEDIA [ BAJA REVISION
No. DE CRITERIO
. 1,3 1,3 1,3 2 4 5 6 7 7 8 9 10 11
Herramienta YT YT
L utiples utiples . Desarrollada Desarrollada .
" o Opcién | proyectos |usuarios en| Adjuntar . Desarrollada Plantilla pre . . .
Software Online App Espafiol ) - - ] [Comentariog para para la X Observaciones| Si | No |Porcentaje
Gratis enversion | version archivos . para DP L congifurada
N . Scrum/Agile construccion
gratis gratis
Plus +1 si si si No si No No i si si si No . Hasta5 | g | 4 | op7
Active Collab miembros
Un proyecto,
iceScrum No Si No Si Si No Si Conplan * Si Si No * tres usuarios, 6 4 0.60
una App
Dos proyectos,
Sinnaps No Si Si Si Si No Si Si Si Si Si No Si equiposde 3 | 10 3 0.77
personas
GanttProject Si No No Si Si * No No * No Si No * Un usuario 4 6 0.40
TaskJuggler Si No No Si Si No * No * No Si Si * limitada 5 5 0.50
Collabtive No Si No Si Si No * No * No Si No * limitada 4 6 0.40
Redbooth No Si Si Si si No * Si * No Si No Si "'m'tagg sor ¥l 7] 4| oss
Jira Software Si Si Si Si Si * No si Si Si Si No Si "'m"addi;’spm 10| 2| o83
Wwrike si si si si si si si si si si si No si Cinco usuarios |, | ;|89 gp
por proyecto
Trello No si si si si si si si si si No No * Unpowerup | g | 5 | 75
por tablero
Asana No si si si si * No si * si si No * Hastals | 7 | 3 | 70
miembros
Dapulse/monday No Si Si Si Si Si Si Si * Si Si No Si Restringida 10 2 0.83
Noysi si si si si si No . si . si No No No imiacoPor3ol 7 | 4 | oea
Procore No Si Si Si No No No Si * No Si Si * Demo 6 5 0.55
BuildTools No Si Si No No No No Conplan * No Si Si * Demo 4 6 0.40
Co-construct No Si Si No No No No Conplan * No Si Si * Demo 4 6 0.40
BuilderTrend No si si No No No * si * No si si * Unproyecto porf 5| 5 | g g5g
afio, ilimitado
WorkflowMax No Si Si No Si No * Conplan * No Si Si * |||m|1ag;§or 30 5| 4 0.56
Restringidas
Wounderlist No Si Si Si Si No No Si Si No No No No caracteristicas | 6 7 0.46
de colaboracién

*

Informacién no disponible
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7.4 ANEXO 4. Acta de Constitucion del Proyecto

Acta de Constitucion del Proyecto

Nombre de empresa por parte del cliente:

Razon social de la empresa:

Nombre del proyecto:

Cadigo del proyecto:

Cadigo del programa:

Cadigo del portafolio:

Fecha deseada de inicio del proyecto: . Establecer en el Apartado superior Fecha de inicio .

Fecha deseada de finalizacién del proyecto: | Establecer en el Apartado superior Fecha de cierrel

Breve descripcién del Proyecto:

Entregables dentro del alcance:

No.  Descripcién | Criterio del éxito y/o aceptacion establecido por el cliente

1

W

Criterios fuera del alcance del proyecto:

Restricciones o limitaciones del proyecto:

Principales riesgos para el cliente:

Flexibilidad definida por el cliente:

Alcance:

[J Poco Flexible.
[ Moderadamente Flexible.
[ Muy Flexible.

Tiempo:
[ Poco Flexible.
[ Moderadamente Flexible.
O Muy Flexible.

Presupuesto:

[ Poco Flexible.
[ Moderadamente Flexible.
[ Muy Flexible.
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7.5 ANEXO 5. Formato para identificar riesgos

No. . Fecha de .Descripcién - Probabilidad . Impacto . Prioridad . Responsable . Fecha de . Plan de
identificacion delriesgo | de al (PxI) interino resolucion respuesta
(dd-mm-aaaa) ocurrencia |ocurrir (dd-mm-aaaa)

(P) ()]

I 1 | |
.2

.3

.4

.5

.6

.?

.8

.9

. 10

Alta Prioridad = Plan de reshuesta obligai:urio.
Media Prioridad = Plan de respuesta necesario.
Baja Prioridad = Plan de respuesta opcional.

Plan de Gestion de Riesgos y problemas

® Probabilidad (P):
o 5=75%
o 4= 50%
o 3= 25%
o 2=10%
o1=>0%

® |mpacto al ocurrir (1)
o5 - Muy alto
o4 - Alto
o 3 -Moderado
0 2-Bajo
o 1 - Muy bajo
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7.6 ANEXO 6. Formato para estimacion y control de costos

ESTIMACION Y CONTROL DE COSTOS

Proyecto
D
Cliente
| |
1) Presupuesto .
] 5 5
aprobado 2) Gastos previsios
3) Gastos actuales 4) Varianza 5 -
8) Saldo 5 -
| |
astos INternos
Mano de obra Tanfapor| No.De Costo total
hora horas
Oftros gastos intermos Costo fotal
TOTAL GASTOS INTERNOS
Gastos externos
Asesores extemaos Tarifapor | No. De Costo total
hora horas
Oiros gastos externos Costo total
TOTAL GASTOS EXTERNOS
PRESUPUESTO TOTAL | |
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7.7 ANEXO 7. Formato revision de lecciones y conocimiento

aprendido

MNo.  Categoria * Problema Descripcion Recomendaciones ** Comentarios

1

[ T O T Y S I R T

e |

10

* CATEGORIAS PROPUESTAS:

® Alcance de proyectos.

