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RESUMEN

La finalidad de este Trabajo Especial de grado fue el desarrollo de un plan para el
monitoreo y control de los proyectos que se ejecutan en la Gerencia de Mantenimiento de
Control de Trenes de la CA Metro de Caracas, a tal efecto se realizé un diagndstico
situacional en la unidad de estudio con documentacién autorizada, se identificaron los
aspectos que afectan el desempefio de las actividades, este analisis evidencio la
necesidad de la implementacién de mejoras en la metodologia que se aplica actualmente
en la gerencia. A partir de esta problematica se planteé la creacién de un plan para la
mejora de los procesos basado en las mejores practicas adaptadas al caso,
principalmente basandose en las sefialadas por el Project Management Institute (PMI
2013). Para el desarrollo se efectud adicionalmente una blusqueda de bases teéricas
alusivas al manejo del monitoreo y control, incluyendo herramientas como Valor Ganado,
mapeo de procesos por VSM e indicadores de rendimiento (KPI), ademas de
implementacién de mejores practicas en cuanto a procesos de planificacién y ejecucion
en el area de proyectos. Se tomé como modelo la estrategia basada en resultados
claramente definidos y en las metodologias y las herramientas implementada por el Banco
Mundial basado en los resultados obtenidos y en la evaluacion del sistema que los
genera. La investigacion fue de tipo aplicada por su proposito y desarrollo, debido a que
se buscé emplear conocimientos a una problematica real cuyo objeto fue alcanzar una
condicién deseada a través de una propuesta pero sin intervenir en dicha realidad, para
ello se aplico un disefio mixto, combinando datos de fuentes vivas y documental. Los
resultados obtenidos del andlisis previo muestran las no conformidades obtenidas, como
lo fue la falta de procesos estandarizados que definan los proyectos, la poca experticia y
dedicacion del personal administrativo involucrado incrementan la posibilidad de fallos, sin
embargo dentro de la informalidad que se maneja en la empresa, se realizan un buen
porcentaje de los procesos indicados en la guia del PMI (2013), lo que indica que la
mayor necesidad se visualiza en la expansion y formalizacion de procesos. En la
realizacion de la propuesta se presentaron modelos de herramientas de gestién y
documentacion de facil comprensibn que pueden ser adaptadas segun las
consideraciones de los expertos de la Gerencia. Por ultimo, se presenta un Plan de
Implantacion del disefio presentado.

Linea de Trabajo: Desarrollo y control de proyectos

Palabras clave: Monitoreo y Control, desempefio, mejora de procesos, Valor Ganado, VSM,
KPI

Nomenclatura UNESCO: (53) Ciencias Econ6micas, (5311) Organizacién y Direccion de
Empresas, (531106) Gestion Financiera
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INTRODUCCION

El Monitoreo y Control permite verificar paso a paso el desempefio de las
actividades definidas para el proyecto en cada fase, de forma que se pueda
identificar los posibles problemas oportunamente y adoptar las acciones
correctivas que permitan mantener al mismo dentro de los limites establecidos en
la lineas base: Alcance, Costo, Tiempo. Es importante garantizar que el alcance
se ejecute en los costos y tiempo planificado, sin embargo realizar seguimiento
desde que nace la necesidad, mantendra a todo el equipo informado, con lo cual
se podran realizar los ajustes necesarios para ejecutar la planificacion.

Este trabajo de investigacion hace énfasis en el grupo de procesos de gestion, que
permiten verificar si el proyecto va marchando segun la programacion, aplicAndose
estos durante todo el ciclo de vida del programa; asi mismo tener un plan de
direccion no es suficiente, ya que si no se le realiza acompafiamiento
formalmente, es muy probable que ocurran desviaciones en el progreso y de no
analizarse alternativas y tomar acciones pertinentes afectara el éxito del mismo.
Aplicar herramientas para medir el progreso del trabajo real con respecto al
esquema inicial es pilar fundamental para asegurar que los logros corresponden a
los esperados por los interesados.

La Gerencia de Control de Trenes (GCT), forma parte de la Vicepresidencia de
Mantenimiento de la CA Metro de Caracas, llevando los sistemas de Sefalizacion
y Pilotaje Automatico los cuales facilitan la gestion del trafico ferroviario, la misma
ejecuta una cantidad de proyectos anuales que tienen como principal funcién
lograr mejoras en los sistema de sefializacién y pilotaje automéatico, sobre todo por
obsolescencia.

Tomando en cuenta lo medular de estos sistemas, es imprescindible que la
planificaciobn se ejecute de manera eficaz y eficiente, por lo que es necesario
implementar herramientas que fortalezcan el seguimiento de actividades
gestionadas de forma tal que el cliente final esté satisfecho cumpliendo
oportunamente con las especificaciones y la calidad esperada.



En tal sentido con esta investigacion, se requiere proveer a la Gerencia de
Mantenimiento de Control de Trenes de un plan para el monitoreo y control de la
Gestion de Proyectos, la obtencion del plan consta de cuatro fases, en la primera
fase se realiza un diagndstico de la situacion actual de los proyectos en estudio,
en la segunda se determinan los factores clave de éxito segun este enfoque, en la
tercera fase se delinean los procesos de monitoreo y control y en la dltima fase se
plantean las etapas del plan de gestion en materia de seguimiento. La Gerencia de
Control de Trenes tendré la discrecién de implementar o no dicho plan, en caso de
decidir implementarla realizara los ajustes que considere en el momento de la
puesta en marcha.

Esta investigacion se encuentra estructurada en capitulos cuyo orden se presenta
a continuacion:

Capitulo | “Planteamiento de la investigaciéon”, como su nombre lo indica esta
conformado por el planteamiento del problema, los objetivos de la investigacion, la
justificacion que avala la realizacion de este trabajo, el alcance y las delimitaciones
presentadas para el desarrollo del mismo.

Capitulo Il “Marco Tedrico”, en este capitulo se referencian los antecedentes
consultados para la realizacion de la investigacion, asi como los fundamentos
tedricos que sustentan la misma.

Capitulo Il “Marco Metodolégico”, en este capitulo se hace referencia al tipo y
disefio de investigacién planteada, la unidad de analisis, técnicas e instrumentos
de recoleccién de datos, fases de la investigacion, procedimientos por objetivos,
operacionalizacion de las variables, estructura desagregada de trabajo, aspectos
éticos.

Capitulo IV “Marco Organizacional”’, comprende la informacion institucional de la
organizacién en estudio, expone una breve resefia histérica de la CA Metro de
Caracas, sector productivo en el que se desempeiia, asi como la mision, vision y
valores de la organizacion.

Capitulo V “Desarrollo de la investigacién”, en este capitulo se desarrolla

detalladamente el objetivo I.



Capitulo VI “Desarrollo de la investigacion”, en este capitulo se desarrolla
detalladamente el objetivo II.

Capitulo VII “Desarrollo de la investigacion”, en este capitulo se desarrolla
detalladamente el obijetivo III.

Capitulo VIII “Desarrollo de la investigacion”, en este capitulo se desarrolla
detalladamente el objetivo IV.

Capitulo IX “Analisis de los resultados”, se realiza el andlisis de los resultados
obtenidos del desarrollo de los objetivos.

Capitulo X “Lecciones Aprendidas”, se registran las lecciones aprendidas de la
investigacion realizada.

Las “Referencias Bibliograficas”, representa el material bibliografico consultado

para sustentar las citas y resefias empleadas en el trabajo de investigacion.



CAPITULO I. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1.1 PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

La Empresa Metro de Caracas CA, es una compafiia de transporte perteneciente
al Estado Venezolano, la cual define sus politicas institucionales alineadas con las
politicas del estado, y se caracteriza por ser la principal institucion prestadora del
servicio de transporte en la Region Capital. Estd conformado por seis lineas
subterraneas (incluyendo Metro Los Teques) que atienden una demanda diaria de
aproximadamente un millon setecientas mil personas y sistemas alimentadores
como el Metrobus, Buscaracas (Linea 7) y MetroCables (Fuente: C.A. Metro de
Caracas 2016).

Estructuralmente cuenta con una Gerencia Corporativa de Mantenimiento la cual a
su vez esta compuesta por dos Gerencias Generales, una de Mantenimiento de
Equipos Electromecanicos y otra de Mantenimiento de Vias y Obras Civiles donde
se encuentra ubicada la Gerencia de Mantenimiento de Control de Trenes (GCT)
la cual se encarga del mantenimiento de los sistemas de sefalizacion y pilotaje

automatico del sistema.

En la GCT se desarrollan dos tipos de proyectos, los internos en pro de realizar
mejoras en las areas de sefalizacion y automatismo, y los de envergadura donde
se ejecutan actividades de alto impacto al sistema en general, la mayoria se
realizan para rehabilitar equipamiento obsoleto. Estos planes hasta ahora llevan
una ejecucion mixta, es decir, una parte la realiza alguna contratista y otra parte
personal interno de la compafia, independientemente de quien ejecute, la

planificacion, el seguimiento y control se realizan internamente.

Se realizan reuniones con representantes de las gerencias involucradas, donde se
informa de la actividad y se delimita el alcance de la misma, se disefla un

protocolo de trabajo donde se especifica la actividad, los objetivos y el alcance;



para alimentar este esquema de trabajo cada gerencia participante debe realizar
un plan de trabajo individual donde ademas de especificar sus objetivos y alcance
particular, envia la planificacion con detalle de las actividades que ejecutara, el
cronograma, la estimacion de los recursos (personal, materiales necesarios
incluyendo las compras) de los que debe disponer, encargados de la ejecucion y

como se realizara el seguimiento el control.

Hasta ahora en la gerencia se ha cumplido con la expectativa de enviar la
informacion requerida, la misma es realizada por el area de apoyo técnico, sin
embargo es necesario realizar un plan donde se plasmen los procesos y
procedimientos necesarios de manera generalizada para la ejecucion de estas
actividades. Para desarrollar un eficiente monitoreo y control se hace necesario,
entre otras cosas, la definicion de actividades e hitos, secuencia de las mismas,
planificacion y asignacion de recursos, estimacion de duraciones, elaboracion del

cronograma, estimacién de costos y recursos, definicion de riesgos o ruta critica.

Estos procesos en muchas oportunidades por la falta de tiempo no son bien
definidos, lo que conlleva en el mayor de los casos a ejecutar una re-planificacién
que afecta en tiempo y costo a la ejecucién. Lo que se pretende con este trabajo
es dar los lineamientos necesarios que se deben considerar para que todos y cada
uno de los proyectos que sean manejados, ademas de concientizar a los
involucrados de la importancia para que la planificacién se ejecute en el tiempo

establecido, sin ocasionar inconvenientes ni retrasos.

Por ultimo basandose en una evaluacion detallada de los procesos existentes y
apoyados en la estructura funcional con la que se viene trabajando, se plantea
realizar una propuesta que dé solucion eficiente para resolver la problematica

antes expuesta aplicando las mejores practicas.



1.2 INTERROGANTE
¢, Cudles son los factores relevantes en el disefio del plan para el monitoreo y
control efectivo de los proyectos de la Gerencia de Mantenimiento de Control de

Trenes en la CA Metro de Caracas?

1.2.1 SISTEMATIZACION

« ¢Cual es la situacion actual en el area de monitoreo y control de los
proyectos en estudio?

» ¢ Cudles son los factores clave que inciden en el monitoreo y control de
los proyectos gestionados por la organizacion?

+ ¢ Como deben estar estructurados los procesos de seguimiento y control
en la organizacion en estudio?

+ ¢ Como debe estar disefiado el plan de monitoreo y control de proyectos

para la organizacion en estudio?

1.3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.3.1 Objetivo General

Disefiar un plan para el monitoreo y control de los proyectos en la Gerencia

de Control de Trenes, de la CA Metro de Caracas.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Realizar andlisis situacional del monitoreo y control a los
proyectos en la unidad de estudio.

e Determinar los factores clave de éxito para el monitoreo y control
de los proyectos.

e Elaborar los procesos de monitoreo y control de los proyectos en

la organizacion en estudio.



e Formular las etapas del plan de gestion de monitoreo y control

de los proyectos en la organizacion en estudio.

1.4 JUSTIFICACION E IMPORTANCIA

Los procesos de monitoreo y control comparan continuamente el desempefio real
con el plan de implementacion del proyecto. Si se encuentra alguna desviacion,
los equipos del proyecto deben analizar su causa, identificar posibles acciones
correctivas e implementar los cambios para alinear nuevamente con los objetivos,
este proceso se realiza contantemente durante la etapa de ejecucién para

garantizar el cumplimiento de las actividades.

La GCT ejecuta anualmente una cantidad de proyectos internos que contribuyen a
mantener la estabilidad del sistema ferroviario en general, lo que ha trae como
consecuencia la disminucion de las afectaciones de alto impacto, sin embargo la
ejecucion, el monitoreo y control de estos proyectos esta basada en la experiencia
empirica de quien lo ejecuta, sin procesos establecidos, lo que ocasiona retrabajos
innecesarios, la gestién de proyectos es un elemento relevante en la cadena de
valor ya que de su ejecucion depende el producto final que se entregara a los

clientes.

A la fecha se planifican y desarrollan proyectos de mediana y gran envergadura, a
cada uno se le realiza seguimiento, midiendo indicadores béasicos que informan los
resultados del desempeiio del proyecto, tales como progreso en tiempo, no
obstante en ocasiones se omite informacion relevante en los informes de avance y
gue afectan notoriamente la lectura del desempefio del proyecto, tomando
decisiones inexactas, debido a datos desactualizados u omitidos, ademas que
muchas interpretaciones pueden ser vistas independientes cuando realmente son

dependientes entre si.



Esta investigacion aportara procesos de seguimiento adaptados a las
necesidades de la organizacion, que proveerdn mayor precision en el
cumplimiento del estimado en costo y tiempo, y finalmente obtener proyectos

exitosos y clientes satisfechos.

1.5 ALCANCE Y DELIMITACION DE LA INVESTIGACION

El alcance de este proyecto abarca hasta el disefio de la propuesta de un
plan para el monitoreo y control de los proyectos ejecutados en la Gerencia de
Control de Trenes de la CA Metro de Caracas, incluyendo la propuesta del disefio
de los formatos donde vaciar la informacion en cada etapa del proceso.

Las limitaciones detectadas incluyen:

e Este trabajo de investigacion no comprende la implementacion del plan

disefado.

e La ausencia de antecedentes dentro de la empresa sobre proyectos

similares.

e La obtencién de informacion concreta de ejecucién de los proyectos,

debido a politicas de confidencialidad de la empresa.



CAPITULO Il. MARCO TEORICO

2.1ANTECEDENTES:
A continuacion se recopilo informacion de estudios similares al tema que abarca

este trabajo de grado.

AlNasseri, H. A. (2015), Understanding Applications of Project Planning and
Scheduling in Construction Projects, este interesante estudio tiene como objetivo
principal estudiar y describir las perspectivas de los interesados del proyecto con
respecto a un conjunto de criterios que comprenden aspectos que se supone son

significativos para planificar y programar con éxito los proyectos.

El aporte son los cuatro factores clave identificados: destacar las herramientas de
gestion necesarias para mejorar el conocimiento de la organizacion y la
comprension de las teorias y métodos de planificacion del proyecto; prestar
atencion a los factores significativos que afectan la planificacién y programacion
del proyecto; identificacion de funciones de gestidon de proyectos, comportamiento
organizacional en la planificacibn y programacién; ademas aumentar el

conocimiento de las partes interesadas de los proyectos.

Palabras Clave: interesados, éxito, factores de éxito, conocimiento, organizacion.

Céaceres (2016), “Disefio Del Plan Para El Monitoreo Y Control De La Gestion De
Proyectos En Corporacion Intelec, C.A”, la investigacion tiene como objetivo
consiste en disefiar el plan para el monitoreo y control de la gestion de proyectos
en Corporacion Intelec, C.A. El aporte de la investigacion es la metodologia
propuesta para el plan de monitoreo, ya que se realiza un estudio de proyectos
autorizados y expo factos de la corporacion para el analisis y recoleccion de
informacion, el andlisis de los procesos se hace con la herramienta de Mapeo de
Procesos VSM. Con este disefio la Compafiia tendra a disposicion lineamientos

estandar que favorezcan el logro de las metas planteadas.



Palabras Clave: plan para el monitoreo y control, procesos, monitoreo, control,
analisis de los resultados

Contreras (2011), “Desarrollo de un plan de procesos para la administracion de
proyectos tecnolégicos”, se realizé un plan de proyectos basado en mejores
practicas publicadas en la administracion de proyectos tecnolégicos para
BANAVIH. EI investigador propone crear un plan de procesos para la
administracion de proyectos tecnolégicos en BANAVIH, dicho plan fundamentado

en las mejores précticas.

El aporte de esta investigacion es ofrecer un plan de procesos practico y eficiente,
cuyos lineamientos permitan en las diferentes etapas del proyecto obtener
informacion para verificar la eficiencia, cumplimiento de los objetivos, verificacion
del cumplimiento del cronograma de tiempo y costo, con el fin de lograr proyectos

exitosos y fundamentar la cultura de proyectos en la institucion.

Palabras clave: control, procesos, mejores practicas, tecnologia, herramientas.

Dominguez (2009), “Minimizing Transaction Costs in Project-Based
Organizations: A case study on suppliers’ engagements in delivery projects in the
Swedish Construction Industry”, Este caso de estudio aborda la problematica de
las organizaciones al tener que gestionar multiples proyectos simultineamente, Un
estudio interesante que muestra practicamente un sistema de monitoreo Que
podria detectar cualquier problema con el tiempo suficiente para solucionarlo, se

plantea el control dos vertientes: el control de medicion y el control de ejecucion.

Ademas se propone un sistema eficaz de monitoreo y control a través de
reuniones mensuales, supervisores que visitaban los sitios casi todos los dias y
contacto directo dentro de la empresa para los contratistas, "la empresa" celebra

las reuniones con los contratistas antes de la iniciacion de sus proyectos. El
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documento de informacidén de progreso ha sido adaptado a las necesidades del

proyecto y contrato, lo que facilita el control.

Palabras Clave: Monitoreo, control, gestion multiple, ejecucion, medicién, eficaz.

Helleno et al (2015), “Integrating value stream mapping and discrete events
simulation as decision making tools in operation management”, se explica la
importancia de la optimizacion de procesos enfocada en calidad, productividad,
mejoramiento y herramientas de reduccion de costos usando el mapeo de flujo de
valores (VSM) y Simulacion de eventos discretos como herramientas de toma de

decisiones, plantedndose escenarios generados por el sistema de simulacién.

Se analizaron los escenarios actuales y futuros, demostrando la eficiencia de VSM
y la integracién de simulacion como herramienta para la toma de decisiones, el
uso de la simulacidon en este estudio permitié identificar y reducir los riesgos

asociados en situaciones en las que grandes voliumenes son considerados.

Palabras clave: Simulaciéon, Gestion de operaciones, Valor Mapeo de flujo, Toma
de decisiones

Nkiwane, Meyer, Steyn (2016). “The Use of Earned Value Management for
Initiating Directive Project Control Decisions: A Case Study”, plantea la importancia
de la aplicacion de la herramienta del Valor Ganado (EVM) para el Gobierno

Sudafricano.

El seguimiento y la aplicacion del EVM vinculada a la Madurez de la gestion del
proyecto. Los investigadores aportan como elemento de interés el uso del EVM en
un caso real empleando el Valor Ganado en la distribucién del riesgo financiero y
de planificacién entre los interesados, como se maneja la herramienta en el

ambiente empresarial, como influye en el nivel de madurez de la empresa en la
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aplicacion de mejores practicas, las cuales no influyen por desconocimiento o por

una implementacion deficiente.

Palabras Clave: Valor Ganado, proyecto, progreso, meétricas, desempefio,

mejores practicas.

Prasad Gyawali y Yin Tao (2009) “How organizational control mechanisms vary
across different types of projects executed by non-project based organizations?”,
Este estudio muestra diversos mecanismos de control organizacional ejercidos en

diferentes tipos de proyectos, en organizaciones sin cultura de proyectos.

El aporte es la metodologia usada donde Categorizaron ocho proyectos
muestreados en cuatro tipos basados en la matriz de metas y métodos de Turnery
Cochrane, identificando 23 herramientas de control mencionadas en el marco de
Nieminen y Lehtonen, asi como enumerar otras herramientas que se ejercieron en
los proyectos muestreados por las respectivas organizaciones. A partir de las
herramientas aplicadas, se evaluaron los mecanismos de control de Ila
organizacion, los cuales se consideraron criticos basados en la vision de los

encuestados en el logro de una implementacién exitosa de los proyectos.

Palabras Claves: proyectos, matriz de metas, metodologia, herramientas,

mecanismos.

2.2 BASES TEORICAS

Para dar inicio a la fundamentacién tedrica en la cual se apoy6 este trabajo de

grado se comenzara por definir lo que es un proyecto.

Segun el PMI (2013), “un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo
para crear un producto, servicio o resultado Unico. La naturaleza temporal de los

proyectos implica que un proyecto tiene un principio y un final definidos.” (p.3).
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Para Chamoun (2002), un proyecto es “un conjunto de esfuerzos temporales,
dirigidos a generar un producto o servicio unico” (p.27). De lo que podemos
destacar la temporalidad de la accion, por lo que un proyecto debe tener un inicio
y un fin definido, es aqui donde se fija la importancia del monitoreo y control ya
gue es aqui donde se encuentran concentrados los procesos que garantizaran que

el proyecto concluya dentro de los lapsos establecidos.

Para dirigir un proyecto segun el PMI (2013), por lo general incluye, entre otros
aspectos:

* |dentificar requisitos;

« Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los
interesados en la planificacion y la ejecucion del proyecto;

» Establecer, mantener y realizar comunicaciones activas, eficaces y de
naturaleza colaborativa entre los interesados;

* Gestionar a los interesados para cumplir los requisitos del proyecto y generar
los entregables del mismo;

» Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que incluyen, entre
otras:

e Elalcance,

e La calidad,

e El cronograma,

e El presupuesto,

e Losrecursosy

e Losriesgos.

Las caracteristicas especificas del proyecto y las circunstancias pueden influir
sobre las restricciones en las que el equipo de direccion del proyecto necesita

concentrarse.
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La relacion entre estos factores es tal que si alguno de ellos cambia, es probable
que al menos otro de ellos se vea afectado. Por ejemplo, si el cronograma es
acortado, a menudo el presupuesto necesita ser incrementado a fin de afnadir
recursos adicionales para completar la misma cantidad de trabajo en menos
tiempo. Si no fuera posible aumentar el presupuesto, se podria reducir el alcance
o los objetivos de calidad para entregar el resultado final del proyecto en menos

tiempo y por el mismo presupuesto (p. 6).

2.2.1 Ciclo De Vida Del Proyecto

Segun el PMI (2013), “el ciclo de vida de un proyecto es la serie de fases por las
gue atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su cierre” (p.38). Al definir las
fases las mismas pueden ser continuas y su propésito puede definirse como
parcial o funcional, tienen un periodo delimitado de principio y fin, ademéas de

subdividir las tareas de manera organizada y medol6gicamente.

El ciclo de vida delimita las etapas que debe cumplir el proyecto para concretarse,
en las mismas se planifican y estructuran todas las actividades que deben
ejecutarse para culminar el proyecto, se identifican riesgos, se realizan

cronogramas, se estiman recursos, entre otras.

El ciclo de vida de un proyecto, independientemente de sus objetivos, es genérico,

debido a que estos son los pasos minimos que deben seguirse para ejecutarlo:

¢ Inicio del proyecto, se identifica la necesidad que se necesita solventar, se
definen los objetivos, y el proposito del proyecto, implica las tareas de
definicion del proyecto, que consisten en acotar su alcance y realizar los
procedimientos necesarios a nivel administrativo para abrir el proyecto de
forma oficial dentro de la compaiiia.

e Organizacion y preparacion, consiste en establecer las acciones que se
llevaran a cabo durante el proyecto y su calendarizacion en el tiempo, asi

como los objetivos que se pretenden conseguir y los recursos de los que se
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dispone, tanto humanos como materiales. De esta manera, durante la
siguiente etapa de ejecucion se puede realizar el seguimiento del proyecto
de forma sencilla.

Ejecucion del trabajo, La etapa de ejecucion es el comienzo real de la
implementacion del proyecto. Aqui entra en juego una administracion
estricta del presupuesto, entre otros. Ademas del seguimiento y control de
las actividades para garantizar la ejecucion del proyecto.

Cierre del proyecto, esta etapa corresponde a la culminacion del proyecto,
se realizan actividades de cierre como aceptacion del producto final por
parte del cliente, evaluacién del desempefio del proyecto, documentacion y
discusion de lecciones aprendidas, cierre operativo y administrativo del
proyecto.

En la figura nro. 1 se muestra graficamente las etapas de un proyecto

Inicio del = Organizacién Ejecucion del Trabajo Cierre del
Proyecto . y Preparacién Proyecto
e
o +
v 2 * i
8o ,' .
23 A 3
= ¢
=9 * 1
oo o8 | 1
G 2 2 5
8o a v
o LY
P o ’ ‘\
e *
| | -~ |
Salidas de Acta de Plan para la Entregables Documentos
la Direccion  Constitucion Direccidn Aceptados del Proyecto
de Proyectos  del Proyecto del Proyecto Tiempo N Archivados

Figura Nro. 1, Niveles Tipicos de Costo y Dotacion de Personal en una estructura
Genérica del ciclo de vida del proyecto.
Fuente: PMI (2013), p. 39.

Para gestionar el proyecto a lo largo de todo su ciclo de vida es necesario emplear

los procesos de la gestion. Puede ocurrir que en una fase se haga mas énfasis

gue otras acerca de un determinado grupo de procesos de la direccion de

proyectos, sin embargo es altamente probable que gran parte o todos los procesos

sean aplicados de alguna manera en cada fase del proyecto.
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El estructurar procesos en fases permite la division de en subconjuntos
secuencialmente lo6gicos que facilitan la direccion, planificacion y control del
proyecto. Los proyectos conservan caracteristicas similares independientemente
de la cantidad de fases en los que sea dividido, entre las caracteristicas se

encuentran las siguientes:

e El trabajo tiene un enfoque Unico que difiere de cualquier otra fase.

e El logro del objetivo o entregable de la fase requiere controles o procesos
exclusivos de esta fase o de sus actividades, donde la aplicacion de los
cinco grupos de procesos proporciona un grado adicional de control y
define los limites de la fase.

e El cierre de una fase o hito, termina con alguna entrega o transferencia de
lo producido en dicha fase, en el cierre de la fase es un punto de evaluacién

de los objetivos y actividades de la fase.

Los proyectos constan de distintas fases, dependera de los objetivos planteados y
el grado de control que se desee aplicar y la gobernanza del proyecto, sin
embargo el grupo de procesos estara presente en cada fase, tal como se
muestran en los siguientes ejemplos de relaciones entre fases, el PMI (2013)

(p.43) cita las siguientes:

¢ Relacién secuencial, se refiere al modelo en el que una fase inicia cuando
finaliza una fase previa. Este modelo puede aminorar la incertidumbre, ya
gue todo se da paso a paso, sin embargo es complejo analizar opciones

gue permitan acortar el cronograma por la secuencialidad.

Un Enfoque para Limpiar un Lugar con Desechos Peligrosos

Desmantelamiento de la Instalacidn Eliminacion/Limpieza de Desechos Paisajismo

P‘m:ce!‘w Fired y Corted P o e M sittrecy Contnl Progec de Mondares y Costed

Eﬁa

Figura Nro. 2, Ejemplo de Proyectos de Tres fases
Fuente: PMI (2013), p. 43.

16



e Relaciéon de Superposicion, en este modelo una fase inicia sin que se termine la
anterior, esta es la técnica aplicada para la “compresion del cronograma” o

ejecucion rapida.

Enfoque Potencial para Construir una Fabrica Nueva

Fase de Diseno
Procesos
1 oe Cierre:

Precesas de Manllorea y Control

Fase de Construccion

Procésos de Monitared y Gentrol

Procesos de
Planificacion

Procescs de
Ejecucion

Procesos
dae Inicio

Procesos de
Ejecucion

poesos oa
i ficacidn

Procesos
de Cleme

Figura Nro. 3, Ejemplo de un Proyecto con fases superpuestas
Fuente: PMI (2013), p.43.

2.2.2 La Direccién De Proyectos

Segun el PMI (2013), la direccion de proyectos consiste en la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto
para cumplir con los requisitos del mismo, esta aplicacion de conocimientos
requiere la gestién eficaz de los procesos de la direccion de proyectos. Esta
definicién coincide con la emitida en la norma ISO 21500 (2012) que expresa “la
direccién y gestion de proyecto es la aplicacion de métodos, herramientas,

técnicas y competencias a un proyecto.

La direccion y gestion de proyectos incluye la integracion de las diversas fases del
ciclo de vida del proyecto” (p.10). Lledé P y Rivarola G (2004), definen que la
administracion de proyectos es la aplicacion de conocimiento, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades necesarias para alcanzar los objetivos

del proyecto.

La gestidon del proyecto durante todo su ciclo de vida requiere de la aplicacion de

los procesos definidos por la direccion o administracion de proyectos, entendiendo
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gue un proceso es el conjunto de acciones y actividades relacionadas entre si, que
se efectlan para obtener un producto, resultado o servicio predefinido; es
caracteristico de los procesos:

e Las entradas o insumos, se refieren a la informacion recopilada en
reuniones, datos histéricos de otros proyectos, entrevistas, entre otros.

e Las herramientas y técnicas, se refieren a procedimientos que se puedan
aplicar para transformar las entradas recibidas, entre ellos se encuentran
los juicios de expertos, técnicas da facilitacion.

e Las salidas esperadas luego de la aplicacién de las técnicas, es decir los

soportes o resultados generados que seran insumos de otros procesos.

Las herramientas de gestién aplicada a los proyectos en las distintas fases,
proporcionara la estructura, la flexibilidad y el control necesario a los miembros del

equipo para lograr los objetivos del proyecto.

Tal como sefala Gido y Clements (1999), “el beneficio final de poner en practica
las técnicas de administracion de proyectos, es tener un cliente satisfecho” (p.1),
es sumamente importante tener presente que los esfuerzos empleados para
completar el alcance total del proyecto cumpliendo el alcance, costo y calidad

generara satisfaccion a los involucrados y sera un proyecto exitoso.

2.2.2.1 Grupo de Procesos de la Direccion de Proyecto

El PMI (2013), identifica cinco grupos de procesos de la direccion del proyecto, los
cuales son necesarios durante todo el proyecto, generalmente estos grupos de
procesos son interdependientes entre si. Estos grupos de procesos son
independientes de las areas de aplicacion. Vale la pena acotar que los grupos de

procesos no deben confundirse como fases del proyecto, ya que todos o una
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mayoria importante se puede aplicar a una o a todas las fases del proyecto. Los

cinco grupos de procesos a los que se hacen referencia son:

Procesos de Inicio, el objetivo de este grupo de procesos es alinear las
expectativas de los interesados con los objetivos del proyecto, de esta
manera todos los involucrados visionaran el alcance y los objetivos, en
consecuencia se les mostrara cual sera su participacion en el proyecto y

fases asociadas en pro del logro de sus expectativas.

La aplicacién de los procesos de inicio al comenzar cada fase del proyecto,
ayuda a mantener el enfoque del proyecto en las necesidades del negocio a

las que se dara solucion mediante

En este dmbito se obtiene el acta constitutiva del proyecto, en ella se
especificara el alcance inicial, objetivos, limites, restricciones y supuestos

del proyecto, conformacion del equipo y presupuesto aprobado del mismo.

Procesos de Planificacidn, este grupo permitira el desarrollo del plan de la
direccion de proyectos y de los documentos que seran utilizados para
realizarlo. Los procesos de planificacion delinearan las estrategias y
tacticas, asi como la linea de accién para lograr los objetivos definidos y asi
completar exitosamente el proyecto o la fase. Es importante acotar que es
probable que ocurran cambios importantes en el ciclo de vida del proyecto,
los cuales pueden conllevar la reconsideracion de algunos procesos de
planificacion e incluso de los procesos de inicio dado la incorporacién
progresiva de detalles al plan de direccion de proyectos generando

actividades iterativas y continuas en la documentacion.

De este grupo de procesos el plan de direccion de proyectos y los

documentos que indagaran todo el ciclo de vida del proyecto sobre
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aspectos como el alcance, tiempo, costo, calidad comunicaciones, recursos

humanos, riesgos, adquisiciones y participacion de los interesados.

Procesos de Ejecucion, se encuentran contenidos en este grupo los
procesos que se realizaran para completar el trabajo definido en el plan
para la direccion del proyecto y por ende lograr su cumplimiento. En la fase
de ejecucion del proyecto, se obtendran resultados que indicaran el
cumplimiento de las estimaciones realizadas en la fase de planificacion con
respecto a los resultados reales, al presentarse variaciones significativas
entre ellos, es requerido actualizar la planificacidon y revisar la linea base del

proyecto.

Estas actualizaciones pudieran generar cambios importantes en la
estimacion de recursos, actividades, duraciones, presupuesto y cualquier
otra variable del proyecto, ante ello se analizaran minuciosamente las
variaciones, ya que estas puedan dar lugar a las solicitudes de cambio, que
de ser aprobadas modificardn el plan para la direccion del proyecto,
documentos y si probablemente se establezcan nuevas lineas bases del

proyecto.

Procesos de monitoreo y control, son los requeridos para indagar,
analizar y dirigir el progreso y el desempefio del proyecto, permiten
identificar areas en las que probablemente el plan requiera cambios, y
determinar la iniciacion de los mismos. Este grupo de procesos permiten
obtener informacion del desempefio del proyecto, a partir de la medicion y
analisis frecuente o segun determine el director del proyecto, estos
procesos identificaran las variaciones respecto al plan de direccion de

proyectos.
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Este grupo de procesos implica:

Ajustar las modificaciones y plantear acciones correctivas o
preventivas ante conflictos que puedan presentarse.

Supervisar las tareas programadas para el proyecto, contrastando
los resultados reales con las estimaciones del plan de la direccion
del proyecto y la linea base, y asi poder determinar el desempefio
del mismo.

Registrar las actualizaciones realizadas al plan.

Incidir en las circunstancias que podrian soslayar el control integrado
de cambios, garantizando solo se implementen los cambios

aprobados previamente.

Procesos de cierre, comprenden aquellos que se deberan realizar para

culminar todas las actividades de todos los grupos de procesos de la

direccién del proyecto, para completar debidamente el proyecto, una fase u

obligaciones contractuales, asi como el cierre prematuro de los mismos, por

cancelacién o suspension; la intencién es que se realice el cierre de las

actividades técnicas, contractuales y administrativas formalmente.

En el cierre de fase o proyectos ocurren los siguientes eventos:

Ganar la aceptacion del cliente o patrocinador para realizar la
clausura formal del proyecto o fase.

Revisar los procesos y documentacion para detectar y registrar fallos
los que deben ser tomados en cuenta para nuevos planes.

Asentar las novedades de los procesos de adaptacion, registrar las
lecciones aprendidas, actualizar los activos de la organizacion.
Realizar el archivo digital del proyecto en el sistema de gestion
seleccionado, con lo cual se podra realizar revisiones de la

documentacion.

21



- Finalizar de manera formal todas las actividades y procesos de
adquisicion, realizando el cierre administrativos de los compromisos
adquiridos con los proveedores.

- Realizar las evaluaciones de los asociados al grupo que conforma el

proyecto, para que se liberen los recursos destinados al proyecto.

Entre los grupos de procesos es de suma importancia considerar posibles
iteraciones entre ellos, tal como se explicé en parrafos anteriores la comparacion
que se realiza entre los resultados obtenidos con respecto al plan de direccién,
acarreard cambios o reconsideraciones acorde progresa el proyecto, lo cual quiere
decir que no siempre existe control perfecto por tanto es factible esquematizar el

flujo de trabajo entre ellos como la muestra la figura nimero 4.

GRUPO DE GRUPO DE GRUPO DE GRUPO DE
PROCESOS DE » PROCESOS DE »{ PROCESOS DE » PROCESOS DE
INICIO PLANIFICACION EJECUCION CIERRE
5 % 5 A
: : Retraolimentacion
I

I I A 4

: : GRUPO DE

I Ajustar Ié lanificacion — — PROCESOS DE

| J P MONITOREO Y

: CONTROL

| I

— — —Reconsiderar viabilidad———————————— -

Figura Nro. 4, Iteracion entre grupo de procesos de proyectos.
Fuente: adaptacion de la figura Interacciones entre procesos los grupos de procesos.
Norma ISO 21500 (2012), p.13.
El esquema representa las iteraciones que se pueden presentar durante el
desarrollo del proyecto al analizar los datos obtenidos de la ejecucion y del

monitoreo y control.

- Se pudieran producir ajustes que afecten la planificacion del proyecto,
repercutiendo en iniciar cambios que incidan en el plan de direccion y sus

planes subsidiarios.
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- Se puede presentar la necesidad de revisar aspectos del inicio del proyecto,
que afecten si es el caso, a los objetivos; siendo necesario revisar la
viabilidad y conveniencia de darle continuidad al proyecto.

- En todo momento se presenta retroalimentacion entre los procesos de
ejecucion y monitoreo y control, siendo estos Ultimos trasversales a la

gestion del proyecto.

2.2.3 Las é&reas de Conocimiento y los Grupos de Procesos.

Se tienen definidas diez areas de conocimiento segun el PMI (2013), donde se
agrupan a su vez los 47 procesos de la direccibn de proyectos. Un area de
conocimiento segun el PMI, (2013) “representa un conjunto completo de
conceptos, términos y actividades que conforman un ambito profesional, un &mbito
de la direccion del proyectos o un area de especializacion” (p.60), la norma I1ISO
21500 (2012) denomina “materias” a las areas de conocimiento y menciona que
cada grupo de materias consisten en procesos aplicables a cualquier fase del
proyecto. Efectivamente las é&reas de conocimientos tienen unos ambitos
especificos donde se han definido conceptos y términos acompafiados de

actividades que seran realizadas.

Las areas de conocimientos en las que se estructura la gestion de proyectos son

las siguientes:

2.2.3.1 Gestiéon de la Integracion

Esta area de conocimiento incluye los procesos necesarios para identificar, definir,
combinar, unificar, coordinar distintos procesos Yy actividades del proyecto.
También en este ambito se deciden los recursos a emplear, definicion de objetivos

y alternativas, asi como manejar la interdependencia entre las areas de
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conocimiento de la direccion del proyecto. La siguiente figura muestra la

descripcion general de los procesos de la gestién de integracion.

Descripeldin Gamsral dels Gestidn
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4.5 Esalingr &l Control
Integrado ds Oambios

| Entradas
| PMen pera lz drnocnin dol
ep ]
I Informes d& desompafio dal
trabajz
s 3 Bolritdas da cambic
¢ Faclores amtiemisias du la
amprese
§ Actives da das procosss da la
WanIaCEn

2 Horramiamtns y Tecnicas
| iz de axparins
2 Ruumunes
3 Herramientas da contred da
cambizs

3 Sefides

| Bobcitudes da cambiz
sprmbadas

2 Ragistra de cambins

1 Actualmeciones al plan pars
Iz direcoon d<l proyecin

A Actmlirsciomes a les
decumentss ded proyecs

4.8 Dirigir y Geationar
&l Trabajo dal Froyecto

1 Entredes

I Plam pera la dirmccitin dal
geuyuoio

2 Solcitudes du cambin
2protadas

.3 Factoras ambiomeios do fa
SEprEss

L Betivas da los proceses dafa
CIRERETACIEN

2 Herramigmiss y Técnines
| Jaicie do experins
2 Sistems de informecian pare
la direccion da proyucios
3 Aoursones

3 Sefides

.1 Emtrugatles

2 Dams de dessmpets dof
trabajz

3 Sobcitudss da cambm

& Actuakmacicras al plan para
|z drwocion del proyecto

5 Actuaimacieres a los
documenins del proyocis

b

4.8 Qerraral
Proyecto o Fase

1 Entrode
1 Plem para ln dreccign dal
proyschn
1 Enrugetins acoptados
A Ao da los processs dals
nrganiracion

1 Berramientas y Toomicas
1 Jucio da szparins
2 Tocnices enalitcas
2 Rounmnnes

Galbdas

! Transferorein dal productn,
sarvicio o resubinds final

2 Bctsalreciones & los actives
de los pmoesas de la
DTgancacion

' S

Figura Nro.5: Descripcion General de la Gestion de Integracion del Proyecto
Fuente: PMI (2013), p. 65.

De acuerdo a la figura anterior se presenta una breve descripcion de los procesos

gue comprenden la gestion de integracion del proyecto:
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a) Desarrollar el acta de constitucion del proyecto, es el proceso de
desarrollar un documento de constitucion del proyecto, donde se
autoriza formalmente la existencia del proyecto para la organizacion y se
designa el director o gerente de proyecto que sera responsable de
asignar los recursos a las actividades del proyecto.

b) Desarrollar el plan para la Direccion del Proyecto, este proceso
permite definir, preparar y coordinar todos los planes secundarios e
incorporarlos en un plan integral para la direccion del proyecto.

c) Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto, es el proceso de liderar y
llevar a cabo el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto,
asi como también implementar los cambios aprobados para alcanzar los
objetivos planteados.

d) Monitorear y controlar el trabajo del proyecto, es el proceso de dar
seguimiento, verificar e informar el progreso del proyecto en relacion a
los objetivos de desempefio que contiene el plan de direccion del
proyecto.

e) Realizar el control Integrado de cambios, en este proceso se analizan
todas las solicitudes de cambio al proyecto, aprobar y gestionar los
cambios a los entregables, activos de la organizacion y plan de la
direcciébn del proyecto, asi de informar al equipo las decisiones
correspondientes.

f) Cerrar el proyecto o fase, es el proceso que consiste en formalizar
todas las actividades en todos los grupos de procesos aplicados en la
gestion del proyecto para completar formalmente una fase o el proyecto

completo.

2.2.3.2 Gestion del Alcance del Proyecto

En esta area de conocimiento se incluyen todos los procesos necesarios que

garanticen que el proyecto incluya todo el trabajo requerido y Unicamente el
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trabajo para completarlo con éxito, es definir acertadamente y controlar que se

incluye y excluye del proyecto.

La siguiente figura muestra la descripcion general de los procesos de la gestion

del alcance.
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Figura Nro.6: Descripcion General de la Gestion del Alcance del Proyecto
Fuente: PMI (2013), p. 106.
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De acuerdo a la figura antes mostrada se describen brevemente los procesos que

comprenden la gestion del alcance del proyecto:

a)

b)

c)

d)

f)

Planificar la Gestién del Alcance, procesos donde se realiza el plan
para proyectar, ajustar y validar el alcance.

Recopilar requisitos, en el mismo se realiza un compendio de las
solicitudes de los interesados para ser incorporadas al plan.

Definir el alcance, es donde se define el trabajo requerido para el
proyecto.

Crear la Estructura desagregada del trabajo (EDT), se dividen las
tareas y entregables en paquetes de trabajo o actividades mas faciles
de controlar y monitorear.

Validar el Alcance, es donde se oficializa la aceptacion de los
entregables del proyecto.

Controlar el Alcance, se valida el estatus del proyecto y de la linea
base del alcance, también se procesan las solicitudes de cambios.

2.2.3.3 Gestion del Tiempo del Proyecto

Esta incluye todos los procesos que permitan finalizar el proyecto en el periodo

estimado, considera el cronograma, actividades, duraciones, recursos a emplear,

asi como el control del cronograma para el logro del trabajo planificado.

La siguiente figura muestra la descripcién general de los procesos de la gestidon

del tiempo.
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Descripcidén General de la Gestibén
del Tiempo del Proyecto
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Figura Nro.7: Descripcidon General de la Gestion del Tiempo del Proyecto
Fuente: PMI (2013), p.143.
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Basado en la figura anterior seran descritos brevemente los procesos que

comprenden la gestion del tiempo del proyecto:

a)

b)

d)

f)

g)

Planificar la Gestion del Cronograma, se delimitan las politicas, los
procedimientos y la documentacién que permitira proyectar, desplegar,
elaborar y verificar el cronograma del proyecto.

Definir las actividades, es el proceso de registrar y fundamentar las
actividades especificas que se ejecutaran las cuales generan los
documentos entregables del proyecto.

Secuenciar las actividades, consiste en reconocer y establecer las
correlaciones actuales entre las tareas del proyecto, ademas de
documentarlas.

Estimar los recursos de las actividades, se realizan las estimaciones
de recursos humanos y materiales necesarios, necesarios para ejecutar
las tareas inherentes al proyecto.

Estimar las duraciones de las actividades, se realiza la estimacion en
tiempo de las actividades y los recursos asociados a las mismas.
Desarrollar el cronograma, es el proceso de examinar las fases de
trabajos, tiempos de ejecucion, exigencias de recursos y restricciones
del cronograma para crear el modelo de programacion del proyecto.
Controlar el cronograma, es donde se realiza el seguimiento de la
ejecucion de las actividades y realizar los cambios a la linea base del

mismo.

2.2.3.4 Gestion de los Costos del Proyecto

Este ambito incluye los procesos relacionados con planificar, estimar,

presupuestar, gestionar y controlar los costos, gestionando y controlando que se

complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado.
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Descripeion General de la Gestion

de los Costos del Proyecto
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Figura Nro.8: Descripcion General de la Gestion del Costo del Proyecto
Fuente: PMI (2013), p.194.

A continuacién se describen de forma general los procesos que comprenden la

gestion del costo del proyecto:

a) Planificar la gestion de los costos, mediante este proceso se

establecen las politicas, los procedimientos y la documentacion
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requerida para planificar, gestionar, realizar los desembolsos y controlar
los costos del proyecto.

b) Estimar los costos, consiste en desarrollar una aproximaciéon de los
recursos financieros necesarios para completar las actividades del
proyecto.

c) Determinar el presupuesto, mediante este proceso se realizan las
sumatorias de costos de cada una de las actividades individuales o
paguetes de trabajo para establecer una linea base de costo autorizada.

d) Controlar los costos, es el proceso de monitorear el estado del
proyecto para actualizar sus costos y gestionar posibles cambios a la
linea base de costos.

2.2.3.5 Gestion de la Calidad del Proyecto

En esta materia se incluyen los procesos y actividades de la calidad que
responden a la organizacibn a la cual pertenece el proyecto, es decir se
establecen las politicas de calidad, los objetivos y responsabilidades de calidad,
de manera tal que sean satisfechas las necesidades del negocio o del cliente,

cumpliendo con la visién de estos desde la concepcion del proyecto.

La siguiente figura muestra la descripcion general de los procesos de la gestion de

la calidad del proyecto.
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Descripcidn General de la Gestidn

de la Calidad del Proyecto
8.1 Planificar la Gestién 8.2 Realizar el .
dela Calidad Aseguramiento de Calidad 8.5 Gontrolar la Galidad

.1 Entradas .1 Entradas .1 Entradas

1 Plan para la direccidn .1 Plan de gestion de la calidad .1 Plan para la direccion del

del proyecto .2 Plan de mejoras del proceso proyecto
.2 Registro de interesados .3 Métricas de Calidad .2 Métricas de calidad
L___| .3 Registro de riesgos | | 4 Medidas de control de calidad | | -3Listasdeverificacion de calidad

5 Documentos del proyecto
.2 Herramientas y Técnicas

A Datos de desempefio del trabajo
.5 Solicitudes de cambio

A Documentacion de requisitos
.5 Factores ambientales de la

empresa 1H ientas d 1i6 aprobadas
6 Activos de los procesos de la Yigs{:;?;;ra ;Ej:dmn .6 Entregables
organizacion 9 Auditorias de calidad ; Eoc_umegtols delpro\rectg
.2 Herramientas y Técnicas .3 Analisis de procesos 8 Activos de los procesos de
1 Analisis costo-beneficio 1 Salidas la organizacion
.2 Costo de la calidad "1 Solicitudes de cambio .2 Herramientas y Técnicas

.3 Siete herramientas basicas 2 Actualizaciones al plan para .1 Siete herramientas basicas
de calidad . la direccion del proyecto de calidad. e

A Estudios comparativos 9 Actualizaciones a los -2 Muestreo estadistico

5 Disefio de experimentos documentos del proyecto .3 Inspeccion

6 Muestreo estadistico 4 Actualizaciones a los activos A Revision de solicitudes de

.7 Otras herramientas de " delos procesos de la cambio aprobadas
planificacion de calidad

. organizacion .3 Salidas
8 Reuniones J .1 Medidas de control de calidad
.3 Salidas .2 Cambios validados

.1 Plan de gestion de la calidad .3 Entregables verificados
.2 Plan de mejoras del proceso A Informacion de desempefio
:3 Meétricas de Calidad deltrabajo
A Listas de verificacion de calidad b Salicitudes de cambio
5 Actualizaciones a los 6 Actualizaciones al plan para la

documentos del proyecto direccian del proyecto

4 .1 Actualizaciones a los

documentos del proyecto
8 Actualizaciones a los activos
de los procesos de la
\_ organizacion )

Figura Nro.9: Descripcién General de la Gestion de la Calidad del Proyecto
Fuente: PMI (2013), p.230.
A continuacion se describen los procesos que comprenden la gestion de la calidad

del proyecto:

a) Planificar la gestion de la calidad, es el proceso de identificar
requisitos y/o estandares de calidad para el proyecto y sus entregables,
asi como también documentar cdmo se demostrara el cumplimiento de
los mismos.

b) Realizar el aseguramiento de la calidad, radica en auditar los
requisitos de calidad y los resultados de las mediciones de control de
calidad, para asegurar se utilicen las normas de calidad y las decisiones

operacionales adecuadas.
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c) Controlar la calidad, es el proceso por el que se monitorea y se
registran los resultados de la ejecucion de las actividades de control de
calidad, con la finalidad de evaluar el desempefio del proyecto y
recomendar los cambios necesarios para el cumplimiento de los

objetivos enmarcados en este.

2.2.3.6 Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto

Esta area de conocimiento incluye los procesos que organizan, gestionan y
conducen al equipo de proyecto. Abarca todos los aspectos relacionados con la
gestién de personas e interacciones entre ellas, con el objetivo de asegurar que
las personas que tengan participacion en el proyecto trabajen coordinadas entre si

y de forma efectiva.
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Descripcién General de la Gestién

de los Becursos Humanos del Proyecto

9.1 Planificar la Gestion 9.2 Adquirir el Equipo 9.8 Desarrollar el
de los Becursos Humanos del Proyecto Equipo del Proyecto

ks

0.4 Dirigir el Equipo

del Proyecto

Entradas

.1 Plan de gestion de los

recursos humanos

.2 Asignaciones de personal al

proyecto

3 Evaluaciones del desempeiio

del equipo

4 Registro de incidentes

5 Informes de desempeifio del
trabajo

6 Activos de los procesos de la
organizacion

Herramientas y Técnicas

1 Observaciony conversacion

2 Evaluaciones del desempenio
del proyecto

3 Gestion de conflictos

4 Habilidades interpersonales

Salidas

1 Solicitudes de cambio

2 Actualizaciones al plan parala
direccion del proyecto

3 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

4 Actualizaciones a los factores
ambientales de la empresa

5 Actualizaciones a los activos
de los procesos de la
organizacion

.1 Entradas 1 Entradas .1 Emradas
.1 Plan para la direccion del .1 Plan de gestionda los 1 Plan de gestion de los
proyecto recursos humanos recursos humanos
.2 Recursos requeridos parz las .1 Factores ambientalzs dela 2 Asignaciones de parsonal al
E— aclividades BIpresa proyecto
.3 Factores ambiantales dz la 3 Activos ds los procesos dela 3 Calendarios de racursos
empiesa organizacion
A Activos de los procesos da la .2 Herramientas y Técnicas
organizacion 2 Herramientas y Técnicas .1 Habilidades interpersonales
.1 Asignacion Provia 2 Capacitacion
.2 Herramientas y Técnicas .2 Negociacion 3 Actividades de desarrolio del
.1 Organigramas y descripciones 1 Adquisicion espirty de equipo
de cargos A Eguipos Virtuales 4 Reglas basicas
.2 Creacion de relaciones de . Analisis de decisiones 5 Coubicacidn
trabajo multicriterio £ Reconocimiento y
.2 Teoria organizacional recompensas
4 Juicio de expertos 3 Salidas 7 Herrzmientas para la
.5 Reunicnes .1 Asignacionas de personal evaluacian del parsonal
al proyecto
3 Salidas .1 Calendarios de recursos 3 Salidas
.1 Plande gestion de los .3 Actualizaciones &l plan para 1 Evaluaciones del desempenio
racursos humanos |a direccian del proyecto dal equipo
o J o i 2 Actualizaciones a los factores
ambiantales de |a empresa

A

Figura Nro.10: Descripcion General de la Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto
Fuente: PMI (2013), p.257.

A continuacién se describen los procesos:

a) Planificar la gestion de los recursos humanos, es el proceso de

identificar y documentar los roles dentro del las

habilidades

comunicacion, asi como crear un plan de gestion personal.

proyecto,

responsabilidades, requeridas y las relaciones de
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b) Adquirir el equipo de proyectos, consiste en confirmar la
disponibilidad de los recursos humanos y conseguir el equipo necesario
para completar las actividades del proyecto.

c) Desarrollar el equipo de proyectos, es el proceso de mejorar las
competencias, la interaccion entre los miembros del equipo y el
ambiente en general del equipo para lograr un buen desempefio del
proyecto.

d) Dirigir el equipo de proyectos, es el proceso de realizar el seguimiento
del desempefio de los miembros del equipo, retroalimentar, resolver

conflictos y gestionar cambios para mejorar el desempeiio del proyecto.

2.2.3.7 Gestion de las Comunicaciones del Proyecto

Este ambito incluye los procesos necesarios que aseguren la planificacion,
recopilacion, creacion, distribucién, almacenamiento, recuperacion, gestion,
control, monitoreo y disposicion final de la informacion del proyecto oportuna y

adecuada.
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Descripeidn General de la Gestitn

de las Comunicaciones del Proyecto

\

10.1 Planificar la Gestitm
de las Commnicaciones

1 Entradas

1 Plan para la direccidn dal
proyacto

2 Ragistro de interesados

3 Factores ambientales de la
ampresa

4 Activos de los procasos de la
organizacidn

Harramigntas y Tecnicas

1 Analisis da requisitos de
comunicaciin

2 Tecnologia de la
comunicaciin

-3 Modalos de comunicacidn

4 Métodos de comunicacidn

.5 Reuniones

3 Salidas

.1 Plan de gestidn de las
comunicaciones

.2 Actualzacionas a los
documentos del proyacto

J

)

p

10.2 Gestionar las
Comunicaciones

R

Entradas

.1 Plan de gestidn de las
Comunicacionas

.2 Informes da desempaiio dal
trabajo

.3 Factores ambiantales de la
gmpresa

4 Activos de los procesos da la
organizacion

Herramiantas y Tacnicas

.1 Tecnologia de la comunicacitn

.2 Modelos da comunicacion

.3 Métodos de comunicacidn

A4 Sistemas da gestion de la
nformacidn

5 Informas de desempaiio

Salidas

.1 Comunicaciones del proyecto

.2 Actualizaciones al plan para
la direccidn del proyacto

.3 Actualizaciones a los
documantos dal proyecto

4 Actualizaciones a los activos
da los procesos da la
organizacién

iy

10.3 Controlar las
Comunicaciones

1 Entradas
.1 Plan para la direccién dal

proyecto

2 Comunicacionas dael prayecto
3 Ragistro de incidantes
4 Datos da desempeifio del

trabajo

5 Activos de los procesos de la

organizacidn

Harramientas y Técnicas

.1 Sistemas de gastién de la

informacidn

.2 Juicio de expartos
.2 Rauniones

23 Salidas

1 Informacidn de desempadio
del trabajo

.2 Solicitudes da cambig
.2 Actualizacionas al plan para

la direccidn dal proyecto

4 Actualizacionas a los

documentas del proyacto

.5 Actualzacionas a los activos

de los procesos de la
organizacidn

J

Figura Nro.11: Descripcion General de la Gestion de las Comunicaciones del Proyecto
Fuente: PMI (2013), p.288.

A continuacién se describen los procesos:

a)

b)

Planificar la gestion de las comunicaciones, consiste en desarrollar
una vision y un plan adecuado para las comunicaciones del proyecto,
basado en las necesidades y requisitos de informacion de los
interesados y de los activos de la organizacion de los que se disponga.
Gestionar las comunicaciones, es el proceso de crear, recopilar,
distribuir, almacenar, recuperar y realizar la disposicién final de la
informacion del proyecto de acuerdo con el plan de gestion de las
comunicaciones.

Controlar las comunicaciones, es el proceso de monitorear y controlar
las comunicaciones durante todo el ciclo del vida del proyecto, para
asegurar sean satisfechas las necesidades de informacion de los

interesados del proyecto.
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2.2.3.8 Gestion de los Riesgos del Proyecto

En esta area de conocimiento se incluyen los procesos que permiten la
planificacion de la gestion de riesgos, su identificacidén, analisis y planificacion de
respuestas y control de los riesgos que pueden afectar positiva 0 negativamente

los resultados esperados del proyecto.

Descripciin Generaldela Gestion

de los Riesgos del Proyecto

— y representacion de datos

11.1 Planificar la Gestién
de 10s Riesgos

1 Entradas

.1 Plan para la direccion del
proyecto

.2 Acta de constitucion del
proyecto

.3 Registro de interesados

A4 Factores ambientales
de la empresa

.5 Activos de los procesos
de la organizacion

2 Herramientas y Técnicas
I Técnicas analiticas
.2 Juicio de expertos
.3 Reuniones

3 Salidas "
\_ .1 Plan de gestion de los masgosj

11.4 Realizar el Andlisis
Cuantitativo de Riesgos

.1 Entradas

.1 Plan de gestidn de los riesgos
.2 Plan de gestion de los costos
.3 Plan de gestian del cronograma
A Registro de riesgos
5 Factores amhbientales

de la empresa
6 Activos de los procesos

de |a organizacion

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Técnicas de recopilacion

.2 Técnicas da analisis cuantitativo
de riesqos y demodelado
.3 Juicio de expertos

.3 Selidas

.1 Actualizaciones a los

—1 .5 Plan de gestion de los

N documeantos del proyacto P,

11.2 Identificar los Riesgos

.1 Entradas
.1 Plan de gestion de los riesgos
.2 Plan de gestion de los costos
3 Plan de gestion del cranograma
4 Plan de gestion de la calidad

recursos humanes

& Linea hasa del alcance

.1 Estimacion de costos de las
actividades

.8 Estimacion de la duracidn
delas actividades

9 Reqistro de interesados

.10 Documentos del proyecto

.11 Documentos de las
adguisiciones

.12 Factores ambientales
dela empresa

.13 Activos de los procesosde la
organizacion

.2 Harramientas y Técnicas
.1 Revisiones a la doc an

Cualitativo de Riesgos

.1 Entradas
.1 Plan de gestion de los riesgos
.2 Linea base del alcance
.3 Registra de rizsgos
A Factores ambientales
de la empresa
.5 Activos de los procesos
de la organizacian

P

Herramientas y Técnicas

.1 Evaluzcion de probabilidad
e impacto de los riesgos

.2 Metriz de probabilidad e impacto

.3 Evaluacion de la calidad de
los datos sobre riesgos

A Categorizacidn de riesgos

.5 Evaluacion de la urgencia
delosriesgos

.6 Juicio de oxportes

3 Salidas
.1 Actualizaciones a los
\_  documentos del proyects )

? Tarnieas da rarnnilacinn
de informacian
.3 Analisis con lista de verificacion
A Analisis de supuestos
.5 Técnicas de diagramacion
B Anglisis FODA
.1 Juicio dz expertos

.3 Salida_s :
\_ .1 Registro de riesgos J

11.5 Planificar 1a Respuesta
a los Riesgos
.1 Entradas

.1 Plan de gestion de los riesgos
.2 Registro de riesgos

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Estrategias para riesgos
negativos o amenazas
2 Estrategias para riesgos
positivos u oportunidades
.3 Estrategias de respuesta
2 contingencias
4 Juicio dz expertos
.3 Dutputs
.1 Actualizaciones al plan para
la direccion del proyecto
2 Actualizaciones a los

documentos del proyecto
\. i J

11.6 Controlar los Riesgos

1 Entradas
.1 Plan para la direccion
del proyecto
.2 Registro de niesgos
.3 Datos de desempeiic del rabajo
A Informes de dessmpefio
del trabajo

2 Herramientas y Técnicas

.1 Reevsluscion de los riesgos

.2 Auditorias de los riesgos

3 Analisis de variacion
yde tendencias

A4 Medicion del desempeiio
técnico

5 Andlisis de reservas

5 Reuniones

3 Salidas

.1 Informacién de desempefic
del trabajo

.2 Solicitudes de cambio

.3 Actualizaciones al plan para
la direccion del proyecto

A4 Actualizacionesa los
documentos del provecto

5 Actuglizaciones a los activos de

9 los procesos de la Drganiza;iéy

Figura Nro.12: Descripcion General de la Gestion de los Riesgos del Proyecto
Fuente: PMI (2013), p.312.
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A continuacion se describen los procesos que comprenden la gestion de los

riesgos del proyecto:

a)

b)

d)

f)

Planificar la gestion de los riesgos, es el proceso de definir como
realizar las actividades de gestion de riesgos del proyecto.