® Asignacion de Director de Proyecto.
» Caracterizacion de Interesados.

® Lista de actividades.

s Costos.

s Comunicaciones.

® Riesgos.

» Adquisiciones.

** RECOMENDACIONES
® ;Qué se hizo bien?
® ;Qué se podria haber realizado mejor?
e ;Qué se hizo mal?
® ;Qué haria diferente si trabajara en el mismo proyecto?
® ;Qué recomendaciones de mejora haria para futuros proyectos?
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7.8 ANEXO 8. Resultados obtenidos de la evaluacion de

madurez de la PMM en la empresa

DELIVERY SUCCESS ORGANISATIONAL STRATEGY |ORGANISATIONAL CAPABILITY organizacion [ IEEA
10 KPI Context Core Objectives Standalone Projects Moultiple Aligned Projects  Project/Program Collection
1.0 value stakeholder Alineacion estratégica 1.1 1.2 13
management Repetir o trabajo dd cliente  Posicionamiento en el mercad Retorno de los interesados
3 2 4
2.0 efficiency  resource Ambiente de trabajo 21 2.2 23
managemeant productivo Ganar y retener personal Equipos de alto rendimiento  Tutoria de liderazgo
3 2 4
3.0 speed procurement Logistica en la cadena de 31 3.2 i3
management suministros Apoyo efectivo de PMO Procesos automatizados Integracion vertical
L] 2 2
4.0 innovation communications |Ventaja competitiva 4.1 4.2 43
management Sistemasdeinformacién Seguridad del conocimiente  Inversionen| +D
4 3 2
5.0 complication quality Mejores practicas de 5.1 5.2 53
management referencia Aseguramiento delacalidad Culturadeaprendizaje Estandares internacionales
a 2 i a
6.0 impact environmental Responsabilidad social 6.1 6.2 6.3
management corporativa Practicas sostenibles Toma de decisiones a largo plazo  Informes de triple resultado final
3 3 2
7.0 overall integration Satisfaccion del diente 71 7.2 73
management Proyectos exitosos Comportamiento éico Lealtad ala marca
3 3 2
CONTINUOUS IMPROVEMENT PROJECT PROGRAM PORTFOLIO
Score Stage Description . 1 1 1
1 plan establish targets . .
2 do measure outcomes W
3 check assess parformance >z
-act enhance protocols ' :
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7.9 ANEXO 9. Resultados obtenidos de la evaluacién de
madurez de la PMM con el modelo PM2TOM?2

Evaluacion por PM2TOM2 de la madurez en Proyectos Medianos de la Gestion de Proyectos en la empresa

Area

Criterio (Métodos y herramientas de gestién de proyectos)

Puntaje

Gestion del Tiempo

Grafico de gantt

Puntaje
6

Método de la ruta critica (CPM)

MPM

Técnica de revisién y evaluacion de programas (PERT)
Técnica de revision y evaluacion grafica (GERT)

Método de cadena critica

Método de Monte Carlo

5

Gestion de los
Recursos

Estructura de desglose de recursos (RBS)

Nivelacion de recursos

Matriz de Asignacién de Responsabiidades

Analisis de pares interesadas

3

Gestién del costo

CPM/COSTO

Valor actual neto (NPV)

Analisis de costo-beneficio (CBA)

Monitoreo de costos del proyecto

Maonitoreo de los flujos de efectivo del proyecto

5

Gestion de Riesgos

Reclamaciones

Registro de riesgo

Diagrama de Ishikawa

Dete rminacién del valor esperado del riesgo

Analisis del arbolde decision

5

Gestion del Alcance

Analisis FODA

Estudio de factibilidad

Método inteligente

Marco légico

Estructura Jerarquica de Producto (PBS)

Estructura de Desglose de Trabajo (WBS)

Método de Porcentaje Completo del Proyecto

Desviacion de estado estructurado (SSD)
Analisis de tendencias de hito (MTA)

w  |ojw|lels|e|loR|o|lolo|=lolgel=]| o |[oH|s|w|loloeo|s] o | o mE

w mmmhmmﬂumummrmm @ h;hwmhrhh

Gestion del valor ganado (EVM)

Lecciones aprendidas

Métodos agiles

5

Apoyo organizativo a
los proyectos y

formacién del personal

Educacion del personal en PM

Uso de asesores extemos y gestores de proyectos

Gestion de proyectos dentro de unidades

Estructura organizativa de la matriz

Estructura organizativa del proyecto

Estandares organizacionales para apoyar |a gestion de proyectos

PMO

3

B e oo | o oo | o |~ o |50 |o | oo &

-y

Soporte de software de
gestion de proyectos

Soluciones simples en la nube o freeware

Aplicacion especializada con una amplia gama de funclonalldadeg

&l lofe|s|o|s|~|elE o |x|e

Soporte SW complejo de PM
3

-
o

Namero total de_puntos anotados

ra

=

Ehhmu
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