Identificar los riesgos, es el proceso de determinar los riesgos que
pueden afectar al proyecto de forma positiva 0 negativa, documentando
sus caracteristicas.

Realizar analisis cualitativo de los riesgos, es el proceso de priorizar
los riesgos para analisis 0 accion posterior, evaluando y combinando la
probabilidad de ocurrencia e impacto de dichos riesgos.

Realizar andlisis cuantitativo de los riesgos, es el proceso de
analizar numéricamente el efecto de los riesgos identificados sobre los
objetivos generales del proyecto.

Planificar la respuesta a los riesgos, es el proceso de desarrollar
alternativas y acciones para mejorar las oportunidades y reducir las
amenazas a los objetivos definidos.

Controlar los riesgos, consiste en implementar los planes de respuesta
a los riesgos, haciendo el seguimiento a los riesgos identificados,
monitoreando los riesgos secundarios, identificando nuevos riesgos y
evaluando la efectividad del proceso de gestion de riesgos durante el

proyecto.

2.2.3.9 Gestion de las Adquisiciones del Proyecto

En este ambito se incluyen los procesos necesarios para adquirir productos,

servicios o resultados que son precisos obtener fuera del equipo de proyecto; se

definen también los lineamientos y procedimientos a seguir para la gestion de las

adquisiciones del proyecto.
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Descripeidn General de la Gestion

de las Adquisiciones del Proyecto

o .3 Reqgistro de riesgos

12.1 Planificar la Gestion

de las Adquisiciones

.1 Entradas
.1 Plan para la direccion
del proyecto
.2 Documentacion de requisitos

A4 Recursos requeridos para
las actividades

.5 Cronograma del proyecto

& Estimacion de costos de
las actividades

.1 Registro de interesados

B Factores ambientales
de la empresa

9 Activos de los procesos
de la organizacion

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Analisis de hacer o comprar
.2 Juicio de expertos
.3 Investigacion de mercado
A4 Reuniones

.3 Salidas

.1 Plan de gestion de las
adquisiciones

.2 Enunciados del trabajo
relativo a adquisiciones

.3 Documentos de fas adquisiciones

4 Criterios de seleccion
de proveedores

5 Decisiones de hacer o comprar

b Solicitudes de cambio

T Actualizaciones a los

documentos del proyecto

v

13.2 Efectuar
las Adquisiciones

1 Entradas
.1 Plan de gestion de las
adquisiciones
.2 Documentos de las

adquisiciones
.3 Criterios de seleccidn
de proveedores
A Propuestas de los vendedores
5 Documentos del proyecto
6 Decisiones de hacer o comprar
.1 Enunciados del trabajo
relativo a adquisiciones
B Activos de los procesos
de la organizacion

P

Herramientas y Técnicas
.1 Conferencia de oferentes
.2 Técnicas de evaluacidn
de propuestas
.3 Estimaciones independientes
4 Juicio de expertos
5 Publicidad
6 Técnicas analiticas
.7 Negociacion de adquisiciones

Salidas

.1 Vendedores seleccionados

.2 Acuerdos

.3 Calendarios de recursos

A Solicitudes de cambio

5 Actualizaciones al plan para
la direccion del proyecto

B Actualizaciones a los
documentos del proyecto J

e

12.4 Cerrar

las Adquisiciones

Entradas
.1 Plan para la direccion
del proyecto
.2 Documentos de las adquisiciones

P

Herramientas y Técnicas

.1 Auditorias de la adquisicion

.2 Negociacion de adquisiciones
.3 Sistema de gestion de registros

Salidas

.1 Adguisiciones cerradas

.2 Actualizaciones a los activos de
los procesos de la organizacion

7]

13.3 Controlar

las Adquisiciones

niradas
.1 Plan para la direccion
del proyecto
.2 Documentos de las adquisiciones
.3 Acuerdos
A Solicitudes de cambio aprobadas
5 Informes de desempefio
del trabajo
B Datos de desempenio del trabajo

a

Herramientas y Técnicas

.1 Sistema de control de cambios
del contrato

.2 Revisiones del desempefio
de las adquisiciones

.3 Inspecciones y auditorias

A Informar el desempefio

5 Sistemas de pago

6 Administracion de reclamaciones

T Sistema de gestion de registros

.3 Salidas

.1 Informacidn de desempeno
del trabajo

.2 Solicitudes de cambio

.3 Actualizaciones al plan para
la direccion del proyecto

A Actualizaciones a los
documentos del proyecto

.5 Actualizaciones a los activos
de los procesos dela

\; organizacian

o

Figura Nro.13: Descripcion General de la Gestion de las Adquisiciones del Proyecto
Fuente: PMI (2013), p.356.

A continuacion se describen los procesos que comprenden la gestion de las

adquisiciones del proyecto:

a) Planificar la gestion de las adquisiciones, es el proceso de

documentar las decisiones en cuanto a las adquisiciones del proyecto.
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b) Efectuar las adquisiciones, corresponde al proceso de obtener
respuestas de los proveedores, seleccionarlos y adjudicarles un
contrato.

c) Controlar las adquisiciones, es el proceso de gestionar las relaciones
de las adquisiciones, monitorear la ejecucion de contratos y efectuar
cambios y correcciones segun corresponda.

d) Cerrar las adquisiciones, es el proceso de culminar cada adquisicion

para el proyecto.

2.2.3.10 Gestion de los Interesados del Proyecto

Esta area incluye los procesos necesarios para identificar personas, grupos u
organizaciones que puedan afectar o ser afectados por el proyecto, conocer sus
necesidades, expectativas respecto al desarrollo y resultado del mismo; evaluando
su interés e impacto y fomentando a su vez una adecuada participacion de los

interesados en las decisiones y actividades del proyecto.
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Descripcion General de la Gestion
de los Interesados del Proyecto

13.1 Identificar
a los Interesados

.1 Entradas
.1 Acta de constitucion
del proyecto
.2 Documentos de las adquisiciones
.3 Factores ambientales de
la emprasa
A Activos de los procesos de
la organizacion

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Analisis de interesados
.2 Juicio de expertos
.3 Rouniones

3 Salidas .
\_ .1 Registro de interesados Y,

13.3 Gestionarla
Participacion de

los Interesados

.1 Entradas

.1 Plan de gestion de los
interesados

.2 Plan de gestion de las
comunicacionas

3 Registro de cambios

4 Activos de los procesos de
la organizacion

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Métodos de comunicacian
.2 Habilidades interpersonales
3 Habilidades de gestion

3 Salidas
.1 Registro de incidentes
.2 Solicitudes de cambio
3 Actualizaciones al plan para
la direccion del proyecto
4 Actualizaciones a los
documentos del proyecto
5 Actualizaciones a los activos de
\_ los procesos de la Urganizaciénj

13.2 Planificar la Gestion

de los Interesados

.1 Entradas

.1 Plan para la direccién
del proyecto

.2 Registro de interesados

.3 Factores ambientales de
la empresa

A4 Activos de los procesos de
la organizacion

Herramientas y TEcnicas
.1 Juicio de expertos

.2 Reuniones

.3 Tecnicas analiticas

Salidas

.1 Plan de gestion de los
interesados

.2 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

A

13.4 Controlarla

Participacion de
los Interesados

Entradas

.1 Plan para la direccidn del
proyecto

.2 Registro de incidentes

.3 Datos de desempefio del
trabajo

4 Documentos del proyecto

Herramientas y Técnicas

.1 Sistemas de gestion de la
informacion

.2 Juicio de expertos

.3 Reuniones

Salidas

.1 Informacion de desempefio
del trabajo

.2 Solicitudes de cambio

.3 Actualizaciones al plan para la
direccion del proyecto

A4 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

5 Actualizaciones a los activos de
los procesos de la urganizacién/,

Figura Nro.14: Descripcion General de la Gestion de los Interesados del Proyecto
Fuente: PMI (2013), p.392.
A continuacion se describen los procesos que comprenden la gestion de los

interesados del proyecto:

a) ldentificar a los interesados, se reconoce a los individuos,

agrupaciones u organizaciones que podrian perjudicar o ser afectados

por una decision, actividad o resultado del proyecto, registrando y
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examinando la informacion que corresponda a sus intereses,
participacion, influencia y posible impacto en el éxito del proyecto.

b) Planificar la gestion de los interesados, es el proceso de desplegar
tacticas de gestion ajustadas para alcanzar la intervencion efectiva de
los interesados a lo largo del proyecto, fundado en sus necesidades y
expectativas.

c) Gestionar la participacion de los interesados, se define como se
establecera la comunicacion con los interesados, asi como también
como estaran involucrados y los informes que se realizaran para
informar de posibles cambios en el proyecto.

d) Controlar la participacién de los interesados, es donde se establecen
los procesos para realizarle el seguimiento a las relaciones establecidas
previamente y establecer estrategias para involucrar de la mejor manera

a los mismos.

Por lo antes expuesto se entiende que dependera de la naturaleza del proyecto el
no considerar algunas de las areas de conocimiento definidas por el Project
Management Institute (PMI 2013) y citadas en la presente investigacion, es posible
que se deban incluir otras areas de conocimiento, por ejemplo si el proyecto a
abordar tiene caracteristicas técnicas especificas, alto impacto para el individuo, la
organizacién, la nacion o a nivel mundial, es decir, en los casos en los que se

amerite tratamiento especial.

Habiendo explicado la relacion del ciclo de vida del proyecto con los procesos
definidos para su gestibn, se presenta a continuacion la tabla resumen que
muestra la correspondencia entre grupo de procesos y areas de conocimiento de

la direccion de proyectos.
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Tabla Nro.1: Correspondencia entre Grupo de Procesos y Areas de Conocimiento de la Direccion
de Proyectos.

r

Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

G d
Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Prr:::so: Grupo de
Conocimiento Procesos Procesos Procesos : Procesos
o SR £ X, de Monitoreo 3
de Inicio de Planificacion de Ejecucion de Cierre
y Control
4. Gestion de la 4.1 Desarrollar el 4.2 Desarrollar 4.3 Dirigiry 4.4 Monitorear y 4 6 Cerrar e
Integracién Acta de Constitucion |el Plan para la Gestionar el Trabajo | Controlar el Trabajo | Proyecto o Fase
del Proyecto del Proyecto Direccion del del Proyecto del Proyecto
Proyecto 4.5 Realizar el

Control Integrado de
Cambios

5. Gestion
del Alcance
del Proyecto

5.1 Planificar la
Gestion del Alcance
5.2 Recopilar
Requisitos

5.3 Definir el Alcance
5.4 Crear la WBS/EDT

5.5 Validar
el Alcance
5.6 Controlar
el Alcance

6. Gestion 6.1 Planificar la Gestion 6.7 Controlar el
del Tiempo del Otmogrdma Cronograma
del Proyecto 6.2 Definir las

Actividades
6.3 Secuenciar las
Actividades
6.4 Estimarlos Recursos
de las Adividades
6.5 Estimar la Duracién
de las Actividades
6.6 Desarrcllar el
Croncgrama

iz 7.1 Planificar la

7. Gestion de Castin H 168 Castas 7.4 Controlar los
los Costos 7.2 Estimar los Costes
del Proyecto Costos

7.3 Determinar el
Presupuesto

8. Gestion de 8.1 Planificar la 2.2 Realizar el 8.3 Controlar la
la Calidad Gestion de la Calidad | Aseguramiento Calidad
del Proyecto de Calidad

9. Gestion 9.1 Planificar la 9.2 Adquirir el
de los Recursos Gestion de Recursos | Equipo del Proyecto
Humanos Humanos 9.3 Desarmllar el

del Proyecto

Equipo del Proyecto
9.4 Dirigir el Equipo
del Proyecto

10. Gestion de las
Comunicaciones
del Proyecto

10.1 Planificar la
Gestion de las
Comunicaciones

10.2 Gestionar las
Comunicaciones

10.3 Controlar las
Comurnicaciones

11. Gestion de
los Riesgos
del Proyecto

11.1 Planificar la
Gestidn de los Ri
11.2 ldentificar los
Riesgos

11.3 Realizar el
Analisis Cualitativo de
Riesgos

11.4 Realizar el
Analisis Cuantitativo
de Riesgos

11.5 Planificar la
Respuesta a los
Riesgos

11.6 Controlar los
Riesgos

12, Gestion de
las Adquisiciones|
del Proyecto

12.1 Planificar la
Gestion de las
Adguisiciones

12.2 Efectuar las
Adquisiciones

12.3 Controlar las
Adquisiciones

12.4 Cerrar las
Adguisiciones

13. Gestion de los
Interesados

del Proyecto

13.1 ldentificar a
los Interesados

13.2 Planificar la
Gestion de los
Interesados

13.3 Gestionar la
FParticipacion de los
Interesados

13.4 Controlar la
Farticipacion de los
Interesados

Fuente: PMI (2013), p.61.

43



2.2.4 Value Stream Mapping o Mapa de Flujo de Valor (VSM).

El analisis del flujo de valor promueve las mejores préacticas en esta area, debido a
que la aplicacion de esta herramienta es en funciébn de optimizar procesos, de
acuerdo a Ruiz (2007) “el flujo de valor consiste en analizar todas las actividades
para producir el producto o dar el servicio” (p.648), comprendiendo que no
necesariamente se trate de producir “algo” para el cliente externo sino para el
interno también lo cual es frecuente pues en todos los espacios organizacionales

ocurren procesos que generan informacion.

El origen del EI Mapeo de flujo de valor o Value Stream Mapping (VSM) se
remonta a la década de los ochenta y se atribuye a Taiichi Ohno y su maestro
Shigeo Shingo, esta herramienta de mejora continua fue aplicada para el
momento, en la industria manufacturera especificamente TOYOTA, y se le conoce
con el nombre de TPS (Toyota Production System), es alli donde deciden realizar
la representacion total del proceso de manufactura en un diagrama de flujo de

materiales e informacién sencillo donde el factor clave es el tiempo.

Esta labor tenia como objetivo visualizar de forma global cada una de las etapas
del proceso de manufactura, y al analizar el sistema en sus componentes
individuales, analizar y cuestionar la eliminacion de obstaculos que impedian el
desempenio del “justo a tiempo” en el complejo sistema de operacion; sin embargo
para que esta herramienta fuese efectiva era necesario que ademas de su
sencillez, fuese grafica y didactica para la comprensién de cualquier individuo
involucrado en el proceso, garantizando tuviera utilidad real y facil replicacion en

las otras plantas de la compafiia.

Con el tiempo se logré entender que el VSM no solo es aplicable al sector de
manufactura sino también al sector de servicios, pues la esencia es la misma para

ambos casos la produccién lean o produccién ajustada con la finalidad de ahorrar
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costos, prevenir demoras, agregar valor, entre otros. Segun Cabrera (2014). El

mapeo de flujo de valor es:

‘una herramienta que sirve para ver y entender un proceso e
identificar sus desperdicios, permitiendo detectar fuentes de
desventaja competitiva, ayuda a establecer un lenguaje comun
entre todos los usuarios del mismo y comunica ideas de mejora
enfocando al uso de un plan priorizando los esfuerzos de
mejoramiento” (p.2).

Los procesos de produccion de bienes y prestacion de servicios, pueden

evaluarse con el mapeo de flujo de valor obteniendo beneficios como:

e Visualizar los procesos individuales y en forma global.

e |dentificar actividades que no agregan valor al proceso, demoras presentes
en el flujo de procesos, exceso de recursos, entre otros.

e Es mucho més sencillo localizar las fuentes de problemas.

e Visualizar el flujo de materiales e informacion.

El mapeo de cadena de valor (VSM) es una potente herramienta que permite la
representacion grafica del estado actual y futuro del sistema de produccion, con el
objetivo de que los usuarios tengan un mejor entendimiento de las actividades de

desperdicio que necesitan ser eliminadas (Lovelle, 2001).

Las etapas principales de un proyecto de mapeado se pueden resumir en los
siguientes puntos (Rother et al., 1998):

1. Eleccién de una familia de productos.
2. Mapeado de la situacion inicial o actual.
3. Mapeado de la situacion futura.

4. Definicion de un plan de trabajo.

5. Implantacion del plan de trabajo.
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No hay demasiadas referencias escritas que expongan cuanto debe durar la
aplicacion de las primeras cuatro etapas. Los principales autores resefian que es
una herramienta de sencilla aplicacion (Shook, 2002); Keyte, expone que el mapa
inicial puede ser realizado en un dia y el mapa futuro en otro (2002); En concreto,
establecer una duracién aproximada del proceso sera uno de los objetivos

parciales de la disertacion.

Previo al inicio de las etapas, los autores aconsejan la creacion de un equipo
multifuncional de 3 a 7 miembros en el que la figura del responsable del flujo de
valor o value stream manager sera el encargado de liderar el proceso VSM vy el
plan de implantacion posterior. Este, ha de ser un conocedor del flujo de valor de

la familia de productos a tratar (Rother et al., 1998).

2.2.5 Analisis Del Modo y Efecto de Falla (AMEF)

La disciplina del AMEF fue desarrollada en el ejército de la Estados Unidos por los
ingenieros de la National Agency of Space and Aeronautical (NASA), y era
conocido como el procedimiento militar MIL-P-1629, titulado "Procedimiento para
la Ejecucion de un Modo de Falla, Efectos y Analisis de Criticabilidad" y elaborado
el 9 de Noviembre de 1949; este era empleado como una técnica para evaluar la
confiabilidad y para determinar los efectos de las fallas de los equipos y sistemas,
en el éxito de la misién y la seguridad del personal o de los equipos. (Horacio y
Pereira, 1995).

Segun el estandar ISO 9001:2015 ElI mecanismo AMFE o AMEF es uno de los
mas utilizados para la gestion de riesgos y la planificacion de la calidad. Esta
metodologia AMFE se caracteriza por los siguientes aspectos:
e Caracter preventivo: este caracter de prevencion se establece gracias a la
aplicacion de esta metodologia que nos ayuda a anticiparnos a la

ocurrencia del fallo y actuar ante posibles problemas.
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Sistematizacion: el enfoque estructurado que hay que adoptar para aplicar
AMFE garantiza que todas las posibilidades de fallo se han tenido en
cuenta o han sido consideradas.

Participacion: la elaboracion de un AMFE debe ser un trabajo en equipo,
ademas requiere de la puesta en comun de los conocimientos de cada una
de las areas afectadas. Estas caracteristicas son las que hacen que sea

una metodologia de las mas empleadas.

Para realizar un AMFE se establecen 11 pasos que se deben seguir y que

describimos a continuacion:

Paso 1: Seleccion del grupo de trabajo en el caso de la gestidn de riesgos
para 1ISO 9001:2015, el equipo de trabajo estara formado por personas que
tengan amplia experiencia y estén totalmente involucrados en el Sistema de
Gestion de la Calidad. Se establecera un coordinador de grupo que controle
la técnica AMFE y se encargue de organizar las reuniones del equipo y
efectle su realizacion.

Paso 2: Establecer el objeto y limites del AMFE. En este paso,
abordaremos el objeto del AMFE que es el Sistema de Gestién de la
Calidad ISO 9001:2015 y expondremos los limites en el campo de su
aplicacion. Es importante en este paso el hecho de realizar un conocimiento
basico del objeto de estudio, por parte de todos los componentes del grupo.
Si hiciera falta, elaborariamos un diagrama de flujo que clarifique el proceso
a todos los participantes.

Paso 3: Aclarar las funciones del proceso analizado. Lo esencial en este
apartado es contar con un conocimiento exacto y amplio de las funciones
del objeto de estudio, es decir, del Sistema de Gestion de la Calidad 1ISO
9001:2015 con el fin de identificar los modos de fallo destacables.

Paso 4: Determinar los modos de fallo potenciales. Como mencionadbamos
en el paso 3: ahora toca identificar los modos de fallos potenciales para
cada funcion especificada. Se trata de un paso complicado por lo que
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deberemos utilizar todos los datos que puedan ayudarnos a realizar estas
tareas, como por ejemplo: AMFES anteriores y similares, estudios de
fiabilidad, evaluaciébn y datos sobre reclamaciones realizadas por los
clientes, Conocimientos de los expertos.

Paso 5: Determinar los efectos potenciales del fallo. Este paso trata sobre
la identificacion de todas las posibles consecuencias que puedan existir
para cada modo potencial de fallo determinado y que puedan comprometer
al cliente. Cada modo de fallo puede dar lugar a varios efectos potenciales.
Paso 6: Determinar las causas potenciales de fallo. Para cada modo de
fallo, especificado anteriormente, se reconoceran en este paso todas las
posibles causas que puedan darse, tanto directas como indirectas, se
recomienda utilizar diagramas causa-efecto, diagramas de relaciones u
otras herramientas de analisis de relaciones de causalidad.

Paso 7: Identificar sistemas de control actuales, es el momento de buscar
los controles disefiados para predisponer las causas del fallo que ya hemos
identificado. En este caso, esta informacion la podemos obtener del analisis
del Sistema de Gestion de la Calidad segun 1SO 9001.

Paso 8: Determinar los indices de evaluacién para cada modo de fallo. Los
indices de evaluacion son tres: el indice de gravedad (G), el indice de
ocurrencia (O) y el indice de deteccién (D),

indice de Gravedad (G): analiza la gravedad o consecuencia de que se
materialice un determinado fallo, es decir, del efecto. Para llevar a cabo el
analisis utilizaremos una escala del 1 al 10, aplicando el criterio de mayor o
menor impacto en el Sistema de Gestion de la Calidad basado en la norma
ISO 9001, Cada una de las causas potenciales de un mismo efecto sera
analizada con el mismo indice de gravedad.

indice de Ocurrencia (O): Estima la probabilidad de que se produzca el
modo de fallo por cada una de las causas potenciales en escala del 1 al 10,
en su evaluacion se consideraran los controles que se utilizan para prevenir

gue se dé la causa potencial de fallo.
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e Indice de Deteccion (D): Para cada causa, este indice evalia la
probabilidad de detectarla y el modo de fallo resultante antes de que llegue
al cliente. También se evaltua del 1 al 10 en base a una tabla del Anexo 3
del AMFE. La determinacién de “D” supone que la causa de fallo ha
sucedido y evaluard la capacidad de los controles para detectarlo o el modo
de fallo resultante.

e Paso 9: Calcular los Numeros de Prioridad de Riesgo (NPR).EI célculo que
realizamos es para cada causa potencial y de cada uno de los modos de
fallo potenciales. El modo de realizarlo es multiplicando los indices de
evaluacion anteriores: Gravedad (G), Ocurrencia (O) y Deteccion (D). El
resultado oscilara entre 1 y 1000, siendo 1000 el mayor riesgo potencial.

e Paso 10: Proponer acciones de mejora. En aquellos casos en los que se
alcancen valores de NPR crecidos debemos llevar a cabo acciones de
mejora para poder aminorarlos. Se pueden usar medidas correctivas o
medidas de contingencia.

e Pasdé 11: Revisar AMFE: periédicamente debe revisarse el AMFE,
incluyendo el andlisis de los indices de Gravedad, Ocurrencia y Deteccion y
el célculo del NPR para comprobar si las acciones o medidas de mejora

estan siendo o han sido eficientes.

2.2.5 Valor Ganado (EVM)

Segun el PMI (2000), “es el método mas comunmente usado para medir el
rendimiento. Integra el alcance, el costo (o el recurso) y las mediciones del
cronograma para ayudar al equipo de gestion del proyecto a evaluar el
rendimiento del proyecto” (p. 123). Indica la cantidad del presupuesto que deberia
haberse gastado, teniendo en cuenta la cantidad de trabajo realizado hasta el

momento y el costo previsto para la tarea, la asignacion o el recurso.

El método del Valor Ganado requiere del registro de los costos reales incurridos a

la fecha y los avances fisicos en el alcance. Este método permite a la gerencia del
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proyecto ajustar la estrategia del proyecto basada en los requerimientos de costo y
tiempo (Paez, 2003, p. 3-4). El propdsito del analisis de valor ganado es medir el
progreso del proyecto y facilitar la prediccion de su resultado (Chatfield y Johnson,
2000, p. 360).

Breve historia del Valor Ganado: Segun Flemming y Koppelman (2004), el
concepto original de la técnica del valor ganado fue desarrollado por los ingenieros
industriales en las fabricas americanas a principios de 1900. Ellos durante afios,
relacionaron sus ganancias estandares logradas al momento, en contra de los

gastos corrientes incurridos para medir el desempefio de sus fébricas. (p. 27).

Afos mas tarde (1967), el gobierno norteamericano comenzo a exigir informacion
de costo para el control del desempefio de los contratistas y el EVM (Gerencia del
Valor Ganado) surgio a través del desarrollo de los Criterios para Sistemas de
Control de Costo/Programacion (cost/schedule control systems criteria, C/SCSC),
creados originalmente en los afios sesenta por la fuerza aérea norteamericana y
de obligado uso en los contratos del Departamento de Defensa de los Estados
Unidos (DOD) desde 1967.

Los C/SCSC fueron desarrollados tras un estudio de las mejores practicas
norteamericanas de gestion del momento y consistian en 35 criterios que definian
los requisitos minimos que deberia cumplir un sistema de control de gestion de
proyectos aceptable. Los criterios fueron posteriormente reestudiados y en agosto
de 1996 diversas asociaciones sectoriales estadounidenses publicaron una lista
de 32 criterios que llamaron la versién industrial del Sistema Gerencial del Valor
Ganado (INDUSTRY Earned Value Management System (EVMS), aunque su
contenido coincide basicamente con los C/SCSC.

Mas adelante, estos criterios fueron la base para la Norma ANSI/EIA 748-1998
Earned Value Management Systems (Soft Presto, 2004) La empresa privada fue

adoptando la técnica de EVM, no porque fuera una exigencia del gobierno sino
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porque representaba una viable y mejor herramienta practica, que los gerentes en
todas partes podrian utilizar (Flemming y Koppelman, 2004, p. 32). EIl EVM fue
adoptado por el Departamento de Defensa de USA en 1996. Posteriormente el
meétodo fue adoptado por otros paises con vinculos culturales o estratégicos con
Estados Unidos, como Canada, Australia, Reino Unido y Japon, en su mayoria por
los respectivos ministerios de defensa, pero también en algunos casos (Canada,
Japdn) para todos los proyectos de grandes obras publicas (Soft Presto, 2004).

Ventajas o beneficios: segun Sola (2003), Tutorial MS Project (2000) y United
States Department of Energy (2004), con el empleo del método del valor ganado

se pueden obtener las siguientes ventajas:

e El trabajo es desagregado en productos y componentes finitos que pueden
ser asignados a un responsable dentro de la organizacion del proyecto.

e Los objetivos de alcance, tiempo (cronograma) y costo estan integrados en
un plan mediante el cual el progreso puede ser medido de una manera
efectiva.

e Permite saber cdmo se esta avanzando en el proyecto. El rendimiento del
proyecto es objetivamente medido.

e Permite determinar cuanto se ha realizado con el presupuesto gastado
hasta la fecha y calcular el valor final probable al terminar el proyecto

e Los costos actuales son registrados.

e Permite saber cuando se terminara el proyecto.

e Los informes de progreso o rendimiento contienen toda la informacion
necesaria para tomar las decisiones acertadas.

e Se emplean los recursos de una manera mas eficiente.

e Se obtienen los beneficios esperados dado el rendimiento actual del
proyecto.

e Se puede determinar si queda suficiente dinero en el presupuesto para
completar el proyecto y si gueda suficiente tiempo en la programacion para

finalizar el proyecto a tiempo.
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e Utiliza indicadores de rendimiento que expresan el progreso y variaciones
del proyecto en términos de costo y programaciéon con respecto al plan.

e Permite determinar si se agotara el dinero antes de completar el trabajo en
el proyecto o si se tiene un remanente una vez concluido este.

e Proporciona las bases para la identificacion de problemas y sus acciones
correctivas.

e Las variaciones y desviaciones son analizadas, los impactos son
pronosticados y los estimados a la completacion estan basados en el
rendimiento o desempeiio actual a la fecha.

e Permite tomar decisiones acerca de la utilizacion de los recursos, asi como
realizar ajustes al plan, de ser necesario, para optimizar la fecha de fin, el
presupuesto, o realizar cambios de alcance.

e Los cambios para la medicién del rendimiento de la linea base son
controlados.

e La informacién del valor Ganado es empleada en la gerencia de procesos

de la organizacion.

Flemming y Koppelman (2004), sostienen que el Valor Ganado proporciona a los
gerentes de proyectos una advertencia o aviso temprano, permitiéndoles tomar las
acciones correctivas necesarias cuando el proyecto esta gastando mas dinero que

lo fisicamente realizado.

2.2.6.1 Variables:

Costo presupuestado del trabajo programado (BCWS) o valor planeado (PV): es
aguella porcion de la estimacion del costo aprobado que se planea sera gastado
en la actividad durante un periodo dado. Es el presupuesto autorizado para
realizar el trabajo fisico planificado (PMI, 2000, p.p. 123, 213), o el costo planeado
a ser ejecutado para un periodo dado (Paez, 2003, p. 3-4). Es la parte del costo
gue esta previsto gastar en una tarea entre la fecha de comienzo y la fecha de

estado de la misma.
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Segun Palacios (2000), el PV o valor planeado representa el monto de dinero que
se debia haber gastado hasta el momento segun el presupuesto que originalmente
se habia desarrollado en la planificacion; es decir, ¢ Cuanto trabajo se debid haber
realizado?, este indicador, para todo el proyecto, se le llama también BAC (Budget

At Completion) o presupuesto a término (p. 475).

Costo real del trabajo realizado (ACWP) o costo real (AC): es el total de los costos
incurridos para ejecutar el trabajo en la actividad durante un periodo dado. Este
costo real debe corresponderse con lo que fue presupuestado para el PV (valor
planeado) y el EV (valor ganado). Es el costo en que se incurrié para obtener el
valor del trabajo realizado (PMI 2013, pp. 92-123), o el costo del trabajo

efectivamente realizado para un periodo dado (Paez, 2003, pp. 3-4).

Palacios (2000) sostiene que el AC es una variable que se obtiene luego de
relacionar todos los costos reales reflejados por la contabilidad de la organizacion,
sobre la base de las actividades emprendidas. Es la respuesta a la tipica pregunta:
¢cuanto se ha gastado hasta el momento?, o ¢cuanto costo el trabajo que se ha
realizado hasta el momento? (p. 475).

Costo presupuestado del trabajo realizado (BCWP) o valor ganado (EV): es el
valor del trabajo realmente completado. Es el presupuesto autorizado del trabajo
fisico realizado (PMI, 2000, p.p. 123, 213), o la porcién del presupuesto a término
equivalente al trabajo realizado en un periodo dado (Péaez, 2003, p. 3-4). Palacios
(2000) sefiala que este monto requiere ser calculado al determinar cuanto del
presupuesto se ha debido haber consumido, dado que se han realizado las
actividades que se pudieron medir en campo segun su porcentaje de avance.
Responde a la pregunta: ¢cuanto trabajo del presupuesto se ha realizado? (p.
475).
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En palabras sencillas, el EV indica la cantidad de presupuesto que se debia haber
gastado para el porcentaje de avance ejecutado o el porcentaje del presupuesto
que deberia haberse gastado para un determinado porcentaje de trabajo realizado
en una tarea o actividad. En la Tabla Nro.2, se muestra la interpretacion que se da

a la comparacion de las variables PV, ACy EV

Tabla Nro.2: comparacion de las variables PV, ACy EV

Variables Situacién
PV>EV Retraso en el programa. Proyecto Retrasado
PV<EV Adelanto en el programa. Proyecto adelantado
EV>AC Proyecto dentro del presupuesto
EV<AC Proyecto excedido del presupuesto

2.2.7 Conceptos globales de medicion

Las implicaciones de la medicion en el mejoramiento de los procesos estan
relacionadas con la posibilidad de adelantarse a la ocurrencia de las dificultades,
identificar con mayor exactitud las actividades de mejoramiento con el fin de
conocer oportunamente las é&reas problematicas y entender los bajos
rendimientos. La mayor complicacion podria decirse, estd en la posibilidad del
conocimiento profundo que se puede tener de los procesos y poder llegar asi a las

metas de las excelencias propuestas (Lorino, 1995).

La medicion del rendimiento es un tema que se discute a menudo, pero pocas
veces definido (Neely et al., 2005), y se cuantifica a través de medidas que son
usualmente denominadas métricas o indicadores. Segun Flapper y otros, los
indicadores son importantes dentro de una organizacion puesto que dicen lo que
debe medirse y cuales son los limites de control dentro de los que debe estar
dicho rendimiento (Flapper et al., 1996). El nivel de rendimiento que alcanza una
organizacién estd en funcion de la eficiencia y la eficacia de las acciones que

realiza (Neely et al., 2005).
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La eficiencia se basa en la relacion entre produccion y entradas, con un enfoque
de medidas de productividad del proceso y utilizacion de recursos, mientras que la
eficacia se basa en la idea de salidas apropiadas del proceso (Radnor & Barnes,
2007). Se puede decir entonces que la capacidad de gestién en una organizacion
tiene relacion con aquellas acciones que ha planificado efectuar para cumplir con
sus objetivos, y aquellas que determine una vez evalle el desempefo de las
primeras (eficiencia y eficacia), para lo cual son utilizadas las métricas de

rendimiento (ver figura 15).

GESTION ‘
1 | |
1 _.6. R ; ........... - -| ......................

E ACCIONES ACCIONES |
= PLANIFICADAS CORRECTORAS
——
=
= ]
= EFICACIA
2

T Al

Figura Nro.15. Papel de la evaluacion del rendimiento en la gestion.
Fuente: Indicadores De Rendimiento En Procesos De Gestion (2011)

Al igual que en otras disciplinas de gestion que utilizan la medicion del desempefio
como la gestién de operaciones, gestion de la calidad y gestion estratégica, desde
1980 se ha establecido una discusion en el ambito de la gestién de proyectos
sobre la evaluacién del rendimiento y su impacto sobre el éxito de dicha gestién
(D. J. Bryde, 2005).

La evaluacion del rendimiento se basa en la medicion y seguimiento de los

criterios de ejecucion de los proyectos (Barclay & Osei-Bryson, 2010), y

55



tradicionalmente, también el rendimiento de los proyectos se ha visto como
funcion que depende del tiempo, del coste y de la calidad (Pillai, Joshi, & Rao,
2002) (Wi & Jung, 2010), y de la habilidad para completarlos exitosamente si se

cumple con estos requerimientos.

En proyectos de construccion por ejemplo, la importancia de medir el rendimiento
es esencial en el proceso de control, puesto que permite vigilar el desempeifio al
alcanzar los objetivos finales (Haponava & Al-Jibouri, 2008). Aunque existe
divergencia de opiniones sobre lo que constituye “el éxito del proyecto”
(Prabhakar, 2008), se considera pertinente resaltar la diferencia expuesta por
Baccarini y otros autores, para los cuales debe distinguirse entre éxito del
proyecto, medido por el cumplimiento de los objetivos del producto final, y éxito de
la gestion del proyecto, medido habitualmente en términos de tiempo, coste y
calidad (Baccarini, 1999) (de Wit, 1988).

Al respecto, Cooke-Davies afirma que debe diferenciarse entre criterios de éxito
(las medidas por las que el éxito o fracaso de un proyecto sera juzgado) y factores
de éxito (las entradas al sistema de gestion que llevan directamente o
indirectamente al éxito del proyecto) (Cooke-Davies, 2002). Aunque en la literatura
se referencia habitualmente a costes, tiempo y calidad como los criterios de éxito
del proyecto, también se ha sugerido la necesidad de considerar de nuevos
criterios (Agarwal & Rathod, 2006).

Como se observa en la Figura 16, se sintetiza el debate sobre una visién en la
cual el enfoque para evaluar la ejecucion del proyecto se estructura a partir de tres
perspectivas: éxito, rendimiento y medicién del proceso. El interés del estudio se
orienta a explorar todos aquellos criterios y métricas para evaluar el proceso de
gestion, de manera que su resultado pueda ser til al dirigir la ejecucion de los

proyectos.
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ENFOQUE DE | PERSPECTIVAS PARA EVALUAR | ENFOQUE DE
DIRECCION |LA EJECUCION DEL PROYECTO | RESULTADO

Factor clave (riterio de

de éxito — bm —> éxito

Proceso de | penpimigNTor—>> |  Producto

Gestion Final

fted) + | «<— wepigon => | fted) *

otros factores otros criterios

Figura Nro.16. Vision del enfoque de gestién y resultados en proyectos.
Fuente: Indicadores De Rendimiento En Procesos De Gestién (2011)

El rendimiento de proyectos es medido a través de métricas, conocidas también
como indicadores clave de rendimiento o Key Performance Indicators (KPI) (Luu,
Kim, & Huynh, 2008). Los sistemas de gestion del rendimiento en proyectos se
definen como el conjunto de indicadores o medidas de rendimiento, utilizados para
cuantificar la eficiencia y la eficacia de las acciones (Marques, Gourc, & Lauras,
2010).

En general la gestion del rendimiento en proyectos consiste en el establecimiento
de metas de desempefio, en la eleccidén de una estrategia para mejorarle a través
de factores criticos de éxito (FCE), un proceso de medicion con KPIs para

establecer la diferencia entre metas y resultados (Toor & Ogunlana, 2008).

Algunos estudios muestran que es imposible generar una lista universal de
criterios, puesto que varian de un proyecto a otro (Jha & lyer, 2007; Marques et
al., 2010), y otros como Van Der Westhuizen & Fitzgerald proponen por ejemplo,
incluir nuevas dimensiones de las ya tradicionales como calidad del proceso de
gestion y satisfaccion de las expectativas de los interesados, para tener una vision

mas completa del proyecto (Van Der Westhuizen & Fitzgerald, 2005).
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2.2.7.1 Evaluacién del desempefio

Es una apreciacion sistematica de desempefio de cada persona en un cargo o de
potencial futuro y también es aplicable a otra serie de variables involucradas en los
procesos de la empresa. La evaluacion del desempefio constituye una técnica de
direccion imprescindible en la actividad administrativa. Es un area que permite
localizar &reas de oportunidad en la supervision del personal, o en la supervision

de las areas operativas (Croshby, 2003).

2.2.8 Indicadores claves de desempeiio

Los indicadores claves de desempefio son medidores que permiten monitorear el
desemperfio de un programa y cuantificar sus beneficios. Estos indicadores cubren
un amplio rango de factores que incluyen: tiempo y costo de paradas planeadas y
no planeadas, disponibilidad y eficiencia de la planta, costos de mantenimiento y
productividad (Cherniser, 2002).

Segun (Parmenter 2007), “Los KPI representan un conjunto de medidas centradas
en aguellos aspectos del desempefio organizacional que son los mas criticos para
el éxito actual y futuro de la organizacién” (p. 3). A partir de un extenso analisis y
de discusiones con mas de 1.500 participantes en mis talleres de KPI, cubriendo la
mayoria de los tipos de organizacion en el sector publico y privado, defino siete
caracteristicas de KPI:

. Medidas no financieras.

. Medido frecuentemente (por ejemplo, diariamente).

. Realizado por el equipo directivo superior.

. Comprension de la medida y la accién correctiva requerida por todo el personal.

. Relaciona la responsabilidad con el individuo o el equipo.

o O B~ W N PP

. Efecto significativo (por ejemplo, afecta a la mayoria de los factores de éxito

criticos centrales y mas de una perspectiva.)
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7. Impacto positivo (por ejemplo, afecta a todas las demas medidas de desempefio

de una manera positiva) (p.4)

2.2.8.1 Indicadores mas conocidos en el sistema de trabajo
Fernandez (2004) afirma, que los indicadores permiten medir cambios a través del
tiempo:
e Productividad: es la relacion que existe entre lo que se produce y los
recursos utilizados para producir.
e Calidad: es el grado en el cual un producto o servicio satisface las
necesidades del usuario final o del consumidor.
e Efectividad: consiste primordialmente en producir lo que se tiene que

producir. (p.)

2.2.8.3 Uso de los indicadores

Para medir el desempefio de una organizacion en cuanto a calidad y productividad
se debe disponer de indicadores que permitan interpretar en un momento dado las
fortalezas, las debilidades, las oportunidades y las amenazas; por lo tanto es
importante clarificar y precisar las condiciones necesarias para construir aquellos

realmente utiles para el mejoramiento de las organizaciones (Besterfield, 1995).

2.2.8.4 Elementos para la construccion y revision de los indicadores

Segun Fernandez (2004)

Para la construccién y revisién de indicadores se deben tener en cuenta los
siguientes elementos:

e Definicion de un indicador: expresion matematica que cuantifica el estado
de la caracteristica 0 hecho que se desea controlar. Podemos medir
cantidades fisicas, proporcion, lapso de tiempo, entre otros.

e Objetivo del indicador: debe expresar el para qué se utiliza: eliminar,
maximizar, sintetizar, tener cero retrasos, entre otros. El objetivo en

consecuencia, permitirAd seleccionar y combinar acciones preventivas y
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correctivas en una sola direccion. Esta combinacion dependera de la
magnitud de los problemas y el momento (oportunidad) de intervencion.
Niveles de referencia: el acto de medir se realiza en base a la comparacion
y para ello se necesita una referencia contra la cual contrarrestar el
resultado del indicador. Existen varios niveles: el historico, el estandar, el
tedrico, el que requieren los usuarios, los de la competencia, por politicas,
los de consenso y los planificados.

Nivel historico: el nivel de referencia histérico se determina a partir del
analisis que se haga de la serie de tiempo de un indicador, esto nos da la
manera de como ha variado. El valor historico es clave para presupuestos y
programas sobre base realistas y para ilustrar el logro en la evaluacion de
nuestros resultados.

Estandar: el estdndar se calcula utilizando las técnicas de estudio de
métodos y de medicion del trabajo. En general el estdndar nos sefiala el
potencial de un sistema determinado, vale decir unos equipos, insumos y
mano de obra dada, con unos métodos de trabajo dado, en unas
instalaciones dadas, entre otros. Este representa el valor lograble si
hacemos bien nuestras tareas.

Teodrico: el nivel histérico se utiliza fundamentalmente como referencia de
indicadores vinculados a capacidad de maquinas y equipos en cuanto a
produccion, insumos de materiales, fallas esperadas. es un dato que da el
fabricante del equipo, es un dato de disefio. Este nos da la maxima
capacidad del sistema con una magquinaria y equipos determinados,
innovamos o sustituimos la tecnologia dura del mismo.

Requerimiento de usuarios: para su calculo hay que hacer un detallado
estudio de las necesidades que el usuario requiere del producto. Ayudado
por el uso de técnicas de consenso. Cuando no se cuenta con sistema de
informacion que den razon de los valores historicos de un indicador, ni se
cuenta con estudios de ingenieria industrial para sacar valores estandar.
Técnicas de consenso: el uso de niveles de referencia estimados a traves

de técnicas de consenso, es una buena alternativa para obtener
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rapidamente un patron inicial. El principal inconveniente de los niveles de
referencia asi obtenidos, es la posibilidad de mezclar criterios diferentes
entre los diversos participantes y ellos, ademas de poder afectar la
confiabilidad del estimado, puede representar inconvenientes a la hora de
analizar el resultado de la comparacion.

La responsabilidad: se refiere a la necesidad de especificar y clarificar a
quienes les corresponde actuar en cada momento y en cada nivel de la
organizacion, frente a la informacion que nos estd suministrando el
indicador y su posible desviacion respecto a las referencias escogidas.
Puntos de lecturas e instrumentos: como se obtienen las medidas, en qué
sitios se hacen las observaciones, con cuales instrumentos se haran las
medidas, quién hace las lecturas, cual es el procedimiento de obtencién de
la muestra Las respuestas a estas preguntas permiten establecer con
claridad la manera de obtener precision, oportunidad y confiabilidad en las
medidas que se tomen.

Consideraciones de gestion: se necesita acumular el conocimiento
generado por la experiencia en las actividades y procesos y describir los
posibles escenarios de accién que se puedan presentar para lograr unos
resultados especificos.

Sistema de procedimientos y toma de decisiones: este sistema de
informacion es el que debe garantizar que los datos obtenidos de las
lecturas sean presentadas adecuadamente, para facilitar la toma de
decisiones, por lo que este sistema debe ser suficientemente agil y rapido
para asegurar la retroalimentacion adecuado a cada nivel de la
organizacion donde sea utilizado.

Periodicidad: Cuando hacer la revision, la respuesta a esta pregunta debe
estar en correspondencia con la naturaleza del proceso que se quiere
medir, a fin de establecer cada cuanto tiempo de tomara los datos y
presentarla en los graficos de control para estudiar la existencia de
tendencias en el desarrollo del proceso, y ademas estudiar las causas

comunes de las causas especiales.
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2.2.8.5 Caracteristicas de los indicadores

Segun Fernandez (2004)

Los indicadores de gestion deben cumplir con unos requisitos y elementos para
poder apoyar la gestion para conseguir el objetivo. Estas caracteristicas pueden
ser:

e Simplicidad: puede definirse como la capacidad para definir el evento que
se pretende medir, de manera poco costosa en tiempo y recurso.

e Adecuacion: entendida como la facilidad de la medida para describir por
completo el fendmeno o efecto. Debe reflejar la magnitud del hecho
analizado y mostrar la desviacion real del nivel deseado.

e Validez en el tiempo: puede definirse como la propiedad de ser permanente
por un periodo deseado.

e Participacion de los usuarios: es la habilidad para estar involucrados desde
el disefio, y debe proporcionarseles los recursos y formacion necesarios
para su ejecucion. Este es quizas el ingrediente fundamental para que el
personal se motive en torno al cumplimiento de los indicadores.

e Utilidad: es la posibilidad del indicador para estar siempre orientado a
buscar las causas que han llevado a que alcance un valor particular y
mejorarlas.

e Oportunidad: entendida como la capacidad para que los datos sean
recolectados a tiempo. Igualmente requiere que la informacion sea

analizada oportunamente para poder actuar.

2.2.8.6 Confiabilidad

Es la caracteristica que ofrece la seguridad a la gerencia de que lo que se mide es
la base adecuada para la toma de decisiones y la que hace que las mediciones en
las organizaciones no se hagan una sola vez, por esa necesidad periodica de
confirmar su validez con auditorias permanentes que permitan detectar
deformaciones en la lectura de los instrumentos, en las tolerancias, las

frecuencias, en resumen las definiciones operativas (Crosby, 2003).
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2.2.8.7 Control de gestién

Controlar es mantener el comportamiento de los factores vitales de un rango
previamente determinado, durante cierto periodo. Tanto los factores vitales como
sus respectivos valores, incluyendo los rangos de variacion tolerables son
establecidos de manera encadenada desde el nivel estratégico hasta el nivel
operativo, asociados directamente a los objetivos en la fase de planeacion
(Cherniser, 2002).

2.2.8.8 Planificacién empresarial

La planificacion cumple dos propdsitos principales en las organizaciones: el
protector y el afirmativo. El propdsito protector consiste en minimizar el riesgo
reduciendo la incertidumbre que rodea al mundo de los negocios y definiendo las
consecuencias de una accion administrativa determinada. El propésito afirmativo
de la organizacién consiste en elevar el nivel de éxito organizacional (Anderr-Egg,
2003).

2.2.8.9 Disefio de Indicadores de Gestion

Para disefar los indicadores de gestion, se debe en primera instancia, identificar
las areas criticas de la organizacion, asi como también las debilidades en cada
uno de los procesos que involucre la funcionalidad de la empresa.

Posteriormente, es necesario asignar para cada area indicadores de medicion en
concordancia con la meta fijada. Un indicador es una respuesta a una formulacién
estadistica que puede ser simple o compuesta, que refleja alglin rasgo importante

de una empresa (Fernandez, 2004).
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2.2.8.10 Ventajas de Medir Indicadores
Segun Cherniser (2002)

Inducir a un proceso de participacion en la responsabilidad que implica
prestar un servicio, asi como compartir el mérito que significa alcanzar
niveles superiores de eficiencia.

Adecuar los procesos internos, detectando inconsistencia entre los
objetivos de la empresa y sus operaciones diarias. Es frecuente que como
resultado de la implementacién de un sistema de evaluacion se eliminen
tareas innecesarias o repetitivas de analizar.

Apoyar el proceso de planificacion y formulacién de politicas de mediano y
largo plazo, en la medida en que todos los implicados tienen la oportunidad
de analizar el que y el cdmo de sus afanes cotidianos.

Mejorar la informacion respecto al uso de los recursos y sentar las bases de
un mayor compromiso y confianza entre los productores del servicio, que
faciliten la relacion entre las empresas.

Integrar en el sentido del trabajo la satisfaccion de expectativas y
necesidades de realizacion personal y profesional, a las que todos tienen
derecho, introduciendo sistemas de reconocimiento al buen desempefio,

tanto como grupal e individual, sobre bases mas objetivas.

2.2.8.11 Validacién de indicadores

La validaciéon de los indicadores tiene por objeto comprobar que estos son utiles y

rentables, y para ello se debe comparar la utilidad de los resultados alcanzados y

su coste de obtencién con los objetivos inicialmente previstos y para los cuales se

habian desarrollados dichos indicadores. (Fernandez, 2004).

2.2.8.12 Valor del indicador
Es el resultado de la medicion del indicador y constituye un valor de comparacion,

referido a una meta asociada (Crosby, 2003).
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2.2.8.13 Principios para identificar los indicadores claves de desempefio
Segun Anderr-Egg (2003).
e Deben ser factores medibles, que caigan Iégicamente dentro de una cierta
area, resultando critica sobre la cual se pueden fijar los objetivos.
e Se debe identificar lo que se medira, no cuanto y en qué direccion.
e Deben representar factores importantes que puedan rastrearse de manera
continua al mayor grado posible.
e EIl costo de identificarlo no debe de superar el valor de la informacién
obtenida.

2.2.9 Metodologia Banco Mundial y Gobierno de Tasmania

El monitoreo y control como se ha explicado antes proporciona informacion
confiable y real del proyecto durante el ciclo de vida, convirtiéendose en una
herramienta poderosa para lideres y responsables en la toma de decisiones del
mismo. Para el desarrollo de este objetivo se toma como referencias las mejores
practicas y estrategias empleadas por el Banco Mundial y el Gobierno de
Tasmania en la materia, ambos tiene la filosofia de monitoreo y control de
proyectos basado en resultados e impacto, ambos tienen la meta de lograr
proyectos exitosos con excelente resultados e impacto positivo en las sociedades
beneficiadas.

El Banco Mundial realiza monitoreo y control de los proyectos basado en los
resultados obtenidos y en la evaluacion del sistema que los genera, no es una
tarea sencilla requiere compromiso permanente, tiempo, esfuerzos y recursos
importantes, adicional tiene el reto de llevarlo a cabo en proyectos de distinta
indole en paises desarrollados y en via de desarrollo, sabiendo que entre ellos

pueden existir diferencias notables.

Sin embargo el Banco mundial con el firme compromiso de materializarlo disefi6 el

modelo de Diez pasos para el disefio, construccion y mantenimiento del
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sistema de monitoreo y control de proyectos, con este modelo se obtienen
resultados que puedan ayudar a lograr cambios culturales en la forma como los
gobiernos y organizaciones funcionan, de ser construido y mantenido
correctamente el sistema fortalecera la rendicion de cuentas y la transparencia, un
mejor desempefio y la generacion de conocimiento. Tal como se muestra en la

siguiente figura:

Seleecion de Uso de lainformacion de
Realizacion de indicadores clave de Planificacién de Utilizacién de los

i o . - evaluacion para apoyar el
la Evaluacion de rendimiento para el mejoras- Seleccion de P POy hallazgos en los

i L sistema de gestion basado en .
Preparacion seguimiento de los los resultados metas 8 resultados obtenidos
resultados
resultados

Mantenimiento del

Monitoreo de Informar los sistema de seguimiento
Resultados resultados y evaluacién en la

organizacion

Ponerse de acuerdo sobre los Ajuste de linea basey
resultados del seguimiento y larecoleccion de datos
evaluacion sobre los indicadores

Figura Nro. 17. Diez Pasos para el Monitoreo y Control de Proyectos del Banco Mundial
Fuente: adaptado del Banco Mundial (2004). (p.25)

A continuacion los diez pasos del sistema de monitoreo basado en resultados:

e Paso 1 “Realizacion de una Evaluacion de Preparacion”
Consiste en la preparacion previa para la construccion del sistema de
seguimiento y evaluacién basado en resultados, para ello se Identifican
representantes especificos de las partes interesadas internos y externos,
consultandoles sus principales preocupaciones para luego establecer los

resultados, indicadores y metas del proyecto.

e Paso 2 “Ponerse de acuerdo sobre los resultados del seguimiento y
evaluacién”
En este paso se espera elegir o llegar a un acuerdo sobre cuales son los

resultados del proyecto que se desean monitorear y evaluar, estos
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delinearan el camino a seguir. También se plantean los resultados

esperados por etapas.

Paso 3 “Seleccion de indicadores clave de rendimiento para el
seguimiento de los resultados”

En este se definen los indicadores de clave de rendimiento para verificar el
progreso del proyecto con respecto a los insumos, actividades, productos, y
los resultados esperados proporcionaran la retroalimentacion necesaria al

sistema de gestion.

Paso 4 “Ajuste de linea base y la recoleccion de datos sobre los
indicadores”

Se refiere al establecimiento de la linea base de rendimiento, esta se
implanta al inicio del proyecto y es el punto de partida en el que se conoce

gue se va a controlar y posteriormente se evaluaran los resultados.

Paso 5 “Planificacion de mejoras- Seleccion de los resultados metas”

Consiste en la seleccion de los resultados objetivos que se van obteniendo
durante el ciclo de vida del proyecto hasta lograr el objetivo global del
proyecto. La definicion de los objetivos es el dltimo paso de la construccién

del marco de desemperio.

Paso 6 “Monitoreo de Resultados”

Luego de seleccionar los objetivos y completar el marco de desempefio
basado en los resultados, se procede a aplicar monitoreo y control
mediante el uso de herramientas de administracion de recursos, insumos,
presupuesto y planes de actividad se hace el seguimiento al plan de trabajo
por ejemplo es comun el uso del diagrama Gantt, al cual se le realizara
seguimiento segun la linea de tiempo definida, para luego realizar el

analisis los resultados de rendimiento del programa, proyecto o politica.
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e Paso 7 “Uso de la informacion de evaluacidon para apoyar el sistema
de gestion basado en resultados”
Consiste en determinar cuales seran las evaluaciones a aplicar, en qué
momento se realizaran, que uso se les daré siempre enfocados a eficiencia,
efectividad, impacto y sostenibilidad y desde alli incorporar las lecciones

aprendidas al proceso de toma de decision.

e Paso 8 “Informar los resultados”
Se analizan e informan los resultados obtenidos a los tomadores de
decision para hacer las mejoras necesarias en proyectos, politicas y
programas. La informacion puede ser suministrada mediante la elaboracion
de informes detallados, informes ejecutivos, presentaciones orales,
presentaciones visuales mediante el uso de graficos, diagramas, entre

otros.

e Paso 9 “Utilizacion de los hallazgos en los resultados obtenidos”
En base a los resultados entregados, se generan intercambios de
conocimientos y aprendizaje dentro de los gobiernos y organizaciones
involucradas en el proyecto, en este paso se originan las recomendaciones

para mejorar la gestion de las organizaciones.

e Proyecto 10 “Mantenimiento del sistema de seguimiento y evaluacion
en la organizacién”
Este paso envuelve el reto de la mantenibilidad del sistema basado en
resultados, pues incluye las demandas, las funciones y responsabilidades
claras de los involucrados, informacion confiable, la capacidad del equipo y

los incentivos adecuados por el desempefio demostrado durante la gestion.

Este sistema de diez pasos, puede utilizarse en proyectos, programas y politicas,

tal como se describi6 pareciera ser un proceso lineal, no obstante la
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retroalimentacion es vital y los pasos se pueden repetir e incluso desarrollarse con

simultaneidad.

El Banco Mundial presenta como recomendacion para implantar este tipo de
sistema de monitoreo y control:

e Probar con uno o dos programas, proyectos o politicas pilotos.

e Centrarse en un grupo de clientes en particular que sean agentes de

cambio en la adopcion de la préactica.

Consideraciones importantes en la implantacion de este sistema en proyectos del

Banco Mundial:

e Es necesario la definicion del rol responsable de monitorear y controlar los
indicadores clave de rendimiento para el logro de las metas planteadas,
generalmente recae en una organizacion o ente gubernamental
responsable del proyecto, programa o politica.

e Es responsabilidad de los ministerios o entes relacionados, rastrear y
monitorear los programas gubernamentales relacionados para lograr los
resultados.

e Deben elegirse agentes de cambio con influencia media alta sobre los
tomadores de decision.

Lecciones aprendidas generadas a partir de este sistema:

e Se construye una fuente de informacién que demuestra que los resultados
de la implementacion de programas, proyectos o politicas satisfacen las
expectativas.

e Larotacion de personal en los ministerios es un desafio para el monitoreo y
control, la estrategia es identificar lideres en las organizaciones civiles no
gubernamental y la sociedad en general, en un contexto mas sencillo
consistira en hacer responsable a todos los miembros del equipo en el buen

desempeiio de la gestion.
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e La comunicacion entre los lideres de los programas, proyecto o politicas
deben estar en constante comunicacion y colaboracién con los agentes

recolectores de la informacion.

2.2.10 Monitoreo y Control Utilizado por el Gobierno de Tasmania
En referencia al sistema de monitoreo y control utilizado por el Gobierno de

Tasmania para sus proyectos, se muestra el siguiente esquema de trabajo.

Definicion del Esquema de Realizacion de Identificacion de Gestionar los Resolucion de
Gobernabilidad del proyecto resultados los interesados riesgos Conflictos

Definicidn del alcance
y Planificacion del
proyecto

. ) Revision )
Gestionar los Gestionar la Reportar los . Y Cierre del
Evaluacion del

recursos calidad resultados Proyecto
proyecto

Figura Nro. 18. Esquema de trabajo utilizado por el Gobierno de Tasmania para el monitoreo y
control de proyectos.
Fuente: Adaptacion del Project Management Guidelines (2011).

Esta metodologia considera como elementos clave de la gestion de proyectos:

e Definicion del alcance y Planificacion del Proyecto
El establecimiento del alcance definird los limites del proyecto, sera
especificado y debera ocurrir de acuerdo a las limitaciones impuestas por el
tiempo y los recursos del proyecto. Por otro lado, la planificacién suministra
las bases para el proceso estratégico de gestidén del proyecto, el gobierno
de Tasmania sigue una metodologia especifica, y resalta que el proceso de
planificacion efectivo asegura la comprensién clara de los objetivos que
deberan lograrse.

e Esquema de Gobernabilidad del proyecto
Es el proceso mediante el cual se va a dirigir el proyecto, el objetivo del
gobierno del proyecto es planificar y gestionar el proyecto a lo largo de su

vida con el fin de alcanzar el éxito.
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Realizacion de resultados

Consiste en realizar la planificacion para el logro o realizacion de los
resultados del proyecto también se refiere a la planificacion para el cambio
organizacional que genere el proyecto y sus resultados.

Identificacion de los interesados

Es el proceso de identificar a los interesados directos e indirectos que sera
favorecido o afectados por el proyecto a gestionar, asi como también son
aguellos que pueden afectar los intereses del proyecto y sus resultados.
Gestionar los riesgos

Es el proceso de identificar, categorizar, cuantificar y disefiar el plan de
accion ante aquellos elementos probables que pueden afectar positiva o
negativamente el logro de los objetivos del proyecto.

Resolucion de Problemas

Consiste en preparar planes y desarrollar habilidades para la gestion de
problemas en el proyecto gestionado, el conflicto puede convertirse en un
riesgo para el proyecto. En respuesta a la presencia de estos se deben
resolverse de forma rpida y eficaz y, en algunos casos, puede requerir la
participacion del promotor del proyecto y el Comité Directivo / o Proyecto.
Gestionar los recursos

Se refiere a la planificacion de los recursos humanos, financieros y
materiales. La planificacion de como manejar estos recursos es vital
importancia para el desarrollo del proyecto.

Gestionar la calidad

Consiste en la aplicacién de principios y procesos enfocados a establecer el
marco de calidad para la gestion del proyecto, para el desarrollo y la
entrega de sus productos.

Reportar los resultados

Este elemento clave es primordial en el monitoreo y control de los
proyectos, se definen realizar informes del estado del proyecto, donde sea
plasmada informacion del progreso del proyecto en relacion con el plan de

actividades. El propodsito de reportar los resultados es considerado una
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parte integral de la gestion de la calidad del proyecto y el director del

proyecto debera incluirlo como parte de las actividades de la gestion.

El informe de resultados es utilizado durante cualquier revision formal del
proyecto, tanto durante como después de la finalizacion del proyecto.
Dependiendo del tamafio y la complejidad del proyecto, el informe de
situacién del proyecto se basa en principalmente en la revision periédica de
los indicadores de rendimiento del proyecto comparados los resultados

obtenidos.

El informe de resultados debera contener:

e Descripciones de hitos para el ultimo periodo de referencia, hitos para el
proximo periodo y el impacto de los logros y no consecucién de hitos para
el periodo restante.

e Informar sobre el presupuesto, gastos previstos, gastos reales contra
resultados obtenidos.

e Informar sobre la gestion del riesgo, especificar cualquier cambio en los
riesgos principales identificados desde el informe anterior y la estrategia
aplicada para mitigarlo, asi como comunicar sobre los nuevos riesgos
identificados en el proyecto.

¢ Informe de problemas, en caso de presentarse en ese periodo o surgido en
el periodo anterior.

¢ Informe de resultados, apalancando el logro de los resultados del proyecto.

e Sefialar informacién general, recomendaciones y lecciones aprendidas.

El gobierno de Tasmania emplea un semaforo llamado indicadores de salud del

proyecto, por lo general son monitoreados:

e Presupuesto programado versus los gastos reales causados del proyecto al

corte.
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e Calendario y los hitos previstos en comparacion con los logros reales del
proyecto para el periodo analizado.

e Cambios en el alcance del proyecto realizado, aprobado e implementado, e
impactos en la programacion, el presupuesto y la calidad de los resultados
del proyecto.

e Gestion de los recursos, especialmente de los recursos humanos, horas
extra, bajas por enfermedad, desercidon u otro elemento relacionado.

e La situacion de riesgo y la eficacia de las medidas de mitigacion.

La notificacién respecto a los parametros o indicadores acordados puede tomar la
forma de 'seméforos’ donde la informacién especifica se contraponga y se evalle
frente a los parametros acordados. A continuacién un ejemplo del semaforo

indicativo:

Tabla 3: Semaforo indicativo de indicadores de rendimiento
Color Parametros/Indicadores del proyecto Accion Requerida

Actualizacién de estado solamente.
No hay problemas , riesgos o
excepciones de tolerancia para el
asesoramiento o aprobacidn .

No hay problemas significativos.
El proyecto avanza segun lo planeado .
Todos los criterios acordados se reunieron .

Hayuno o més problemas que amenazan a esta etapa del
proyecto.
AMARILLO | El director de proyecto considera que son recuperables yno poner
en peligro las tolerancias de proyectos acordados.
Todos los criterios acordados se reunieron menos uno.

No habra participacién de gobierno
previsto en esta etapa.

Hayuno o més problemas que amenazan a esta etapa del

proyecto.
El director de proyecto considera que el promotor del proyecto y/ El tratamiento de estos temas se
NARANJA o el Comité de Direccidn del proyecto deben ser conscientes de describen brevemente a lo largo de el
ellos, ya que pueden afectar el cumplimiento de las tolerancias programa.

de proyecto conjunto en el futuro.
Todos los criterios acordados se reunieron sino dos.

Hayuno o mds asuntos importantes que ponen en peligro el éxito| Estos temas se describen brevemente

de esta etapa del proyecto . en el informe de estado del proyecto .
Los temas tienen el potencial de afectarel cumplimiento de las Una breve anexo al Informe
tolerancias de la etapa de ajuste. proporcionard una recomendacion de
No se cumplen los criterios acordados . tratamiento yrazén

Fuente: Project Management Guidelines (2011). p.31.

La frecuencia de emisién del informe de resultado variara segun la complejidad del

proyecto y las decisiones del comité de proyectos.

73



Revision y Evaluacion del proyecto

Esta es la forma de medir el rendimiento y el éxito del proyecto,
independientemente de la complejidad del proyecto es factor critico:
e Realizar revisiones periodicas de los avances a intervalos especificos
durante el ciclo de vida del proyecto.
e Evaluar el éxito del proyecto en el cierre en funcion de criterios
definidos y acordados al inicio.
La revision y evaluacion de proyecto es beneficioso e importante partiendo de las
premisas:
e Lo que se mide se hace, es decir, las métricas implica la rendicién de
cuentas.
e Si no se miden los resultados, no se puede distinguir el éxito del
fracaso.
e Si no puede recompensar el éxito, es probable que recompensar el
fracaso.
e Sino se puede reconocer el fracaso, no puede corregirlo.
e Se justifica el retorno de la inversion, garantizando el uso eficaz de los
fondos y gestionando de forma eficaz el uso de los recursos.
Realizar la revisibn permite verificar el desempefio del proyecto y de los
integrantes del equipo, beneficia la retroalimentacién y por tanto la construccién de

la base de informacién de las lecciones aprendidas del proyecto.

Cierre del Proyecto,
Corresponde al cierre formal o terminacion del proyecto, es relevante asegurarse
de que todas las actividades del proyecto se hayan completado satisfactoria y
completamente. Se debe considerar:
e El movimiento del personal de los proyectos a otros proyectos o areas.
e |dentificar problemas o conflictos pendientes por resolver.
e Identificar los riesgos que se transferiran a las areas operativas.
e Esquema final de la situacion financiera.
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e Describir los bienes adquiridos para el proyecto indicando los
responsables de estos al finalizar el proyecto.

e Almacenamiento de documentos fisicos y digitales de los documentos
del proyecto.

¢ |dentificar responsabilidades posteriores al proyecto.

e Evaluacion final del proyecto y del equipo.

2.3 BASES LEGALES

En lo que respecta al control de la gestion mediante indicadores, la legislacion de
la administracion publica venezolana es bien clara y precisa, ademas éstos cobran
una particular importancia en la Constituciéon de la Republica de (2009), Gaceta
Oficial No. 5.908. Febrero 19., la cual obliga a que se asignen recursos para
alcanzar los objetivos, pero también exige a los 6rganos y entes publicos, la
aprobacion de indicadores de desempefio. Asi en el Titulo IV. Del Poder Publico,
en el Capitulo I. De las Disposiciones Fundamentales, Seccién segunda: De la
Administracion Puablica, dice en el articulo 141 que:

“La Administracion Puablica esta al servicio de los ciudadanos y
ciudadanas y se fundamenta en los principios de honestidad,
participacion, celeridad, eficacia, eficiencia, transparencia,
rendicion de cuentas y responsabilidad en el ejercicio de la
funcién puablica, con sometimiento pleno a la ley y al derecho”.

Los entes del Estado deben cumplir con los principios de eficacia y eficiencia,
ademas de dar cuenta de sus decisiones, acciones y transparencia en el uso de

los recursos publicos.

Por tanto, se toma la iniciativa del uso de los indicadores de evaluacion de
desempeiio como una herramienta de medicidbn y mejoramiento de gestion cuyo
objetivo es apoyar el proceso de toma de decisiones y mejorar la provision y
prestacion de bienes y servicios. La Ley Organica de la Administraciéon Publica
(2014) Gaceta Oficial Extraordinaria: 6.147 de fecha 17 de noviembre., Titulo II.

Principios y bases del funcionamiento y organizacion de la administracion publica,
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en el principio de funcionamiento planificado y control de la gestion y de los
resultados sefiala en el articulo 18 que:

“El funcionamiento de los érganos y entes de la Administracion
Publica se sujetara a las politicas, estrategias, metas y
objetivos que se establezcan en los respectivos planes
estratégicos y compromisos de gestion. Igualmente,
comprendera el seguimiento de las actividades, asi como la
evaluacion y control del desempefio institucional y de los
resultados alcanzados”.

En el principio de eficacia para el cumplimiento de los objetivos y metas fijados,
articulo 19, sefala que:

“‘La actividad de los 6rganos y entes de la Administracion
Plblica perseguira el cumplimiento eficaz de los objetivos y
metas fijados en las normas, planes y compromisos de gestion,
bajo la orientacién de las politicas y estrategias establecidas
por el Presidente o Presidenta de la Republica, por el
Gobernador o Gobernadora, el Alcalde o Alcaldesa segun el
caso. La actividad de las unidades administrativas sustantivas
de los drganos y entes de la Administracion Puablica se
corresponderan y cefiird a su mision, y la actividad desarrollada
por las unidades administrativas de apoyo técnico y logistico se
adaptara a la de aquellas”.

Bajo el principio de eficiencia en la asignacién y utilizacion de los recursos
publicos en el articulo 20 dice:

“La asignacién de recursos a los 6rganos y entes de la
Administracion Publica se ajustara estrictamente a los
requerimientos de su funcionamiento para el logro de sus
metas y objetivos. El funcionamiento de la Administracion
Puablica propendera a la utilizacién racional de los recursos
humanos, materiales y presupuestarios.

En los casos en que las actividades de los 6rganos y entes de
la Administracién Publica, en ejercicio de potestades publicas
gue por su naturaleza lo permitan, fueren mas econémicas y
eficientes mediante la gestion del sector privado o de las
comunidades, dichas actividades seran transferidas a éstos,
de conformidad con la ley, reservandose la Administracion
Pulblica la supervision, evaluacion y control del desempefio y
de los resultados de la gestion transferida”.
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El Reglamento de la Ley Organica de la Contraloria General de la Republica,
Titulo 1ll. De otras Funciones Generales de Control, Capitulo I. Del Control de

Gestion, en el articulo 28 dice que:

“El control de gestion se realizard fundamentalmente a partir
de los indicadores de gestiébn que cada organismo o entidad
establezca. Cuando no se hayan establecido, la Contraloria
General de la Republica podra servirse de indicadores por ella
elaborados, por sector o &rea susceptible de control”.

Por otra parte, el mismo Reglamento en el articulo 29 dice que:

“Los indicadores se utilizardan para medir los avances de los
planes y programas y sus resultados. En el caso de
programas cuya ejecucion corresponda a mas de un ejercicio
presupuestario, la medicion de los avances se hara con base
en un periodo determinado en relacion con lo alcanzado
durante el mismo periodo en el afio inmediatamente anterior y
con el objetivo a largo plazo que se hubiese fijado en el
programa en particular o en la Ley que regule la actividad
administrativa en el sector o area de que se trate”.

Lograr que la gestion del sector publico sea mas eficiente y efectiva,
comprometida con los resultados, evidentemente esto constituye una dificil labor
que demanda del disefio de politicas publicas, de lineas de accién, de recursos
materiales y humanos, pero sobre todo del esquema y desempefio de
mecanismos de evaluacion acordes a la realidad de nuestros tiempos, a través de
los cuales se procure lograr lo planificado en los objetivos estratégicos planteados,
mecanismos que admiten realizar los ajustes necesarios para promover el
cumplimiento de manera oportuna de los procesos y eficientemente, a fin de
identificar los cambios que deban incluirse para producir los resultados esperados.
En virtud de lo cual, se debe inducir a los gobiernos a sopesar dimensiones que
den cuenta de la multiplicidad de objetivos, tales como: eficacia, eficiencia,

efectividad, calidad de la prestacion de servicios, desempefio presupuestario,
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CAPITULO Ill. MARCO METODOLOGICO

3.1TIPO DE INVESTIGACION

Este trabajo de grado tiene como finalidad el desarrollo de un Plan para el
Monitoreo y Control de los proyectos Ejecutados en la Gerencia de Control de
Trenes de la CA Metro de Caracas, con lo cual se busca ofrecer una solucion
practica a una necesidad planteada, enmarcada en una investigacion previa, la
cual generara resultados donde se establecerdn técnicas y estrategias que
aporten herramientas para solventar la problemética de manera que se apliquen
las recomendaciones planteadas, con esto se busca la aplicacion del

conocimiento.

Segun Valarino, Yéber y Cemborain (2010) la investigacion aplicada
busca...indagar sobre necesidades del ambiente interno o entorno de una
organizaciéon, para luego desarrollar una solucion que pueda aplicarse a una
empresa 0 mercado”, esta definicion coincide con las caracteristicas que definen

la propuesta a desarrollar

3.2Disefio de la Investigacién

El disefio de la investigacién segun Sampieri (2006) es el plan o estrategia que se
desarrolla para obtener la informacién que se requiere de una investigacion, segun
su propésito pueden ser experimentales y no experimentales segun Arias (2004) la
investigacién no experimental consiste en la recoleccién de datos directamente de
la realidad donde ocurren los hechos, sin manipular o controlar variables alguna,
es decir, los datos necesarios para llevar el desarrollo del trabajo, se han

obtenidos directamente del sitio donde se realiza la investigacion.

Segun estas definiciones la presente investigacion es de tipo no experimental ya
gue la informacion para realizar el diagnostico de la situacién actual se recolecto
directamente del campo mediante la observacién y la entrevista, sin manipulacién

alguna de datos o variables. De campo ya que la recoleccion de la informacién se
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hace directamente en el sitio donde ocurre la problematica, es decir, la Gerencia

de Mantenimiento de Control de Trenes de la CA Metro de Caracas.

3.3Unidad de Anélisis

La unidad de andlisis sobre la cual se realizé la investigacion es la Gerencia de
Mantenimiento de Control de Trenes de la CA Metro de Caracas, cuya poblacion
total es de aproximadamente cien personas sin embargo, se trabajara con una
muestra representativa de quince (20) personas, con las que se realizara el Focus
Group, ya que se intenta obtener la mayor cantidad de informacién sobre
procedimientos de trabajo, los cuales en su mayoria son individuales ya que una
de las variables a estudiar es la falta de procedimientos, adicionalmente también
se empleara la encuesta, la observacién directa y consulta de documentacion

impresa y bases de datos que manejan en la gerencia.

3.4Técnicas y Herramientas de Recoleccion Interpretacion

Los medios a través de los cuales se efectud el levantamiento de la informacion
necesario para la recoleccion de los datos, y el analisis de los resultados.
Tomando en cuenta, que la propuesta se basa en una investigacion de campo y

documental, seran los siguientes:

Focus Group: se emple6 para investigar la informacion que no se encuentra
documentada, que estd sumida en la amplia experiencia y observacion de los

involucrados de la Gerencia General de Proyectos.

Observacion Directa: Se utilizé la experiencia propia de esta autora en la
participacion de algunos proyectos seleccionados en la muestra de estudio,
observacion del desarrollo de otros proyectos y el conocimiento sobre los
procedimientos y la cultura de la Gerencia de Mantenimiento de Control de

Trenes.
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Consulta de Fuentes Impresas y Electronicas: Las fuentes a consultar incluyen

basqueda de informacion referente a los proyectos ejecutados y en ejecucién, asi

como también investigacion tedrica.

Estudio de Casos Post-facto: Es el estudio de los proyectos cerrados dentro de la

muestra seleccionada, lo cual sera utilizado para la elaboracion del diagnostico de

la situacion actual.

3.5FASES DE LA INVESTIGACION

3.5.1

Procedimientos por objetivos

A continuacién los obijetivos:

1.

NN

Realizar andlisis situacional del monitoreo y control a los proyectos en
estudio.

Consultar fuentes de informacion relacionadas al monitoreo y control de
proyectos.

Guia del PMIL.

Analizar los proyectos ex post facto autorizados por la organizacion.

Aplicar la herramienta de Valor ganado a los proyectos en estudio.

Realizar el estudio de la etapa de ejecucion mediante la herramienta AMEF

Realizar informe situacional.

Determinar de los factores clave de éxito para el monitoreo y control de los
proyectos.

Consultar fuentes de informacion relacionadas al monitoreo y control de
proyectos.

Analizar la cadena de valor de la organizacion.

Realizar entrevistas no estructuradas acerca de la importancia de la
Gerencia General de Proyectos en la cadena de valor de la organizacion.

Realizar Informe de KPI's del equipo de proyecto.
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3. Elaborar de los procesos de monitoreo y control de los proyectos en la
organizacion en estudio.

v Consultar fuentes de informacion relacionadas a los procesos de monitoreo
y control de proyectos.

v" Value Stream Mapping o Mapa de Flujo de Valor (VSM).

v' Observacion de los procesos de monitoreo y control aplicados en la
organizacion.

v" Realizar documento de procesos de monitoreo y control de proyectos.

4. Formulacion de las etapas del plan de gestién de monitoreo y control de los
proyectos en la organizacion en estudio.
v' Estandar del Banco Mundial

v' Estandar Gobierno de Tasmania

3.6 Estructura desagregada de trabajo

Con la idea de subdividir los principales productos entregables del proyecto y el
trabajo del proyecto en actividades mas pequefios y faciles de manejar se elaboro
la estructura desagregada de trabajo (EDT, expresado de manera de &arbol),

basicamente las tareas que deben hacerse estan representadas a continuacion:
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Disefio de un Plan
para el Monitoreo y Control de los proyectos
Ejecutados en la Gerencia de Control de Trenes
de la CA Metro de Caracas

Etapa |: Aprobacion

Etapa II: Desarrollo de Objetivos

|

1. Entrega del Proyecto

|

2. De=arrollo de la Investigacion

Etapa lll: Analisis de Resultados

T

Etapa IV: Finalizacion

[

3. Analisis de Resultados

4, Conclusiones y Recomendaciones

5. Entrega de TEG

1.1 Aceptacion del Proyecto

l

2.1 Realizar Analisis Situacional
de una muestra de los proyectos
ejecutados en la unidad de estudio

3.1 Analisar Resultados Obtenidos

I

2.2 Determinar de los factores clave
de éxito para el menitereo y control
de los proyectos

3.2 Verificacion de Objetivos

|

|

2.3 Elaborar de los procesos de monitoreo
y control de los proyectos en la organizacion

en estudio

3.3 Elaboracion de la Propuesta del Plan

de Monitoreo y Control

4.1 Elaborar conclusiones
v recomendaciones

5.1 Entrega de Informe Final

|

4.2 Redaccion de Informe Final

[

4.3 Elaborar Ajustes o
Correcciones del Informe Final

[

2.4 Formulacion de las etapas del plan de
gestion de monitoreo y control de los
proyectos en la organizacion en estudio.

Figura Nro. 19: Estructura desagregada de trabajo
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El Diccionario de la Estructura Desagregada del Trabajo para el Disefio del Plan

de Monitoreo y Control de la Gestion de Proyectos en

la Gerencia de

Mantenimiento de Control de Trenes de la C.A Metro de Caracas se detalla a

continuacion:

Tabla Nro. 4: Diccionario de la Estructura Desagregada del Trabajo.

I.D. Nombre del Paquete de Trabajo Descripcion
L Se refiere a la aceptacion del proyecto por parte de
1.1 | Aceptacion del Proyecto las autoridades del Postgrado.
Realizar analisis situacional del Consiste en el analisis de I_os proyectos a_lutprizados
2.1 | Monitoreo y Control de los Proyectos y cerrados de la Gerencia de Mantenlmn_anto de
en estudio Cont'rol de Trenes, desde la perspectiva del
monitoreo y control.
. -~ Comprende la identificacién de los elementos clave
Determinar Factores clave de éxito . S
2.2 para Monitoreo y Control de proyectos que beneficiaran el .cont.rol y seguimiento de los
proyectos de la organizacién.
Consiste en elaborar los procesos de monitoreo y
23 Elaborar Procesos Monitoreo y Control | control fundamentado en las mejores practicas,
"~ | de proyectos antecedido por la comprension de los procesos
actuales en la materia.
Comprende la construccién del plan de gestién para
24 Formular las etapas plan de gestion el monitoreo y control de los proyectos,
"7 | Monitoreo y Control de proyectos representando las etapas que lo componen y los
resultados esperados de cada una de ellas.
El analisis esta fundamentado en los resultados
3.1 | Analizar los Resultados Obtenidos obtenidos al desarrollar los objetivos planteados en
la investigacion
Se refiere a la validacion del cumplimiento de los
3.2 | Verificacién de los Objetivos objetivos de la investigacibn mediante los
entregables definidos.
En este paquete se construird la propuesta de
33 Elaborar Propuesta para el Monitoreo y | monitoreo de la Corporacién para la Gestion de
"~ | Control de la gestién de Proyectos. Proyectos, en correspondencia con los aspectos de
la investigacion.
Se realizara la evaluacibn de los resultados
4.1 | Realizar la Evaluacion obtenidos seguln los instrumentos empleados en la
investigacion.
Se refiere a la elaboracién de las conclusiones y
51 Elaborar Conclusiones y recomendaciones de parte del investigador,
"~ | Recomendaciones contrastando los resultados obtenidos con las
mejores practicas en la materia.
Consiste en elaborar el informe que contendra las
5.2 | Redaccién de Informe Final lecciones aprendidas posteriores al desarrollo de la
investigacion.
Consiste en incluir en el documento Informe Final de
. Trabajo Especial de Grado las modificaciones
5.3 | Elaborar Ajustes en el documento sugeridas por el jurado evaluador de Ia
investigacion.
Comprende la entrega de la version final del Trabajo
6.1 | Entrega de Informe Final TEG Especial de Grado con las modificaciones

realizadas por el investigador.
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3.70PERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

Tabla Nro. 5: Operacionalizacion de las Variables

Objetivo General Objetivos Especificos Variables Técnicas e Instrumentos | Indicadores Fuentes de Informacion
. e . L Informe
Realizar andlisis situacional Investigacion Documental Ejecutivo
del monitoreo y contro.l a .F.ocus Group Situacion Bases de datos académicas
los proyectos en estudio. Juicio de Expertos actual impresas y electrénicas.
Proyectos Autorizados y
. Determinacion de los Investigacion Documental | Informe de ex post facto de la
Dlsenlo del.plan factores clave de éxito para Entrevistas no KPI's organizacién en estudio
para el monitoreo | | \qhitoreo y control de Estructuradas Universidad
y control de la los proyectos. y Juicio de Expertos de Oxford
gestion de Integracion
royectos en la Alcance S
proy . . . Revision Bibliografica Informe de
Gerencia de Elaboracion de los procesos Tiempo
. . . AMEF Procesos de
Mantenimiento de | de monitoreo y control de Calidad ) ,
VSM Monitoreo y Metodologia del Banco
Control de Trenes los proyectos en la , . . .
N . Estandar Banco Mundial | Controlde | Mundial para el monitoreoy
de la CA Metrode | organizacion en estudio. .
Caracas Juicio de Expertos proyectos control de proyectos.
) Value Stream Mapping o
Formulacién de las etapas Plan de Mapa de Flujo de Valor (VSM)
del plan de gestion de Gestion de AMEF
monitoreo y control de los Observacidn Monitoreo y
proyectos en la organizacion Control de
en estudio. proyectos

84




3.8 ASPECTOS ETICOS DE LA INVESTIGACION

Este trabajo de investigacion estara apegado al Codigo de Conducta y Etica
Profesional del Project Management Institute (2006) y el Codigo de Etica
Profesional del Colegio de Ingenieros de Venezuela (1996). Se extrajeron los
siguientes articulos.

3.8.1 Cadigo de Etica del Ingeniero

Se referencia del Codigo de Etica Profesional del Colegio de Ingenieros de
Venezuela (1996):

“Es contrario a la ética e incompatible con el digno ejercicio de la profesién, para
un miembro del Colegio de Ingenieros de Venezuela:

1ro. (virtudes): Actuar en cualquier forma que tienda a menoscabar el
honor, la responsabilidad y aquellas virtudes de honestidad, integridad y
veracidad que deben servir de base a un ejercicio cabal de la
profesion.

2do. (ilegalidad): Violar o permitir que se violen las leyes, ordenanzas y
reglamentaciones relacionadas con el cabal ejercicio profesional.

18vo. (autoria): Utilizar estudios, proyectos, planos, informes u otros
documentos, que no sean el dominio publico, sin la autorizaciébn de sus
autores y/o propietarios.

19no0. (secreto): Revelar datos reservados de indole técnico, financiero o
profesionales, asi como divulgar sin la debida autorizacién, procedimientos,
procesos o caracteristicas de equipos protegido por patentes o contratos
gue establezcan las obligaciones de guardas de secreto profesional. Asi
como utilizar programas, discos, cintas u otros medios de informacion, que
no sea de dominio publico, sin la debida autorizacién de sus autores y/o
propietarios, o utilizar sin autorizacion de coédigos de acceso de otras
personas, en provecho propio”.

3.8.2 Cc')digp de Etica del Metro de Caracas

Principios Eticos

Aprobado Por La Junta Directiva De La Empresa En Su Reunion N° 1.308 De
Fecha 18-12-2009.

A los efectos de este Cdodigo, los principios que deben regir la conducta de los
Servidores Publicos de la C.A. Metro de Caracas son los siguientes: Calidad y
Vocacion del Servicio, Conciencia Ambiental, Decoro, Entorno Cultural, Equidad,

Lealtad, Legalidad, Seguridad y Tolerancia.
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1. Calidad y Vocacion del Servicio: Prestacion de un servicio de transporte que
satisfaga las expectativas y exigencias de sus usuarios, ejecutando las actividades
conforme a los estdndares, normas y procedimientos establecidos, ayudando de
manera espontanea y con una actitud permanente de colaboracion hacia sus

comparieros y usuarios del Sistema de Transporte.

2. Conciencia Ambiental: Preservacion del medio ambiente, mediante la adopcion
de medidas dirigidas a prevenir, corregir, restablecer, mitigar, minimizar,
compensar, impedir, limitar, restringir o suspender, los efectos y actividades
capaces de degradar el ambiente, contribuyendo asi a disminuir el impacto
ocasionado por la construccién de las obras y la prestacion del servicio del
transporte.

3. Decoro: Estimacion y trato respetuoso a los usuarios, compafieros de trabajo y

personas relacionadas con la Empresa.

4. Equidad: Garantia de conceder a todas las personas, los mismos derechos y
oportunidades, sin ningun tipo de preferencias y sélo en razén del mérito, legalidad
y motivaciones que orientan la actuacion del Servidor Publico.

5. Lealtad: Manifestacion permanente de la fidelidad, a través del compromiso
adquirido consigo mismo y con la Empresa.

6. Legalidad: Actuacion conforme a lo establecido en la normativa interna de la
Empresa y el ordenamiento juridico vigente.

7. Seguridad: Cumplimiento de las medidas de prevencién, prevision y proteccion
a los usuarios, trabajadores e instalaciones de la Empresa, de acuerdo con la

normativa interna y las disposiciones legales vigentes.

8. Tolerancia: Reconocimiento de la libertad y derecho individual para ser, actuar y
pensar, en un medio plural donde conviven distintas culturas y concepciones de la

vida, concediendo la misma importancia a todas las personas.
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3.8.3 Cddigo de Conducta y Etica Profesional del Project Management
Institute (2006)

Vision y Propaosito:

“Como profesionales de la direccion de proyectos, nos comprometemos a
actuar de manera correcta y honorable. Nos fijamos un alto nivel de
exigencia, que aspiramos alcanzar en todos los aspectos de nuestras vidas:
en el trabajo, en el hogar y al servicio de nuestra profesion” (p.1).

3.8.3.1 Descripciéon de Responsabilidad:

“Por responsabilidad se hace referencia a nuestra obligacion de hacernos
cargo de las decisiones que tomamos y de las que no tomamos, de las
medidas que tomamos y de las que no, y de las consecuencias que
resultan” (p.2).

3.8.3.2 Responsabilidad: Normas ideales

Como profesionales de la comunidad global de la direccién de proyectos:

Tomamos decisiones y medidas basandonos en lo que mejor conviene
a los intereses de la sociedad, la seguridad publica y el medio
ambiente.

Unicamente aceptamos aquellas asignaciones que se condicen con
nuestros antecedentes, experiencia, habilidades y preparacion
profesional

Cumplimos los compromisos que asumimos: hacemos lo que decimos
gue vamos a hacer.

Cuando cometemos errores u omisiones, nos responsabilizamos por
ellos y los corregimos de inmediato. Cuando descubrimos errores u
omisiones realizados por terceros, los comunicamos de inmediato al
organismo pertinente.

Nos hacemos responsables por cualquier problema que se origine a
raiz de nuestros errores u omisiones, y de las consecuencias que de
ellos resulten.

Protegemos la informacion confidencial o de propiedad exclusiva que
se nos haya confiado. (pags.3-4).

3.8.3.3 Responsabilidad: Normas Obligatorias
Como profesionales de la comunidad global de la direccién de proyectos, exigimos

lo siguiente de nosotros mismos y de nuestros colegas:
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Normativas y requisitos legales:

Nos informamos acerca de las politicas, reglas, normativas y leyes
gue rigen nuestras actividades laborales, profesionales vy
voluntarias, y las respetamos.
Denunciamos las conductas ilegales o contrarias a la ética ante la
direccion correspondiente vy, si fuera necesario, ante las personas
afectadas por dicha conducta.

Denuncias éticas:

Informamos al organismo pertinente sobre las violaciones al
presente Codigo, a fin de que se expida al respecto.

Unicamente presentamos denuncias éticas cuando se fundan en
hechos.

Llevamos adelante acciones disciplinarias contra cualquier
persona que tome represalias contra otra que formule inquietudes
de indole ética. (pags. 5-6)

Seran respetados por la investigadora todos los aspectos éticos referenciados en

este apartado, y toda conducta o comportamiento que contradiga lo aqui expuesto

sera considerado una falta ética.
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CAPITULO IV. MARCO REFERENCIAL

El Metro de Caracas es el primer sistema de transporte masivo que sirve a la
ciudad de Caracas y a su Area Metropolitana. Esta conformado por un Sistema de
Ferrocarril Metropolitano (Metro), un Sistema de Transporte Superficial (Metrobus),
un Sistema Teleférico (Metrocable), un movilizador automatico de personas
(Cabletrén) y una red de autobus de transito rapido (BusCaracas). Fue inaugurado
el 2 de enero de 1983 con 6,7 km, y actualmente la longitud total de la via férrea
alcanza los 71 km. Su finalidad es contribuir al desarrollo del transporte colectivo
en Caracas y su area inmediata, mediante la planificacién, construccion y
explotacion comercial de un sistema integrado de transporte. (CA Metro de
Caracas 2016)

4.1 Resefa historica del Metro de Caracas C.A.

Los antecedentes del Metro de Caracas son bastante extensos, para el afio 1947
la capital acogia a poco mas de medio millon de habitantes, en ese entonces las
autoridades consideraban la idea de construir un Metro. En 1936 el sistema de
transporte estaba compuesto por una red de tranvias eléctricos, cuyas lineas se
encontraban en la Plaza Bolivar y se extendian a Catia, El Paraiso, El Valle, San
Martin y la antigua estacion del ferrocarrii en Santa Rosa, algunas éreas

residenciales eran atendidas por empresas autobuseras privadas.

La primera vez que se hablé de un transporte rapido masivo para la ciudad de
Caracas fue en el afo 1947, cuando dos empresas francesas presentaron al
Concejo Municipal de Caracas proposiciones para estudios, proyectos,
construccion y explotacién de un sistema Metro, durante un nimero de afios con

garantia de interés sobre el capital invertido.

Estas proposiciones fueron rechazadas por una Comision nombrada a tal efecto,
la cual recomendd que se debiera proceder al estudio y proyecto de un sistema

Metro de transporte rapido masivo para la ciudad que incluyera los tramos Santa
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Rosa-Petare, Santa Inés-Catia y Santa Inés- Antimano, a cielo abierto. Las
recomendaciones también sefialaban un tramo subterraneo entre Santa Rosa y

Santa Inés, esto no se concretd.

En 1948, Caracas atravesaba una de sus peores crisis en materia de transporte, la
poblacion crecid, el sistema de tranvias fue remplazado por 43 lineas de
autobuses, con una flota de 533 unidades que transportaban 350 mil personas

diariamente, la congestion vial adquiria niveles criticos.

En 1961 una misién de las Naciones Unidas, a peticion del gobierno, realizé un
estudio del problema del transporte en Caracas en el cual se recomendaba un

sistema de movilizacion rapida desde Catia hasta Petare.

Oficina Ministerial de Transporte. En el afio 1963 el Ministerio de Obras Publicas,
identificado cada vez mas con la responsabilidad de las construcciones viales en
el Area Metropolitana de Caracas, empez6 a tomar conciencia de que era
necesaria y perentoria la realizacion de estudios de planificacion del transporte de

la ciudad que incluyera radicales mejoras.

El Gobierno Nacional, a fines de 1963, en Consejo de Ministros resolvio
responsabilizar al Ministerio de Obras Publicas de la realizacion de los estudios y

planes en referencia.

Esta resolucion gener6 una serie de consideraciones preliminares para la
conduccion de estos estudios, se evaluaron dos alternativas: contratacion directa
con firmas de experiencia internacional en la materia o la ejecucion, creando una

oficina especializada para tal fin, debidamente asesorada.

La segunda alternativa fue la mas valedera. A finales de 1964, se comienza a
instalar esta dependencia, bajo la direccion del ingeniero Antonio Boccalandro, la

cual tom6 el nombre de Oficina Ministerial del Transporte, quedando adscrita
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directamente al despacho del Ministro de Obras Publicas, habiéndose
determinado tres objetivos fundamentales: primero, el desarrollo de un plan
integral de transporte para el area Metropolitana de Caracas; segundo, el estudio
de un sistema de transito rapido como parte fundamental del primero y, finalmente,

el desarrollo de un programa de vialidad urbana.

En los aflos 1965, 1966 y 1967 se realizaron el estudio integral del transporte,
incorporando todas las técnicas modernas especializadas que ofrecia la
metodologia en la materia. Estas investigaciones demostraron que el problema no
podia ser resuelto sin la incorporacion de un nuevo sistema de transporte masivo,

el Metro de Caracas.

En 1966 el ingeniero José Gonzdalez Lander es designado Director de la Oficina
Ministerial de Transporte. En 1968 se comenzé a elaborar el proyecto del Metro de
Caracas, seleccionandose para ello al consorcio internacional formado por las
empresas Parsons, Brinckerhoff, Quade & Douglas de Nueva York y Alan M
Voorhees de Washington. En julio de ese mismo afio se somete a consideracion
del Congreso Nacional el proyecto de ley que autorizaria las operaciones de
crédito publico para financiar la construccion de la Linea 1 (Catia - Petare).

En diciembre de 1968 se promulgé el decreto de expropiaciones de los inmuebles
afectados por la construccién del tramo Catia — El Silencio. Las actividades del
proyecto abarcaron todo 1969 y los primeros seis meses de 1970, habiéndose
concluido totalmente todos los planos y especificaciones necesarios para su

construccion.

Durante 1972 y 1973 se avanzo en el anteproyecto de la primera linea, desde La
Hoyada hacia el este, y a mediados de 1973 se licita entre 7 empresas
previamente seleccionadas las obras civiles de la estacibn Agua Salud. A
principios de 1972 se inici6 la construccién del tramo superficial desde Agua Salud

hasta Cafio Amarillo y las obras civiles de la estacion Agua Salud en 1973. En
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1974 se concluye el anteproyecto desde La Hoyada hasta Chacaito y se contrata
el proyecto correspondiente con dos firmas venezolanas: La Oficina Consultora de
Ingenieria y Desarrollo S.A. (OCOIDESA) y el consorcio GRID-APM, contando
ambas con la asesoria de la firma inglesa Mott, Hay & Anderson, de amplia

experiencia en proyectos de Metro.

En 1975 comenzaron las licitaciones de las obras civiles y un afio después arrancé
en firme la construccion del Metro. ElI 12 de marzo de 1975 el presidente de la
Republica ante el Congreso Nacional anuncia la construccion de linea Propatria -

Petare del Metro, comenzando por el extremo oeste.

4.2 Las Oficinas de Proyectos y Obras del Metro de Caracas

En 1976, una vez encauzado el proyecto y la construccién del Metro de Caracas,
el Ministerio de Obras Publicas resuelve eliminar la Oficina Ministerial del
Transporte, dada la especializacion y la magnitud de las obra a emprender y crea
dentro de la Direccion General de Vialidad la Oficina de Proyectos y Obras del
Metro de Caracas, dirigida por José Gonzalez Lander. Esta inicid sus actividades
en 1976 con la apertura de la licitacién publica internacional de los equipos para la
linea Propatria — Palo Verde, comprendiendo el material rodante, el sistema de
electrificacion para traccion, el sistema de control de trenes y comunicaciones, la
via férrea, las escaleras mecéanicas, los equipos mecanicos de ventilacion y las

plantas de refrigeracion para el aire acondicionado de las estaciones.

En marzo de 1976, se dicta el Decreto de Expropiacion de los inmuebles
afectados por la construccion de los tramos La Hoyada- Chacaito y Chacaito —
Palo Verde de la Linea Catia- Petare del Metro de Caracas. En ese mismo afio se
da inicio a la licitacion de las obras civiles del tramo La Hoyada- Chacaito. En
agosto de 1976 el Congreso de la Republica aprueba la ley de Inversiones en
Sectores Basicos de la produccion, en la cual se incluye la prevision de los fondos

para la construccion del Metro, durante un lapso de 5 afios.
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En abril de 1977 la Oficina de Proyectos y Obras del Metro pasa a depender del
Ministerio de Transporte y Comunicaciones (MTC) y cuatro meses mas tarde, el 8
de agosto de ese mismo afo se funda la Compafia Anénima Metro de Caracas,
adscrita a dicho ministerio cuya direccidon es presidida por el Ing. José Gonzalez
Lander. El objeto principal de la companiia es “la construccion e instalacion de las
obras y equipos, tanto de infraestructura como de superestructura del Metro de
Caracas, el mantenimiento de sus equipos, instalaciones y la operacion,
administracion y explotacion de dicho sistema de transporte, asi como la
construccion, dotacion, operacion y explotacion de otras instalaciones y sistemas
complementarios y auxiliares del subterraneo, tales como estacionamientos,

sistemas superficiales, elevados, subterraneos de transporte urbano y suburbano”.

4.3Mision:

Transportar ciudadanos y ciudadanas, a través de un Sistema Metropolitano de
Transporte conformado por el Sistema Ferroviario Metropolitano (Metro), el
Sistema de Transporte Superficial (Metroblis), el Sistema de Teleférico
(Metrocable) o cualquier otra modalidad, con una organizacion apegada a los
principios de la nueva sociedad socialista, prestando un servicio integrado,
solidario y de calidad, que considere el respeto a la dignidad del ser humano y

contribuya a elevar la calidad de vida de los habitantes de la Gran Caracas.

4.4Vision:
Ser la Empresa socialista de servicio publico ejemplar en el pais, a través de la
prestacion de un servicio de transporte integrado en la Gran Caracas, solidario y

de calidad, con un alto grado de sensibilidad social.

4.5 Valores:
e Solidaridad: Como el principio basico en sus relaciones con la comunidad
regional y nacional.
e Honestidad: En todas sus acciones y con todos los ciudadanos vy

ciudadanas.
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¢ Respeto: A los derechos humanos y al medio ambiente.

e Sensibilidad: Para considerar la dignidad de las personas en todos sus
ambitos de actuacion.

e Disciplina: Para brindar un elevado nivel de calidad de servicio.

e Capacidad Técnica: Para ampliar, innovar, operar y mantener el Sistema de
Transporte.

e Consideracion: De la creatividad y del esfuerzo de sus trabajadores.

e Pertenencia o identificacion profunda: De los trabajadores con la Empresa.

e Tradicion e Historia: Como referente continio de nuestra accion.

e Responsabilidad: Asumida como parte inherente de la gestion.

e Integridad: En la gestiébn garantizando coherencia entre lo que se dice y se

hace.

4.6lmagen Objetivo de la C.A. Metro de Caracas

La Imagen Objetivo para la C. A Metro de Caracas en el horizonte del Plan
Estratégico 2007-2019 (13 afios) se estructurd sobre la base del escenario mas
probable, partiendo de la participaciébn que tuvieron todas las unidades que
conforman la Empresa en el proceso de formulacién del referido plan, con miras a
desarrollar las acciones necesarias para el logro de los objetivos estratégicos a
través de los proyectos, iniciativas y actividades, todo ello en atencién a los
postulados emanados del Proyecto Nacional Simén Bolivar y del contenido
estipulado en la Mision, Vision, Valores y Lineas Estratégicas de la C. A. Metro de

Caracas.
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PLAN ESTRATEGICO 2007-2019
PERSPECTIVAS
OBJETIVOS ESTRATEGICOS 2007-2013

PERSPECTIVA SOCIAL - GUBERNAMENTAL

CONSOLIDAR CAMBIOS EN EL MODELO DE G‘ISTléN MEIORAR LA IMAGEN DEL SERVICIO INTEGRADO METRO-
DE LA EMPRESA HACIA UNA CONCEPCION METROBUS

SOCIALISTA

PERSPECTIVA EFICIENCIA

DESARROLLAR LAS ACTIVIDADES A LOS OBJETIVOS GENERAR INGRESOS COMPLEMENTARIOS A LA
ESTRATEGICOS OPERACION COMERCIAL

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

INCREMENTAR LA EJECUTAR LA REALIZAR ESTUDIOS FORTALECER LA MEIORAR LA RENOVAR EL
EFICIENCIA TOTALIDAD DE LAS Y PROYECTOS DE LAS GESTION SEGURIDAD DE LOS PARQUE
OPERACIONAL EN EL FASES DE LOS REDES METRO, ADMINISTRATIVA USUARIOS, TECNOLOGICO ¥ LA

SISTEMA PROYECTOS DE METROBUS Y TRABAJADORES E INFRAESTRUCTURA
INTEGRADO METRO- LINEAS Y OTROS SISTEMAS NO INSTALACIONES EN DEL SISTEMA
METROBUS Y SISTEMAS CONVENCIONALES EL SISTEMA METRO
METROCABLE

PERSPECTIVA APRENDIZAJE/FORMACION

DESARROLLAR EN FORMA TNTEGRAL EL ASEGURAR LA GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LAS AREAS
TALENTO HUMANO MEDULARES DE LA EMPRESA

Figura Nro. 20: Plan Estratégico 2007-2019 CA Metro de Caracas
Fuente: CA Metro de Caracas 2016
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Figura Nro. 21: Organigrama CA Metro de Caracas 2016

Fuente: CA Metro de Caracas 2016

96



CAPITULO V. ANALISIS SITUACIONAL DEL MONITOREO Y
CONTROL DE PROYECTOS EN ESTUDIO.

En funcion de analizar la situacion de la gerencia periodo 2015-2016 se
seleccionaron cuatro proyectos, segun su importancia, dos de ellos tienen estatus
cerrado y dos pendientes, en la siguiente tabla se muestra la informacién de los

proyectos:

Tabla Nro. 6. Proyectos autorizados para el estudio

PROYECTOS AUTORIZADOS GCT, CA METRO DE CARACAS
NOMBRE HOMOLOGADO DESCRIPCION TIPO DE PROYECTO

SUB PANEL 7 Reingenieria por obsolescencia Implementacién
de equipo soluciones

SEMAFOROS TIPO LED Modernizacion interna del Implementacién
equipo soluciones

REUBICACION DE SENALES Reingenieria del sistema de Implementacion
sefializacion soluciones

SENALES INTERMEDIAS Reingenieria del sistema de Implementacion
sefializacion soluciones

El tipo de proyecto se define por su repercusion en el sistema de operacion
interno, debido a que la gerencia no presta servicio directo al cliente, sino el area

operativa.

e Implementacion interna, se refieren a la implementacion de las
propuestas de mejoras al sistema de sefalizacion y automatizacion

requeridas por los clientes (VP Operaciones).

El analisis se realiz6 teniendo como premisa la guia del PMI (2013), esto en
funcidbn de realizar la verificacibn de la documentacion generada por cada
proyecto, usando como marco referencial el ciclo de vida de los proyecto en la

Gerencia, el cual se basa en las cuatro etapas basicas, el inicio que es cuando se
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presenta la necesidad a solventar, luego la planificacién de las actividades, lo cual

lleva a la ejecucion de las mismas y por ultimo, el cierre del proyecto.

s a

INICIO

(. v

, < 1
PLANIFICACION

(. v

O

{ ™

EJECUCION

s
CIERRE

L. »,

Figura Nro. 22. Ciclo de Vida Proyecto GCT

Con esto se busca realizar un andlisis comparativo entre los procesos ejecutados
para desarrollar los proyectos en la unidad de estudio y los procesos descritos en
la guia del PMI 2013.

Andlisis de la Gestién de Integracion en los proyectos autorizados.
En la gestion de integracion se unifican y consolidan todos los procesos y
actividades que definen e integran el proyecto. Segun el PMI (2013) el grupo de

procesos que conforman esta area son:
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Tabla Nro. 7. Grupo de Procesos Gestion de Integracion PMI (2013)

Area de GRUPO DE PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS
Conocimien
to: Gestion Grupo de Grupo de Grupo de
Procesos de . L.
de Procesos de ) Grupo de Procesos de Ejecucién Procesos de
L. o Planificacio )
Integracién Inicio n Cierre
Monitorear y Realizar el
Dirigir y gestionar Controlar Control
el trabajo del el Trabajo del Integrado de Cerrar el
proyecto: Proyecto Cambios proyecto o
-Entregables Solicitudes de Solicitudes de fase:
Desarrollar ) ) )
Desarrollar el -Datos del cambio cambio -Transferencia
el plan para =
Entregables acta de . o desempefio del - Informes de aprobadas del producto,
R la direccién } = ; -
por constitucién trabajo desempefio del -Registro de servicio o
X del S . ] N
Procesos del proyecto: . -Solicitudes de trabajo cambios resultado final
- proyecto: ) g o
segun PMI -Acta de cambio - Actualizaciones -Actualizaciones al -
L - Plan para la o L
(2015) constitucion direccion del -Actualizaciones al al plan para plan para Actualizacione
del Proyecto plan de la Direccién la direccién del la direccién del s a los activos
proyecto
del Proyecto proyecto proyecto de los
-Actualizaciones a - Actualizaciones a -Actualizaciones a procesos de la
los documentos del los los organizacion
Proyecto documentos del documentos del
proyecto proyecto

Fuente: PMI 2013

En el andlisis realizado de los proyectos se visualizé lo siguiente:

Tabla Nro. 8. Analisis Situacional Gestién de Integracion

Area de GRUPO DE PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS
ng)sct:ngr:e;éo: Grupo de Grupo de Procesos de Grupo de Procesos
o Procesos de Grupo de Procesos de Planificacion pod 2 p )
Integracion Inicio Ejecucion de Cierre
SUB PANEL 7
Se asume la
SEMAFOROS No se tiene aceptacion por parte
TIPO LED registrado Se observaron gntregables de las gerencias
ningun Se desarroll6 un protocolo de trabajo infor(rfé;ezszlt:rr:ez;o del clientes. Cuando se
documento donde se definen las actividades, el p culmina el proyecto, sin
similar al acta objetivo, los involucrados y el proyecto, dqnde se plas_rpa embargo no existe
de constitucion cronograma de trabajo el porcentaje de ejecucion ningun documento que
REUBICACION en ningtin de las actividades segun su | 1014 aceptacion de
N planificacion inicial. )
DE SENALES proyecto los trabajos.
SENALES
INTERMEDIAS

Fuente: datos suministrados por la CA Metro de Caracas.

En el andlisis revelo para todos los proyectos:

e Cada vez que se inicia un proyecto, se realiza una reunidon con personal

interno de la gerencia: el gerente de linea, los lideres de los grupos que

ejecutaran la actividad, el personal que realizara el protocolo de trabajo,

personal especialista en el sistema a intervenir.
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e No se realiza definicion de roles por escrito, sin embargo se asume que el
responsable o lider del proyecto es el Gerente del area, el cual participara
en todas las reuniones previas a la ejecucion del proyecto cuando el mismo
involucra la participacion de otras Gerencias.

e No existe un plan para la direccion del proyecto, se realiza un protocolo
interno donde se describen con detalle las actividades a ejecutar, el
cronograma de trabajo, la duracién de las tareas, el recurso humano
necesario, y el apoyo logistico con respecto a herramientas y materiales
necesarios, hidratacion del personal y comidas necesarias.

e En las Reuniones previas se define las actividades critica sin embargo no
se plasma en ningun informe interno.

e Los proyectos se ejecutan por fases de los escogidos todos se ejecutaron
por lo menos en su primera fase, a los que no se les dio continuidad fue por
falta de recursos.

e Al finalizar el proyecto se realiza un informe de desempefio donde se

visualiza el avance del cronograma por actividad.

Andlisis de la Gestidn del Alcance en los proyectos autorizados.

En esta area se define con detalle los procesos necesarios para la ejecuciéon de la
actividad a realizar, delimitando el trabajo necesario para llevar a cabo el proyecto,
segun el PMI (2013) los entregables requeridos son:

Tabla Nro. 9. Grupo de Procesos Gestion del Alcance PMI (2013)

Area de GRUPO DE PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

Conocimiento: Grupo de Grupo de Grupo de
Gestién del alcance Procesos de Grupo de Procesos de Planificacion Procesos de Procesos
Inicio Ejecucion de Cierre

Planificar la Gestion del alcance:

-Plan de Gestion del Alcance

-Plan de Gestion de Requisitos

*Recopilar requisitos

-Documentacién de requisitos

-Matriz de trazabilidad de requisitos

*Definir el alcance:

-Enunciado del alcance del proyecto

- Actualizaciones a los documentos del Proyecto
*Crear la EDT:

-Linea base del alcance

-Actualizaciones a los documentos del Proyecto

Entregables por
Procesos segln
PMI (2015)

Fuente: PMI (2013)
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En la siguiente tabla se muestra el resultado del analisis.

Tabla Nro. 10. Anélisis de Situacional Gestién del Alcance

Areade GRUPO DE PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS
Conocimiento: Grupo de Grupo de Procesos de Planificacion Grupo de Grupo de
Gestion del Procesos de Procesosde | Procesos de
alcance Inicio Ejecucion Cierre
SUB PANEL 7

En el protocolo de trabajo que se realiza en las reuniones
SEMAFOROS TIPO previas, se establece el objetivo del proyecto, se definen
LED con detalle las actividades y su alcance en la ejecucién.

REUBICACION DE
SENALES

SENALES
INTERMEDIAS

Fuente: datos suministrados por la CA Metro de Caracas.

Resultados del andlisis para todos los proyectos en esta area de conocimiento:

¢ No existe documentacion de plan de gestion del alcance sin embargo en el
protocolo de trabajo se especifica el alcance muy general de los proyectos,
ya que se establece el objetivo principal, se definen las actividades a
grandes rasgos, se delimitan en la ejecucion de las mismas.

e Se realiza el cronograma, en base a los entregables finales.

e Se realizan modificaciones del alcance, previa autorizacién del Gerente, sin
embargo no hay registro formal de los cambios.

e No se realiza la matriz de trazabilidad de requisitos, solo se valida el

cumplimiento de las metas, con el informe final de cumplimiento.
Andlisis de la Gestién del Tiempo en los proyectos autorizados.

En esta area estan todos los procesos necesarios para gestionar la finalizacion a

tiempo del proyecto.
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Tabla Nro. 11. Grupo de Procesos Gestion del Tiempo PMI (2013)

Areade GRUPO DE PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS
Conocimiento: —
Gestién del Tiempo Grupo de Grupo de Procesos de Planificaciéon Grupo de Grupo de
Procesos de Procesos de Procesos
Inicio Ejecucion de Cierre
Entregables por *Planificar la Gestion del Cronograma:
Procesos segun PMI - -Plan de gestion del cronograma - -
(2015) *Definir las actividades:
-Lista de actividades
-Atributos de las actividades
-Lista de Hitos
*Secuenciar las actividades:
-Diagrama de red del cronograma del proyecto
-Actualizaciones a los documentos del Proyecto
*Estimar los recursos de las actividades:
-Recursos requeridos para las actividades
-Estructura de desglose de los recursos
-Actualizaciones a los documentos del Proyecto
*Estimar la duracion de las actividades:
-Estimacion de la duracién de las actividades
-Actualizaciones a los documentos del Proyecto
*Desarrollar el cronograma:
-Linea base del cronograma
-Cronograma del proyecto
-Datos del cronograma
-Calendarios del proyecto
-Actualizaciones al plan de la Direccién del Proyecto
-Actualizaciones a los documentos del Proyecto
Fuente: PMI (2013)
En la siguiente tabla se muestra el resultado del analisis.
Tabla Nro. 12. Analisis Situacional Gestion del Tiempo
Area de GRUPO DE PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS
Conocimiento: Grupo de Grupo de Grupo de
Gestion del Tiempo Procesos de Grupo de Procesos de Planificacion Procesos de Procesos
Inicio Ejecucion de Cierre

SUB PANEL 7

SEMAFOROS TIPO
LED

REUBICACION DE
SENALES

SENALES
INTERMEDIAS

Se visualiza que cuentan con un plan de gestion del
cronograma general

Se realiza el cronograma de actividades, con la secuencia de
actividades determinada, se estiman los recursos basicos, a
nivel general.

Al final del proyecto se entrega un informe final que se basa
en indicar el porcentaje de cumplimiento de las actividades
planificadas.

Se realiza una reunién previa donde se discuten y acuerdan
los puntos previos al proyecto.

Fuente: datos suministrados por la CA Metro de Caracas.
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Resultados del analisis de los proyectos en la gestion del tiempo:

e Para todos los proyectos se realiza un solo informe donde se visualiza que
cuentan con un plan de gestion del cronograma, donde se realiza la
descripcion de la ejecucion de las tareas, con su secuencia determinada, se
estiman los recursos basicos, a nivel general, indicando cantidad de
personal técnico, agua y comida para los mismos y materiales y
herramientas.

e Se realiz6 la estimacion de recursos correspondiente, el cronograma y la
duracion de las actividades se realiza de manera muy basica en un
software especializado; al final del proyecto se entrega un informe final que
se basa en indicar el porcentaje de cumplimiento de las actividades
planificadas.

e Previamente se relnen y asisten, los encargados de la ejecucion de las
actividades, el gerente, los especialistas en el sistema, donde se
determinan las actividades su secuencia y duracion, las actividades criticas
y cualquier otro detalle de interés que pueda intervenir en el cumplimiento

del proyecto.

Andlisis de la Gestién del Costo en los proyectos autorizados.
En la gestion de los costos se encuentran todos los procesos que garantizan que

el proyecto se ejecute bajo el presupuesto aprobado.
Tabla Nro. 13. Grupo de Procesos Gestion de la Gestion del Costo PMI (2013)

Areade GRUPO DE PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS
Conocimiento:

Gestién del Costo Grupo de Grupo de Procesos de Planificacion Grupo de Grupo de
Procesos Procesos de | Procesos de
de Inicio Ejecucion Cierre

Entregables por *Planificar la gestion de los costos:
Procesos segtiin PMI - -Plan de gestion de los costos - -
(2015) *Estimar los costos:

-Estimacion de los costos de las actividades
-Base de las estimaciones

-Actualizaciones a los documentos del Proyecto
*Determinar el presupuesto:

-Linea base de costos

-Requisitos de financiamiento del proyecto
-Actualizaciones a los documentos del Proyecto

Fuente: PMI (2013)
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En la siguiente tabla se muestra el resultado del analisis.

Tabla Nro. 14. Analisis de Situacional Gestién del Costo

Area de Conocimiento:
Gestion del Costo

GRUPO DE PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

Grupo de
Procesos
de Inicio

Grupo de Procesos de Planificacion

Grupo de
Procesos de
Ejecucion

Grupo de
Procesos de
Cierre

SUB PANEL 7

SEMAFOROS TIPO
LED

REUBICACION DE
SENALES

SENALES
INTERMEDIAS

Se realizd un presupuesto que involucra todo el material y
herramientas necesarios para ejecutar el proyecto, las
estimaciones de costos se realizan contactando a los
proveedores para actualizar las listas de los componentes
y materiales. Se anexa al informe de protocolo el
presupuesto general.

Fuente: datos suministrados por la CA Metro de Caracas.

En todos los proyectos se realiza:

e Un presupuesto de materiales y herramientas necesarias el mismo se

anexa al informe de protocolo.

e Se realiza una estimacion de costos, actualizando la lista de componentes y

materiales contactando a los proveedores, adicionandole un veinte por

ciento adicional, debido al efecto de la inflacién, para solicitar la compra de

los mismos, tomando en cuenta que las compras se le solicitan a una

gerencia externa, por lo que no se interviene directamente en este proceso,

el cual tiene su propio tiempo de ejecucién adicional.
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Andlisis de la Gestién de la Calidad en los proyectos autorizados.

Es el area que contiene los procesos para verificar y alcanzar los requisitos

preestablecidos del proyecto.

Tabla Nro. 15. Grupo de Procesos Gestion de la Calidad PMI (2013)

Area de GRUPO DE PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS
Conocimiento: Grupo de Grupo de Procesos de Planificacion Grupo de Procesos de Ejecucion Grupo de
Gestion de la Procesos Procesos
Calidad de Inicio de Cierre
Entregables por *Planificar la gestion de la calidad: *Realizar el aseguramiento de la calidad:
Procesos seguin - -Plan de gestion de la calidad -Solicitudes de cambio -
PMI (2015) -Plan de mejoras del proceso -Actualizaciones al plan de la Direccién del
-Métricas de la calidad Proyecto
-Listas de verificacion de la calidad -Actualizaciones a los docs. del Proyecto
-Actualizaciones a los documentos -Actualizaciones a los activos de los
del Proyecto procesos de la organizacion
En la siguiente tabla se presenta el resultado del analisis.
Tabla Nro. 16. Analisis de Situacional Gestion de la Calidad
Area de GRUPO DE PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS
Conocimiento: Grupo de Grupo de Procesos de Planificacion Grupo de Procesos de Ejecucion Grupo de
Gestion de la Procesos Procesos
Calidad de Inicio de Cierre
SUB PANEL 7
No existe un plan de calidad Se realizan inspecciones durante la
- delimitado, se asume que la ejecucion del proyecto sin embargo no se -
SEMAFOROS ejecucién del cien por ciento de la realiza ningun informe o registro de la
TIPO LED actividad

REUBICACION DE
SENALES

SENALES
INTERMEDIAS

actividad es lo que valida el
proyecto.

Fuente: PMI (2013)

Resultados del andlisis realizado a los proyectos:

e No existe registro de algun tipo de planificacion de

establecimiento de métricas.

la calidad o

e Se realizan inspecciones visuales, donde la validacion de la actividad

depende de la experiencia del inspector, no se registra la informacién.
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Analisis de

autorizados.

la Gestion de

los Recursos Humanos en

los proyectos

Esta area contiene todos los procesos que conllevan a la seleccién, organizacion,

distribucion

Tabla Nro. 17. Grupo de Procesos Gestion de los Recursos Humanos PMI (2013)

Areade GRUPO DE PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS
Conocimiento: n —
Gestién de los Grupo de Grupo de. l?rocssos de Grupo de Procesos de Ejecucion Grupo de
Recursos Humanos Proce.s?s de Planificacion Proc.esos de
Inicio Cierre
Entregables por *Planificar la gestion de *Adquirir el equipo del proyecto:
Procesos segun PMI - los recursos humanos: -Asignacion del personal al proyecto -
(2015) -Plan de gestién de los -Calendario de recursos
recursos humanos -Actualizaciones al plan de la Direccion
del Proyecto
*Desarrollar el equipo del proyecto:
-Evaluacién del desemperio del equipo
-Actualizacion a los factores ambientales
de la empresa
*Dirigir el equipo del proyecto:
-Solicitudes de cambio
-Actualizaciones al plan de la Direccion
del Proyecto
-Actualizaciones a los documentos del
Proyecto
-Actualizaciones a los factores
ambientales de la empresa
-Actualizaciones a los activos de los
procesos de la organizacion
Fuente: datos suministrados por la CA Metro de Caracas.
En la siguiente tabla se muestra el resultado del analisis.
Tabla Nro. 18. Analisis Situacional Gestion de los Recursos Humanos
Area de GRUPO DE PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS
Conocimiento:
Gestién de los Grupo de Grupo de Procesos de Grupo de Procesos de Ejecucion Grupo de
Recursos Humanos Proce.s?s de Planificacion Proc.esos de
Inicio Cierre

SUB PANEL 7

SEMAFOROS TIPO
LED

REUBICACION DE
SENALES

SENALES
INTERMEDIAS

En el drea de planificacion
se realiza una definicién
de roles no detallada, es
decir, se nombra al
personal que va a ocupar
cada cargo sin embargo
no se documentan
responsabilidades, se
asignan tareas teniendo
en cuenta las
competencias de los
ejecutantes, en el
informe general se coloca
el horario o disponibilidad
de los recursos.

Luego de la planificacién no hay mas
documentacion del desempefio del
recurso humano asignado, se asume que
el cumplimiento del cien por ciento del
trabajo es suficiente como métrica de
desempefio.

Fuente: PMI (2013)
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e Para todos los proyectos se realiza un trabajo previo solo en la

planificacion, donde se designan roles (esto va incluido en el informe de

protocolo), sin embargo no se documentan las responsabilidades, el

personal encargado es el destacado por afios de servicio y experiencia.

e Se define y documenta el horario de disponibilidad de los recursos.

e No se realizan evaluaciones de desempefio ni se documentan cambios

realizados sobre el recurso humano en la ejecuciéon de los proyectos.

Andlisis de la Gestidén de las Comunicaciones en los proyectos autorizados.

En esta area se encuentran todos los procesos que definen y gestionan

efectivamente las comunicaciones y toda la informacidén concerniente al proyecto.

Tabla Nro. 19. Grupo de Procesos Gestion de las Comunicaciones PMI (2013)

Area de Conocimiento:
Gestion de las
comunicaciones

GRUPO DE PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

Grupo de
Procesos
de Inicio

Grupo de Procesos de
Planificacién

Grupo de Procesos de Ejecucion

Grupo de
Procesos de
Cierre

Entregables por
Procesos segun PMI
(2015)

*Planificar la gestion de las
comunicaciones:

-Plan de la gestién de las
comunicaciones
-Actualizaciones a los
documentos del Proyecto

*Gestionar las comunicaciones:
-Comunicaciones del proyecto
-Actualizaciones al plan de la
Direccion del Proyecto
-Actualizaciones a los documentos
del Proyecto

-Actualizaciones a los activos de los
procesos de la organizacion

Fuente: PMI (2013)

En la siguiente tabla se muestra el resultado del analisis.
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Tabla Nro. 20. Anéalisis de Situacional Gestiéon de las Comunicaciones

Area de Conocimiento:
Gestion de las
comunicaciones

GRUPO DE PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

Grupo de
Procesos
de Inicio

Grupo de Procesos de
Planificacién

Grupo de Procesos de Ejecucion

Grupo de
Procesos de
Cierre

SUB PANEL 7

SEMAFOROS TIPO LED

REUBICACION DE
SENALES

SENALES INTERMEDIAS

No existe un plan formal de
comunicaciones, solo se
registran los niUmeros de
teléfono de contacto directo de
los encargados del proyecto
(este registro se hace en el
protocolo).

En la reunidn previa de
planificacion en la
implementacidn se tiene como
punto a tratar la comunicacién
interna en campo y se define
para el momento sin embargo
no se documenta.

El contacto con los interesados
se realiza a nivel gerencial, por lo
que no se registra ya que es
informacién confidencial.

Se realizan informes de
desempefio al finalizar la
implementacidn, el cual sera
enviado al gerente y el mismo
replica la informacion, sin embargo
el Unico registro es el informe
como tal.

Fuente: datos suministrados por la CA Metro de Caracas.

Resultados del analisis para los proyectos en esta area de conocimiento:

e No existe un plan formal de comunicaciones, los lineamientos se toman de

los establecidos formalmente en la empresa, es decir, la comunicacion

formal hacia otra gerencia externa se realiza a través de memorandos y

comunicaciones escritas, internamente se permite el correo electronico

como medio de comunicacion sin embargo no hay documento que registre

las direcciones de correo solo los nimeros de teléfono de contacto directo

con los encargados del proyecto, este registro se hace en el protocolo.

e Se establecen internamente el informe de desempefio final luego de la

implementacion, el cual se envia al gerente y el mismo replica la

informacion a los interesados, sin embargo no hay registros donde se

documente el procedimiento.

Andlisis de la Gestidn de los Riesgos en los proyectos autorizados.

En la gestion de, gestionar,

los riesgos estan los procesos para identificar,

analizar y determinar cual sera el plan de mitigacion de los mismos para garantizar

la ejecucion del proyecto.

Tabla Nro. 21. Grupo de Procesos Gestion de los Riesgos PMI (2013)
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Areade GRUPO DE PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS
Conocimiento:

Gestion de los Riesgos Grupo de Grupo de Procesos de Planificaciéon Grupo de Grupo de
Procesos de Procesos de Procesos de
Inicio Ejecucion Cierre
Entregables por *Planificar la gestion de los riesgos
Procesos segtin PMI - -Plan de gestidn de riesgos - -
(2015) *|dentificar los riesgos:

-Registro de riesgos

*Realizar el andlisis cuantitativo de riesgos:
-Actualizacidon a los documentos del proyecto
*Realizar el andlisis cuantitativo de riesgos:
-Actualizacién a los documentos del proyecto
*Planificar la respuesta a los riesgos:
-Actualizaciones al plan de la Direccién del
Proyecto

-Actualizaciones a los documentos del Proyecto

Fuente: PMI (2013)
En la siguiente tabla se muestra el resultado del analisis.

Tabla Nro. 22. Andlisis de Situacional Gestion de los Riesgos

Area de GRUPO DE PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS
Conocimiento:
Gestién de los Grupo de Grupo de Procesos de Planificacion Grupo de Grupo de
Riesgos Procesos de Procesos de Procesos de
Inicio Ejecucion Cierre

No se realiza un plan de riesgos solo se identifica
las rutas criticas que puedan impedir la ejecucion
SUB PANEL 7 de la actividad, esto se realiza en la reunién previa
a la ejecucién sin embargo no se documenta.

SEMAFOROS TIPO
LED

REUBICACION DE
SENALES

SENALES
INTERMEDIAS

Fuente: datos suministrados por la CA Metro de Caracas.

Los Resultados obtenidos para el analisis de los proyectos en esta area son los
siguientes:

¢ No se realiza un plan de riesgos solo se identifican las rutas criticas que

involucren el no cumplimiento de la actividad, se designan responsables

para hacer seguimiento que se solvente el inconveniente antes o durante la

ejecucion, todo esto se define en la reunidén previa no se registra ni

documenta.
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Andlisis de la Gestidon de las Adquisiciones en los proyectos autorizados.

En esta area se concentran todos los procesos para la compra.

Tabla Nro. 23. Grupo de Procesos Gestion de las Adquisiciones PMI (2013)

Area de
Conocimiento:

GRUPO DE PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

adquisiciones

-Documentos de las Adquisiciones
-Criterios de seleccién de proveedores
-Decisiones de hacer o comprar
-Solicitudes de cambio

-Actualizacion a los documentos del
proyecto

-Calendario de recursos
-Solicitudes de cambio
-Actualizaciones al plan de la
Direccién del Proyecto
-Actualizaciones a los
documentos del proyecto

Gestion de las Grupo de Grupo de Procesos de Planificacion Grupo de Procesos de Grupo de
Adquisiciones Procesos de Ejecucion Procesos de
Inicio Cierre
Entregables por - *Planificar la gestion de las *Efectuar las *Cerrar las
Procesos segln Adquisiciones: adquisiciones: Adquisiciones:
PMI (2013) -Plan de la gestion de las Adquisiciones -Vendedores seleccionados -Adquisiones
-Enunciados del trabajo relativo a -Acuerdos cerradas

-Actualizaciones a
los activos de los
procesos de la
organizacion

Fuente: PMI (2013)

A continuacién se muestran los resultados obtenidos.

Tabla Nro. 24. Analisis de Situacional Gestion de las Adquisiciones

Area de GRUPO DE PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS
Conocimiento:

s Grupo de Grupo de
C;.\ec'is“gir;igileis Procesos de Grupo de Procesos de Planificacién Grupogzcﬁjr;%isos de Procesos de
q Inicio ] Cierre

Se realiz6 solicitud de compra, la cual
todavia no ha sido satisfecha, la parte del
SUB PANEL 7 proyecto que se ha ejecutado es con
material del cual ya se disponia.
No se tiene
gestion sobre | Se realiz6 una solicitud de compra, la
SEMAFOROS TIPO | esta area ya cual ya fue satisfecha, se cuenta con la
LED que larealiza | nota de entrega del material archivada.
otra gerencia,
lo que se
realiza es una No aplica ya que la gestién No aplica ya que
solicitud de es un proceso interno de otra la gestién es un
REUBICACION DE compray se gerencia. proceso interno de
SENALES recibe el otra gerencia
material u
herramientas
cuand9 llega. No se realizé solicitud de compras
Ademas de
SENALES realizar el
INTERMEDIAS seguimiento.

Fuente: datos suministrados por la CA Metro de Caracas.

Los Resultados obtenidos para el analisis de los proyectos en esta area son los

siguientes:

e EIl proceso de gestion de las adquisiciones se realiza a través de otra

gerencia encargada de este proceso, por lo que de parte de la gerencia se

realizé la solicitud de compra indicando con detalles lo que se necesitaba, y
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se le realiza seguimiento a través del area de gestion, la cual se encarga de

hacer el enlace correspondiente con la gerencia de adquisiciones para velar

porque las mismas sean satisfechas en el menor tiempo posible.

Andlisis de la Gestion de los Interesados en los proyectos autorizados.

Esta area concentra los procesos donde se identifican y garantizan la participacion

activa de los interesados durante todo el proyecto.

Tabla Nro. 25. Grupo de Procesos Gestion de los Interesados PMI (2013)

Areade
Conocimiento:

GRUPO DE PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

L Grupo de Procesos Grupo de Procesos de Grupo de Procesos de Ejecucion Grupo de
Gestion de los . [
de Inicio Planificacion Procesos
Interesados i
de Cierre
Entregables por *|dentificar a los *Planificar la gestion *Gestionar la participacion de los _
Procesos segun interesados: de los interesados: interesados:
PMI (2013) -Registro de los -Plan de gestién de los -Registro de incidentes y de Solicitudes de
interesados interesados cambio
-Actualizacién a los -Actualizaciones al plan de la Direccion
documentos del y a los documentos del proyecto
proyecto -Actualizaciones a los activos de los procesos
de la organizacion
Fuente: PMI (2013)
A continuacién se muestran los resultados obtenidos.
Tabla Nro. 26. Andlisis de Situacion Actual Gestion de los Interesados
Areade GRUPO DE PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS
Cono.cllmlento: Grupo de Procesos Grupo de Procesos de Grupo de Procesos de Ejecucion Grupo de
Gestion de los . e .
de Inicio Planificacion Procesos
Interesados .
de Cierre
La necesidad del No se realizé un plan ni | Luego de laimplementacidn de los proyectos _
proyecto surge de se registrd a los se notifico a los interesados via memorando
SUB PANEL 7 solventar una interesados sobre la ejecucién del cien por ciento de los

SEMAFOROS TIPO
LED

REUBICACION DE
SENALES

SENALES
INTERMEDIAS

necesidad que
manifiesta otra
gerencia, sin
embargo no se
registra la solicitud
ni la participacion de
los interesados en
ningun documento.

mismos.

Fuente: datos suministrados por la CA Metro de Caracas.

Los Resultados obtenidos para el analisis de los proyectos en esta area son los

siguientes:
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e Los proyectos surgen de solventar una peticién de otra gerencia, la misma
se puede realizar via correo o de manera verbal, donde especifican cual es
la solicitud especifica, sin embargo no se realiza reunién previa ni se
contacta a los interesados, durante la planificacion y/o ejecucion de la
actividad, solo se les informa de la ejecucion final del trabajo.

5.1 Andlisis del Valor Ganado de los proyectos seleccionados:

La técnica de la Gestion del Valor Ganado (EVM-Earned Value Management),
plantea una forma objetiva, a evaluar y medir el desempefio y el avance del
proyecto, integrando las mediciones del alcance del proyecto, costo y cronograma
y comparandolas con la linea base integrada definida al inicio del proyecto, por lo

que se evalud la misma en los proyectos seleccionados.

Es importante indicar que la técnica se establece para evaluar solamente la

gestién del tiempo, en funcién de esto se indican las variables a tomar en cuenta:

Tabla Nro. 27. Variables a medir Valor Ganado

% Avance Fisico * HH y/o Costo de
Valor Ganado (EV) Lt B
inea Base

HH y/o Costo Realmente Gastado
Valor Actual (AC) para completar el avance fisico

reportado

HH y/o Costo Planificado que se
Valor Planificado (PV) habia determinado gastar a una

fecha de corte

Variacion del Cronograma
(8V)

SV =EV - PV

indice de desempefio del
SPI = EV/PV
Cronograma (SPI)
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En el estudio realizado se realizaron dos mediciones del valor ganado, una al
primer mes de iniciado la otra al mes siguiente, esto con el fin de realizar un

estudio detallado del cumplimiento de la planificacién a lo largo de los proyectos.

Proyecto SUB PANEL 7
Breve descripcion del Proyecto:
Linea Base: 446 HH

Duracién: en el cronograma se dispuso trabajar por fases, cada una incluiria las
etapas de disefio, construccion e instalacion, las tres primeras fases tendrian una
duracion de trece (13) dias y la dltima tres (3) dias por mes, es decir, el proyecto

se ejecutaria en total durante tres meses y tres dias.

Célculos:

Tabla Nro. 28. Valores calculados Valor Ganado Proyecto SUB-Panel 7

Mes Valor Planificado |Valor Ganado | Valor Actual
(VP) HH (VG) HH (VA) HH
1 134 134 134
2 268 312 320
3 401 424 450
4 446 446 500
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Grafico Nro. 1. Valores calculados Valor Ganado Proyecto SUB-Panel 7

Observaciones: con respecto a la gréfico Nrol, se observa que el proyecto arranca
a tiempo, se cumple con la planificacion inicial, en la primera fecha de control el
valor ganado esta por encima del valor planificado lo que indica un avance
adicional del diez por ciento en la programacion, sin embargo al observar el valor
actual, hay un sobre consumo de 8 HH, lo que indica que aunque se lleva un
avance por encima de lo estimado del 10%, hay un sobregiro de horas hombres lo
gue aumenta los costos. En el tercer mes se han consumido 424 HH de las 446
HH planificadas para todo el proyecto excedidos por 4 HH de la planificacion. De
forma general se observa para el cuarto mes, que el proyecto se ejecutd en el
tiempo planificado pero con un exceso en total de 54 HH por encima del plan

inicial.

Proyecto: SEMAFOROS TIPO LED

Breve descripcion del Proyecto:

Linea Base: 1680 HH

Duracion: en el cronograma se dispuso trabajar por fases, la primera fase era la

del disefio la que segun la planificacion se ejecutaria en veinte dias habiles, luego
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la segunda fase o de construccion la cual se dispuso para ser ejecutada en
cuarenta dias habiles y por udltimo la tercera fase o de instalacion la cual esta
programada para ejecutarse en veinte dias habiles.

Céalculos:

Tabla Nro. 29. Valores calculados Valor Ganado Proyecto Semaforo Tipo LED

Mes Valor Planificado Valor Ganado Valor Actual
(VP) HH (VG) HH (VA) HH
1 160 100 160
2 1280 588 600
3 240 252 180
4 - 504 602

Fecha de Control Fecha de Control

SV:-602 /‘%230
1200

5P1:0,46 / \
1000 / \
800 —— VP
—— VG
VA; 600
600 pl VA; 602 —h— VA
sv:12
VE; 588 VG; 504
SP1: 1,05 /.
400
vG; 252
vP; 240
VA1
200

{/(:160 e
VA; 180

VG; 100

HORAS HOMBRE

1 2 3 4

Meses

Grafico Nro. 2. Valores calculados Valor Ganado Proyecto Seméforo Tipo LED

Observaciones: con respecto al grafico Nro. 2 se observa que el proyecto arranca

con retraso, con respecto al plan inicial 60 HH por debajo lo que se traduce en
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retraso de cumplimiento con respecto a la planificacidon, continuando con la misma
tendencia en las mediciones de la primera fecha de control, en la cual se observa
una desviacion de -692 HH con respecto al valor planificado, para el tercer mes
baja el consumo de horas hombre o valor actual sin embargo la planificacién solo
tiene una desviacion de 12 HH con respecto a lo programado. EIl proyecto que
estaba planificado para cumplirse en tres meses se extendi® un mes mas,
consumiendo en total 1542 HH valor que estd por debajo de valor planificado el

cual se estimo6 en 1680 HH.

Proyecto: Reubicacién De Sefiales L2.

Breve descripcion del Proyecto:

Linea Base: 1600 HH

Duracion: en el cronograma se dispuso trabajar por fases, teniendo en cuenta que
se laborarian solo los dias habiles ocho horas por dia, la primera fase que era la
del disefio segun la planificacién se ejecutaria en veinte dias hébiles contando con
cuatro recursos, luego la segunda fase o de instalacién la cual esta programada
para ejecutarse en cinco dias habiles por mes durante cinco meses consecutivos,

disponiendo de diez recursos.

Célculos:
Tabla Nro. 30. Valores calculados Valor Ganado Proyecto Reubicacion De Sefiales L2
Valor Valor
Mes Planificado Ganado Va(l\%\)Alif_l'Jal
(VP) HH (VG) HH
1 640 640 640
2 1232 1232 1232
3 1600 1600 1600
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Grafico Nro. 3. Valores calculados Valor Ganado Proyecto Reubicacién de Sefiales L2

Observaciones:
Como se observa en la grafica el proyecto se ejecutd dentro de la cantidad de
Horas Hombre y tiempo planificados.

Proyecto: Sefiales Intermedias

Breve descripcion del Proyecto:

Linea Base: 12240 HH

Duracion: en el cronograma se dispuso trabajar por fases, teniendo en cuenta que
se laborarian todos los dias ocho horas por dia, y la cantidad de sefiales a instalar
es de seis, se programaron cuatro fases la primera fase es la del disefio segun la
planificacion se ejecutaria en veinte dias habiles contando con tres recursos, luego
la segunda fase o0 de construccion esta programada para ejecutarse en treinta
dias, disponiendo de cuatro recursos, la tercera fase de implementacion se
contemplaron quince dias por sefal con diez recursos, al igual que para la cuarta
fase de las pruebas donde se planificaron quince dias por cada sefial pero con
CINCO recursos.

Célculos:
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Tabla Nro. 30. Valores calculados Valor Ganado Proyecto Sefales Intermedias

V?".Of Valof Valor Actual
Mes Planificado Ganado (VA) HH
(VP) HH (VG) HH
1 480 500 550
2 960 995 1200
3 7200 8000 7745
4 3600 2745 2800

Fecha de Control Fecha de Control

9000

VG; 8000
—

8000 /u \\

7000 ////: . ‘\\

6000 // \

5000 ——VP
// SV:800 \\ —B—VG

3000 // ! A

2000 —

VP; 480 svi35
VE; 500

1000 VAa50 ,"f VP 960
K/ VG; 995

1 2 3 4
Meses

HORAS HOMBRE

VG; 2745

VAL

Grafico Nro. 4. Valores calculados Valor Ganado Proyecto Sefales Intermedias

Observaciones: el proyecto se inicié con un valor ganado por encima del valor
programado en 20 HH y con un consumo actual de 550 HH, en la primera fecha de
control el valor ejecutado esta en 35 HH por encima del valor planificado con un
sobreconsumo de 240 HH, para el tercer mes el consumo real de horas hombre
aumenta en 545 en comparacién con el valor planificado, para el cuarto mes el

consumo de horas hombre disminuyo con respecto a la programacion y se igualo
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al valor ganado, lo que llevo al proyecto a llevarse a cabo en el tiempo planificado

con un consumo de 55 horas hombre con respecto a las planificadas.

5.2 Analisis del Modo y efecto de la falla de Proceso AMEF de los proyectos
en estudio:

En funcion de estudiar el proceso de ejecucion de cada uno de los proyectos, se
les aplico un AMEF, esto con el fin de estudiar el &rea detalladamente para ubicar
las desviaciones que estarian promoviendo el retraso de la planificacion.

El estudio se aplico a los proyectos seleccionados anteriormente, los cuales se
desarrollaron el periodo 2015-2016.
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Proyecto: SUB-Panel 7
Tabla Nro. 32. AMEF Proceso Etapa de ejecucion Proyecto SUB Panel 7

Tabla de AMEF Fecha Puntuacién
Proceso: SUB Panel 7 indice Gravedad indice de Ocurrencia indice de Deteccién
Equipo: Catastrdéfico (9-10) Frecuente (9-10) Bajo (9-10)
Mayor (5-8) Ocasional (7-8) Ocasional (7-8)
Moderado (3-4) Poco Frecuente (5-6) Moderado (5-6)
Menor (1-2) Remoto (1-2) Alto (1-4)
Pasos del Proceso Fallos Posibles Causas Posibles Efectos Posibles G o D NPR .
_1a. El software para rt_aallzar el circuito Ausencia del software instalado
L ! impreso no se pueda instalar en las PC : ] N -
1. Disefio de la tarjeta disponibles en las PC disponibles No realizacion del circuito 10 5 8 400
electrénica del equipo ponibles. " Deficientes conocimientos de impreso
1b. El circuito impreso tiene un error, en la .
- N electrénica
construccion de las pistas.
2a. Ausencia de los i .
componentes/materiales/herramientas Falta de Recursos asignados al No ensamblar la tarjeta 10 7 7 490
; i royecto electrénica
2. Ensamblaje de la tarjeta especiales a tiempo. proy
electrénica
2b. Falta del personal necesario para No contar con personal a
' p . o para dedicacién exclusiva para el 10 8 8 640
completar el ensamblaje planificado diario.
proyecto
3a. Ausencia de la etiqueta de proteccion | Carencia de apoyo de las areas
que recubre el equipo. que realizan material de 4 8 5 160
. . publicidad.
3. Ensamblaje del equipo Retraso de la programacion
. No contar con personal a planificada
3b. Falta del personal necesario para dedicacioén exclusiva para el 10 8 5 400
completar el ensamblaje planificado diario.
proyecto
No se envié la programacién con
4a. Errores en la programacion de las las dos semanas de anticipacion
actividades nocturnas para realizar la para que puedan ser cargadas en 9 5 4 180
instalacion. el software.
4. Instalacion del equipo
4b. Inspeccion deficiente previa a la La inspeccion la realizo personal Consumo de Horas Hombres
instalacion del equipo. sin experiencia. adicionales para poder cumplir 7 5 7 245
4c. Pruebas de verificacion fallidas por Falta de verificacién del cableado con la pro rgmacFi)én atiem po
fallos eléctricos desconocidos. eléctrico previo a la instalacion. prog P
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Analisis:

Al disgregar el proceso para la ejecucion del proyecto, se tomaron en
cuenta las etapas globales, y se discriminaron los fallos posibles en funcién del
impacto que pueden causar en la ejecucion del proceso. Luego de calcular el
namero prioritario de riesgo (NPR) por cada fallo, se visualiz6 que la falta de
personal a dedicacidén exclusiva y recursos son las causas con mayor impacto o
valor, al igual que el retraso de la planificacién el efecto mas preponderante, asi
también se puede visualizar que la actividad de ensamblaje de la tarjeta
electronica tiene un alto impacto de prelacion en el proceso.

En el disefio de la tarjeta los fallos posibles son poco frecuentes y
rapidamente detectables, aunque la no ejecucién de esta paso podria ocasionar la
no ejecucion del proyecto, o un retraso importante. Para el ensamblaje de la
tarjeta electronica y del equipo es fundamental contar con personal exclusivo para
no retrasar la planificacion. Y en la instalacion, una inspeccion deficiente
retrasaria el trabajo debido a que la posibilidad de que en la instalacion se

presenten problemas desconocidos que no se puedan resolver inmediatamente.
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Proyecto: Semaforos Tipo LED.

Tabla Nro. 33. AMEF Proceso Etapa de ejecucion Proyecto Semaforos Tipo LED

Tabla de AMEF Fecha Puntuacién
Proceso: Seméforos Tipo LED indice Gravedad indice de Ocurrencia indice de Detecci6n
Equipo: Catastrdéfico (9-10) Frecuente (9-10) Bajo (9-10)
Mayor (5-8) Ocasional (7-8) Ocasional (7-8)
Moderado (3-4) Poco Frecuente (5-6) Moderado (5-6)
Menor (1-2) Remoto (1-2) Alto (1-4)
Pasos del Proceso Fallos Posibles Causas Posibles Efectos Posibles G o D NPR .
_1a. El software para rt_eahzar el circuito Ausencia del software instalado
L ! impreso no se pueda instalar en las PC : ] N -
1. Disefio de la tarjeta disponibles en las PC disponibles No realizacion del circuito 10 5 8 400
electrénica del equipo ponibles. ) Deficientes conocimientos de impreso
1b. El circuito impreso tiene un error, en la .
- ) electrénica
construccion de las pistas.
2a. Ausencia de los i .
componentes/materiales/herramientas ggtﬁegal?ecursos asignados al gg;pg;?;lar la tarjeta 10 7 7 490
2. Ensamblaje de la tarjeta especiales a tiempo.
electrénica
2b. Falta del personal necesario para No contar con personal 8
' p . o para dedicacién exclusiva para el 10 8 7 560
completar el ensamblaje planificado diario.
proyecto
3b. Falta del personal necesario para No contar con personal a
3. Ensamblaje del equipo ’ p . rio para dedicacion exclusiva para el 9 8 6 432
completar el ensamblaje planificado diario.
proyecto ”
— Retraso de la programacion
4. Inspeccion Previa 4a. Inspeccion deficiente Poca experiencia del personal planificada 9 8 2 144
que realiza la inspeccion
No se envié la programacién con
5a. Errores en la programacion de las las dos semanas de anticipacion
actividades nocturnas para realizar la para que puedan ser cargadas en 8 5 4 160
instalacion. el software.
5. Instalacién del equipo
5b. Inspeccién deficiente previa a la La inspeccién la realizo personal
instalacion del equipo. sin experiencia. g;z;sounr;l%ge ;grazdl_é??sr::’\s”r 7 5 7 245
5c. Pruebas de verificacion fallidas por Falta de verificacién del cableado con 1a pro rgmacri)én a tiem po
fallos eléctricos desconocidos. eléctrico previo a la instalacion. prog P
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Analisis:

Al igual que en el proyecto de sub panel 7, el mismo consta de la construccion e
implementacion de equipos electrénicos, por lo que el despliegue del proceso es
similar, donde la falta de personal especializado sigue siendo la causa imperante,
seguido de la falta de componentes, materiales y herramientas, sin embargo el
disefio del circuito impreso de la tarjeta electronica y el ensamblaje del equipo son
los pasos méas importantes ya que sin su ejecucidén se detiene por completo la
ejecucion del proyecto. Luego de esta etapa se procede a la instalacion donde es
necesario realizar una inspeccién previa donde se verificaran las condiciones del
equipamiento a reemplazar, previendo equipamiento y/o cableado obsoleto o en
malas condiciones que sea necesario reemplazar previamente a la
implementacion del nuevo equipo, esta inspeccion es un punto clave en el proceso
ya que su ejecucion de manera deficiente retrasaria la implementacion del equipo,
tomando en cuenta que este sistema tiene mas de treinta afios instalado es
posible que al conseguir alguna situacion técnica que no se pueda resolver y

detenga por completo la ejecucion del proyecto.
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Proyecto: Reubicaciéon de Sefales

Tabla Nro. 34. AMEF Proceso Etapa de ejecucion Proyecto Reubicacion de Sefiales

Tabla de AMEF Fecha Puntuacion
Proceso: Reubicacion de Sefiales indice Gravedad indice de Ocurrencia indice de Detecci6n
Equipo:

Catastrdéfico (9-10)

Frecuente (9-10)

Bajo (9-10)

Mayor (5-8) Ocasional (7-8) Ocasional (7-8)
Moderado (3-4) Poco Frecuente (5-6) Moderado (5-6)
Menor (1-2) Remoto (1-2) Alto (1-4)
Pasos del Proceso Fallos Posibles Causas Posibles Efectos Posibles G o D NPR .
1a. No se contemplen todas las posibles S
1. Andlisis de la modificacién modificaciones en funcién de darle Lngzﬂgﬁgma del personal No ejecucion del trabajo 9 2 10 180
movilidad al sistema !
Lr}gzﬂgﬁgma del personal 8 9 7 504
2. Inspeccion Previa (Via-CCT) 2a. Inspeccion deficiente
Falta de Personal 8 9 8 576
Inexperiencia del personal y
e - 3a. Deficiente manejo de software ejecutante Re"?_so en la programacion ! 8 ! 392
3. Modificacion de Planos Técnicos o h Planificada
especializado para realizar los planos
Falta de Personal 7 9 8 504
4. Cableado en Via 4a. Cableado defectuoso Obs_olescent:la de cableado o 7 8 8 448
equipos
5a. Dafio en el equipamiento de la sefial X:’Srgggn del equipamiento en el 4 5 2 40
5. Reubicacion de la sefial — -
5b. Retraso de las otras areas operativas 9 8 4 288
que intervienen en el traslado No €i i6n del rabai
6a. Retraso en las pruebas por falta de Falta de coordinacion previa © ejecucion det frabajo
acuerdo entre las areas que intervienen en 9 8 5 360
6. Pruebas Dindmicas las mismas
6b. Retraso en la generacion y distribuciéon Falta de personal Retra}_so en la programacion 7 P 9 126
del protocolo de pruebas Planificada
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Andlisis:

El proyecto de Reubicacién de sefales, consta de seis etapas en su
proceso, el cual va desde el andlisis de la modificacion, ya que este proyecto
surge como una peticion del area operativa, por lo que hay que hacer una
evaluacion previa de la solicitud, debido a que en esta area labora el personal de
ingenieria con mayor experiencia en la empresa la probabilidad de que haya un
fallo en este paso es muy escaza y seria facilmente detectable. Sin embargo al
desarrollar este tipo de proyectos siempre los ejecuta el mismo grupo de personal
las cuales son las de mayor experticia, pero al ser de envergadura el proyecto
podria ser necesario distribuir las actividades en una mayor cantidad de personal,
lo que podria generar varios fallos por inexperiencia en el area de inspeccion y
modificacion de planos, adicionalmente la falta de personal para estas actividades
lo que se traduce en retraso de la planificacion y posible mayor consumo de horas
hombre para cumplir a tiempo. La posibilidad de conseguir cableado defectuoso
por obsolescencia tiene un numero prioritario de trabajo alto, y en la reubicacion
de la sefial el dafio que se le podria realizar al equipamiento en el traslado por
vibracion tiene un impacto bajo sin embargo la coordinacion previa con otras areas
operativas podrian dar pie a la no ejecucién del trabajo. La falta de personal y la

inexperiencia sigue siendo una de las causas de riesgo mayores.
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Proyecto: Sefiales Intermedias

Tabla Nro. 35. AMEF Proceso Etapa de ejecucion Proyecto Sefiales Intermedias

Catastrdéfico (9-10)

Frecuente (9-10)

Tabla de AMEF Fecha Puntuacion
Proceso: Sefiales Intermedias indice Gravedad indice de Ocurrencia indice de Detecci6n
Equipo:

Bajo (9-10)

Mayor (5-8) Ocasional (7-8) Ocasional (7-8)
Moderado (3-4) Poco Frecuente (5-6) Moderado (5-6)
Menor (1-2) Remoto (1-2) Alto (1-4)
Pasos del Proceso Fallos Posibles Causas Posibles Efectos Posibles G o D NPR .
1la. No se contemplen todas las posibles A
1. Andlisis de la modificacién modificaciones en funcién de darle Inexperiencia del personal No ejecucion del trabajo 180
o ; ejecutante
movilidad al sistema 9 2 10
Inexperiencia del personal
. 576
" . . - - ejecutante
2. Inspeccion Previa (Via-CCT) 2a. Inspeccion deficiente 8 9 8
Falta de Personal 810
» 10 9 9
Inexperiencia del personal sg;ﬁisfagg la programacién 504
3. Modificacién de Planos 3a. Deficiente manejo de software ejecutante 9 8 7
Técnicos especializado para realizar los planos
P P P Falta de Personal 630
10 9 7
4. Cableado en Via Obsplescenua de cableado o 7 8 8 248
equipos
4a. Cableado defectuoso
5a. Ausencia de los .
5. Construccién de las sefiales componentes/materiales/herramientas Falta de Recursos asignados al |\, ejecucion del trabajo 10 7 10 700
especiales a tiempo. proyecto
6a. Dafio en el equipamiento de la sefial Vibracion del equipamiento en el Retra}_so en la programacion a 5 2 20
R o traslado Planificada
6. Reubicacion de la sefial ob. Ret del : - "
- Retraso de [as olras areas operativas Falta de coordinacion previa 9 8 4 288
que intervienen en el traslado ) i .
No ejecucion del trabajo
7a. Retraso en las pruebas por falta de
acuerdo entre las areas que intervienen en | Falta de coordinacién previa 9 8 5 360
7. Pruebas Dindmicas las mismas
7b. Retraso en la generacion y distribucion Falta de personal Retrg_so en la programacion 80
del protocolo de pruebas Planificada 10 2 4
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Analisis:

El proyecto de Sefiales Intermedias, consta de siete etapas en su proceso,
el cual es muy similar al de reubicacién de sefiales la diferencia es que las
sefales se deben construir ya que son nuevas implementaciones, se comienza
desde el analisis de la modificacion, ya que hay que hacer una evaluacion previa
de la solicitud, debido a que en esta area labora el personal de ingenieria con
mayor experiencia en la empresa la probabilidad de que haya un fallo en este
paso es muy escaza Yy seria facilmente detectable. Sin embargo al desarrollar este
tipo de proyectos siempre los ejecuta el mismo grupo de personal las cuales son
las de mayor experticia, pero al ser de envergadura el proyecto podria ser
necesario distribuir las actividades en una mayor cantidad de personal, lo que
podria generar varios fallos por inexperiencia en el area de inspeccion y
modificacion de planos, adicionalmente la falta de personal para estas actividades
lo que se traduce en retraso de la planificacion y posible mayor consumo de horas
hombre para cumplir a tiempo. La posibilidad de conseguir cableado defectuoso
por obsolescencia tiene un numero prioritario de trabajo alto, y en la reubicacion
de la sefial el dafio que se le podria realizar al equipamiento en el traslado por
vibracion tiene un impacto bajo sin embargo la coordinacion previa con otras areas
operativas podrian dar pie a la no ejecucion del trabajo. La falta de personal y de

recursos es una causa de prelacion imperante en la construccion de las sefiales.

Andlisis General:
La metodologia AMEF se aplicé especificamente para detectar las debilidades en
el proceso de ejecucidn de las tareas, en lo cual se detecto lo siguiente:

v/ Lafalta de personal a dedicacion exclusiva en cada proyecto, es una de las
primeras causas de retraso en la planificacion, esto se le atribuye a que la
funcidén principal de la Gerencia es Mantener el equipamiento bajo su
responsabilidad y no la ejecucién de proyectos.

v' Debido a la condicién descrita en el item anterior, la estrategia ha sido
compensar esta falta con el personal con el ingreso mas reciente, es decir,

sin experiencia, que se realicen inspecciones previas deficientes, lo que
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origina retrabajo, debido a que cuando se va a realizar la ejecucion en
campo se presentan condiciones sorpresivas que pueden suspender las
actividades hasta que no sean solventadas, y en el caso de reemplazo de
cableado obsoleto es posible que la suspensidén tome varios dias.

La escasez de material es otra de las razones de retraso, ya que al ser una
adquisicion ocasional y aunque justificada no es indispensable, se retrasa
lo mayor posible la asignacion de recursos.

La informacion obtenida del AMEF, viene a formar parte del estudio pos facto de

los proyectos seleccionados que hasta ahora ha evidenciado:

v

v

En el andlisis situacional la escasez de procedimientos formales en la
ejecucion de los proyectos.

Esto nos llevd a aplicar la herramienta del valor ganado para ubicar de
manera general como era el manejo de los recursos y su incidencia en la
planificacion, lo que mostro que la falta de recursos, retrasaba la
planificacion en tres de los cuatro proyectos seleccionados.

En funcion de estos resultados, se aplicé la técnica del AMEF para
visualizar exactamente las desviaciones en la fase de ejecucion, es decir,
donde se concentraran con mayor énfasis los esfuerzos para tener una
etapa de ejecucion sin contratiempos, lo cual confirmo que la falta de
personal a dedicacion exclusiva genera retrasos significativos en la

ejecucion, ademas de la falta de recursos a nivel de materiales.
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CAPITULO VI. FACTORES CLAVES DE EXITO PARA EL MONITOREO Y
CONTROL DE LOS PROYECTOS

Existen varios autores que han emitido su criterio respecto a la definicion de
procesos. Una de estas definiciones es la de la norma ISO 9000:2000 que define a
un proceso como el conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que
interactdan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados. (Diaz
Izquierdo, 2007)

En la actualidad el enfoque por procesos en la gestion de las empresas constituye
un elemento para elevar su competitividad. La identificacién, analisis y
mejoramiento de los mismos debe asegurar la solucion de los problemas de
eficiencia, eficacia y efectividad. El mapeo constituye una herramienta
indispensable ya que refleja los procedimientos actuales y futuros, identificados e
interrelacionados, que vienen a ser la representacion grafica de la estructura que
conforma el sistema de gestion.

El analisis de la cadena de valor permite realizar un estudio estratégico del
negocio, mediante su aplicacién se identifican los procesos de la organizacién
desde que nace una necesidad del cliente hasta que la misma es satisfecha
mediante la entrega de un bien o servicio. Los cuales son analizados al detalle a
efectos de verificar cual de ellos agregan valor para el cliente y cuales no generan
valor ni directa o indirectamente.

En la GCT, la cadena de valor esta sustentada en:

e En el area de mantenimiento preventivo y correctivo, en la cual se
planifican las actividades que comprenden el plan de mantenimiento anual,
asi como también el correctivo programado.

e El area de Apoyo Técnico es donde nacen las mejoras al sistema de
sefalizacion y pilotaje, en su mayoria por obsolescencia de los equipos.

e EIl area de Logistica interna se realiza el almacenamiento de materiales,
componentes herramientas y repuestos.

e El| area de inspeccion de contratos que es donde se realiza todo lo
concerniente a la inspeccion técnica de los contratos que se llevan en la

gerencia.
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Entre las unidades de apoyo estan el area de personal donde se registran y
solventan toda la problematica interna de los trabajadores asignados a la
Gerencia, asi como también el area de compras y presupuesto donde se realiza
todo el tramite correspondiente a la solicitud de compras tomando en cuenta el
presupuesto asignado anualmente.

A continuacién se muestra en la siguiente figura La cadena de valor en la

Gerencia de Mantenimiento de Control de trenes:

COMPRAS/PRESUPUESTO
RRHH
M/;EET\EQ‘,I\:\TAI'\ES/TO INVESTIGACION Y LOGISTICA INSPECCION DE
CORRECTIVO DESARROLLO INTERNA CONTRATOS

Figura Nro.23. Cadena de Valor GCT.
Fuente: adaptacion de la Cadena de Valor de Michael Porter (2008).

Desde la gestién de proyectos el factor clave de éxito es aquel que se considera
relevante para el proyecto y debe cumplirse para alcanzar los objetivos definidos;
dependera de los criterios de la organizacion y la naturaleza de los proyectos
cudles seran los factores clave de éxito y el orden de importancia que se les dara,
como por ejemplo entregar a tiempo, dentro del presupuesto planificado cumplir el
alcance y mantener la calidad.

En funcion de identificar las acciones criticas para el éxito de los proyectos,
identificando los resultados que, de no conseguirse, pueden poner en peligro el
exito de las actividades emprendidas, tomando en cuenta que la gestion de
seguimiento a todo nivel del proyecto es la que garantiza su ejecucion ya que la
misma permite solventar cualquier inconveniente que pueda retrasar 0 no dar por

culminado el mismo.
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La Gestion de Procesos de la Gerencia de Proyectos esta fundamentada en

el grupo de procesos que referencia el PMI (2013), los cuales se aplican durante

todo el ciclo de vida del proyecto permitiendo alinear expectativas de los

interesados, disefiar planes de direccion, identificar métodos y herramientas para

el desarrollo de los mismos, disefiar métricas para evaluar el desempefio, de tal

forma que el objetivo principal de la gestion es cerrar con éxito de los proyectos

siendo eficientes, eficaces y efectivos.

Para identificar las acciones criticas que podrian evitar el éxito del proyecto en

la gestion del tiempo la cual describe segun el PMI (2013) los procesos de

monitoreo y control, se verificaran los mismos en comparacion con los ejecutados

en la GCT, para esto se utilizaran los siguientes criterios:

Verificar en los proyectos autorizados los entregables esperados por cada
proceso del ciclo de vida de acuerdo a la metodologia del PMI (2013).

Si en el proyecto se obtuvo el entregable se verifica si se le dio tratamiento
formal o informal.

Finalmente se obtiene el promedio de cumplimiento de entregables en los
proyectos analizados con respecto al esperado.

Si al proyecto analizado no le correspondié alguno de los entregables de la
lista de verificacion, este no se considerara para el célculo de cumplimiento

promedio de ese entregable.

A continuacién se presentan los resultados de la verificacion de entregables para

los proyectos en estudio.
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Tabla Nro. 36. Verificacion de Entregables Gestion del Tiempo

Gestion del Tiempo

PROYECTO: Implementacién SUB

PROYECTO: SEMAFOROS TIPO LED

PROYECTO: REUBICACION DE

PROYECTO Implementacién de

Factores Clave de la Gestion

PANEL 7 SENALES L2 SENALES INTERMEDIAS:
. . Cumplié Registro Cumplié Registro Cumplié Registro Cumplié Registro
Cicoldel a Entiezabieielialiass (SI/NO) (Formal/Informal) (SI/NO) (Formal/Informal) (SI/NO) (Formal/Informal) (sI/NO) (Formal/Informal) et
- % %Cumplimiento
Inicio - - - - - - - - - Frechl
P Formal
* Planificar la Gestion del Cronograma:
Plan de gestion del cronograma NO No se realizé NO No se realiz6 NO No se realizé NO No se realizé 0% 0%
*Definir las actividades:
Lista de actividades Sl Formal Sl Formal Sl Formal Sl Formal 100% 100%
Atributos de las actividades NO No se realizé NO No se realizé Sl Formal Sl Formal 50% 50%
Lista de Hitos NO No se realizé Sl Informal NO Informal Sl Formal 50% 25%
*Secuenciar las actividades:
Diagrama de red del cronograma del NO No se realizé Sl No se realizo NO No se realizo NO No se Realizo 0% 0%
proyecto
Actualizaciones a los documentos del NO No se realizé sl Informal NO No se realizo sl Informal 50% 0%
Proyecto
*Estimar los recursos de las actividades:
Recursos requeridos para las actividades SI Informal NO No se realizé SI Formal SI Formal 75% 75%
L Estructura de desglose de los recursos NO No se realizé NO No se realizé NO Formal sl Informal 100% 100%
Planificacion —
Actualizaciones a los documentos del NO No se realizé NO No se realizé SI Informal NO No se realizé 75% 0%
Proyecto
*Estimar la duracion de las actividades:
Estimacion de la duracién de las actividades SI Formal SI Formal Sl Formal Sl Formal 100% 100%
Actualizaci los d tos del
ctualizaciones a fos cocumentos de NO No se realizé Sl Formal Sl Informal Sl Informal 75% 25%
Proyecto
*Desarrollar el cronograma:
Linea base del cronograma NO No se realizé NO No se realizé NO No se realizo NO No se realizo 0% 0%
Cronograma del proyecto SI Formal SI Formal SI Formal SI Formal 100% 100%
Datos del cronograma SI Formal SI Formal SI Formal SI Formal 100% 100%
Calendarios del proyecto Sl Formal NO No se realizé Sl Formal Sl Formal 75% 75%
Actualizaci | plan de la Direccién del . . . i
P::Q:zcl::aones 3 plan de fa Direccion de NO No se realizé NO No se realizé NO No se realizé NO No se realizé 0% 0%
Actualizaciones a los documentos del . .. Ny
NO No se realizé Sl Formal NO No se realizé NO No se realizé 0% 0%
Proyecto
Ejecucion - - - - - - - - -

Monitoreo Validar el Cronograma Sl Formal Sl Formal Sl Formal Sl Formal 100% 100%
Control Controlar el Cronograma N Formal N Formal Sl Formal Sl Formal 100% 100%
. %Pr di %C li

Cierre - - - - - - - - - W
Formal
Ees ATaEES No se' registraron lecciones No se.reglstraron lecciones No se.reglstraron lecciones No se.reglstraron lecciones 60% 50%
aprendidas para este proyecto aprendidas para este proyecto aprendidas para este proyecto aprendidas para este proyecto
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Resumen los resultados de evaluacion de los procesos de la gestion del tiempo en los proyectos se muestran en el siguiente
grafico:

Cumplimiento Porcentual de Entregables Gestion del tiempo

i % Cumplimiento & %Cumplimiento Formal

100%  100% 100%  100% 100%  100% 100%  100% 100%  100% 100%  100% 1006 100%

50%  50% 50% 50%
5%
% ok % ok % % o % ok
Plan de gestion del Lista de actividades  Atributosde las Lista de Hitos ~ Diagrama de red del Actualizaciones & Recursos Estructura de Actuglizacionesa  Estimaciéndelz  Actuslizaciores a Linea base del Cronograma del| Datos del Calendariosdel  Actuglizacionesal  Actualizaciones a Validar el Controlar el
cronograma actividades cronogramadel  los documentosdel requeridos para las  desgbse de bs  los documentosdel  duracion de las  losdocumentosdel  cronograma proyecto cronograma proyecto  plan de la Direccin los documentosdel|  Cronograma Cronograma
proyecto Proyecto actividades recursos Proyecto actividades Proyecto del Proyecto Proyecto
Monitoreo Control

Gréfico Nro.5. Cumplimiento de los procesos de la GCT gestion del tiempo segun PMI (2013)
Fuente: creada por la investigadora con los datos suministrados por la GCT.
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Andlisis de Resultados Gestion del Tiempo

La Gestion del Tiempo para los proyectos autorizados obtuvo un cumplimiento
promedio en la verificacion de los entregables y en el aspecto formal de 60%,
los entregables que cumplieron son requisitos obligatorios para la gestion de
proyectos en la organizacion, tal como es la creaciéon y desarrollo del
cronograma, a estos se les aplica monitoreo y control permanente por ser

considerados altamente importantes.

Las areas con porcentajes mas altos son las involucradas en la planificacion de
la ejecucion, debido a que estas actividades siempre se han realizado
empiricamente, y con el tiempo es poco lo que no se toma en cuenta en la

planificacion.

La evaluacion en general de la gestion del tiempo por entregable arrojo los
siguientes resultados:

- Las areas con mayor desempefio son las que comprenden la definicion
de actividades y la realizacion del cronograma.

- Las areas que no aplican son las que involucran estudio detallado de
recursos, realizacion de diagrama de red, linea base.

- Los hitos o fechas importantes son definidos informalmente, mas no
plasmados en ningun documento formal.

- Las actualizaciones a los documentos se hacen o no de acuerdo a la

solicitud del gerente.

El general el area de la gestion del tiempo esta definida como un factor clave
de éxito, ya que es fundamental su ejecucion para el proyecto, por lo cual la
recomendacion va orientada a tomar como objetivos los entregables definidos
en los proceso de la guia del PMI (2013) como factores claves para el éxito de
la fase, lo que indicaria que su no cumplimiento a tiempo puede causar
retrasos en el desempefio del mismo. La herramienta que se recomienda para

realizar el seguimiento y control no solo de los entregable sino también de
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todas las actividades inherentes al plan, son los Indicadores Clave de

Rendimiento o KPI.

Una vez evaluados los factores de éxito es necesario definir los KPI
Adicionalmente se propone el uso de indicadores de gestion para evaluar todo
el desempeio del proyecto para medir porcentualmente el avance de los
proyectos, en este caso la propuesta de indicadores seria:

Tabla Nro. 37 Indicadores Propuestos GCT

DESCRIPCION FUENTE INDICADORES
. Progreso
METRICAS PARA EL
DASHBOARD o Valor acumulado total - logro real
TABLERO DE Stratton, Forecasting Project Tiempo transcurrido - tiempo emp|ead0
INSTRUMENTOS Performance with Metrics - X
Coste real - gasto de fondos (caja chica)
INDICADORES DE R L -
EFICACIA Planificacion/Ejecucion de Actividades
Numero de proyectos terminados por afio
Porcentaje de entrega de costos, horarios y
desempefio por afio (desempefio = alcance y
calidad)
Numero de cambios autorizados durante la
fase de ejecucioén (por proyecto)
GESTION DE Fuente: White & Patton, Numero de cancelaciones por fase
ORGANIZACIONES Metrics y CSFS para su Volumen de ventas del director de proyecto
POR PROYECTOS Proceso MOBP — .
Facturacion del equipo dentro de la fase
Numero de proyectos activos (mensuales)
Numero de proyectos en espera (tomados
mensualmente)
NUmero de excepciones de proceso por mes
(proceso de bypass)
Numero de cambios de proceso por afio
Indicadores de gestion del valor ganado
GESTION Barclay & OseiBryson (2010) | equipo de proyecto
Tiempo de finalizacion de tareas
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CAPITULO VII. PROCESOS DE MONITOREO Y CONTROL DE LOS
PROYECTOS EN LA ORGANIZACION EN ESTUDIO

A los directores de las organizaciones les preocupa que el desarrollo de los
procesos agregue valor al producto, bien o servicio que se entregara al cliente;
la concepcion es que el producto, bien o servicio debera cumplir los requisitos
del cliente, el tiempo de entrega previsto, entre otros aspectos considerados
importantes, para ello la organizacion deberé tener procesos efectivos cuyos

insumos sean proporcionados de forma correcta, oportuna y eficientemente.

Un proceso segun Smith (1995) se trata de “un método, técnica o
procedimiento aplicado que por lo general sirve como un medio para un fin mas
util” (p.200), por otro lado Beltran (1999), lo define como “un conjunto de etapas
l6gicas organizadas que tiene como resultado un producto que alguien usa”
(p.111); conjugando las definiciones de ambos autores se puede deducir que
un proceso esta compuesto por una organizacion l6gica de métodos, técnicas o
procedimientos aplicados que generaran un producto esperado mejor que el
inicial; no obstante se cita a continuacion a Bravo (2009), quien define un

proceso como:

“una totalidad que cumple un objetivo completo y que agrega valor para
el cliente. Esta unidad es un sistema de creacion de riqueza que inicia y
termina transacciones con los clientes en un determinado periodo de
tiempo. Cada activacion del proceso corresponde al procesamiento de
una transaccion, en forma irreversible, por eso se emplean los conceptos
de temporalidad y de “flecha del tiempo”. El periodo de tiempo es hoy el
punto critico de trabajo para incrementar la productividad” (p.27)

Esta dltima definicion esta orientada a la gestion por proceso en las
organizaciones, el mismo debera sortear diferentes barreras en un periodo de
tiempo determinado, cuyo principal objetivo es la generacién de valor al cliente

y beneficios econdmicos a la organizacion.

Los procesos estan disefiados de forma organizada, cada uno de ellos tiene
definidos los insumos necesarios a los cuales se les aplicaran métodos,
técnicas, procedimientos o actividades que los transformaran en un nuevo

producto o salida resultante que sera tratada por un nuevo proceso que
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agregara valor hasta obtener un producto o servicio final que se entregara al
cliente. Para desarrollar procesos se emplean recursos humanos, materiales y
econdmicos de gran significancia, adicional es determinante el tiempo
empleado en producir el bien o el servicio, ya que de ello dependera el retorno

de la inversion para seguir produciendo.

Para el desarrollo de este objetivo se elaboré la representacion grafica de los
procesos de monitoreo y control de los proyectos en estudio, a partir de alli se
identificaron los principales hitos de la gestion, los procesos criticos y

actividades que generen valor y aquellas que no.

La representacion del flujo de trabajo de la gestion de proyectos en la Gerencia
de Mantenimiento de Control de Trenes, se obtiene empleando la metodologia
de Mapeo de flujo de valor o Visual Mapping Process (VSM), esta
herramienta es comunmente aplicada para procesos de manufactura, sin
embargo no excluye el modelado en procesos de caracter administrativo, pues
logra el objetivo de representar en forma global el flujo de trabajo sin perder de
vista el tiempo empleado en agregar valor al producto final que se entregara al

cliente.

Para desarrollar la representacion gréafica del flujo de procesos del monitoreo y
control se realizaron adaptaciones que dieron flexibilidad a la construccién e
identificacion de actividades y procesos, a continuacién se muestra en la

siguiente tabla la simbologia empleada en el disefio.
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Tabla Nro. 38. Simbolos empleados en el mapeo de flujo de valor
Nombre icono Nombre icono

Cliente Flecha de Empuje a otro -:>
Proceso

Flecha de Comunicacion
Electronica

Proceso

Flecha entrada del
proyecto al portafolio
1\

Para aplicar el mapeo de flujo de valor se realiz6 un focus group con
integrantes clave de la Gerencia de Control de Trenes, como lo son los
Ingenieros de Mantenimiento que participaron en la gestion de los proyectos en

estudio, y cuyas caracteristicas principales son:

e Tienen amplio conocimiento de los procesos de la gestion.
e Han vivenciado problemas durante la gestion.

Para el segundo paso fue necesario elegir la familia de productos a
representar, Cabrera (2014) recomienda “elegir la familia que tengan mayor
impacto en el negocio con un flujo comun minimo de 70%”. (p.138), es decir,
para la GCT la familia de productos esta representada primero por el
mantenimiento Preventivo/Correctivo luego sus proyectos, los cuales deben
compartir como minimo el 70% de los procesos comunes. Se elabora una tabla
con los tres tipos de proyectos que tienen mayor impacto en la cadena de valor
de la organizacion y comparten los valores referenciales por flujo coman de

procesos.
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Tabla Nro. 39. Familia de Procesos

FAMILIA DE PROCESOS GCT

c %] c
0 [ (7)) 8 3
o S S g- i « 7]
. . ] ‘c & © ] fa q .
Familia de Productos/Tiposde | © £ § 2 S 3 8 €9 > Relacién % Flujo Comun de
c N = — c ope
Proyectos S S '; s ] s = g o a procesos y Familia de Productos
a g- =] a ° b 2 9= s
[T = > = 2 “w =
5 o 1 o ‘3 w g 3 © J
€ | 0o g | 2 & s &
= 2 = (s}
Implementacion de soluciones X X X X X X X X 100%

Fuente: Datos suministrados por la organizacion

En la tabla se muestran los procesos comunes por tipo de proyectos (marcados

con una X) y en la columna final el valor cuantitativo, el tipo “implementacién”

participa en 100% del total de los procesos de la gestion.
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Solicitud de mejora
en el sistema

GGVIGCM/
GDP

] ]

CLIENTE

Aceptacion de la
implementacién

1.-Recepcion de la
Propuesta

2.- Gestion
Técnica

3.- El inicio y
Planificacion

4.- Solicitud de
Compras

-El cliente manifiesta la
necesidad de una solucion en
cualquiera de las dos areas
que maneja la gerencia:
seftalizacion ylo pilctaje
automético, la misma ingresa
al grupo de proyectos.

-Se recibe oficialmente via
memorando la propuesta del
cliente, en este caso el area
de operaciones, donde se
detalla el alcance del
proyecto.

Tiempo Min: 10 d
Tiempo Max: 15 d
Cant. de Recursos: 1

O

)

- Se revisa y aprueba el
alcance y los objetivos de la
propuesta.

- Se realiza la propuesta

- Se presenta la propuesta al
cliente

- Se definen las condiciones
operativas en las que se
ejecutara el proyecto.

-Se realiza el anteproyecto.

Tiempo Min: 10 d
Tiempo Max: 15 d
Cant. de Recursos: 3

O

-La recepcién del
anteproyecto, por parte del
4rea de ingeniera

~La reunin de planificacion
del proyecto con lagerenciay
los responsables de las areas
ejecutantes.

~Definicion de recursos
necesarios.

-Creaci6n del protocolo del
proyecto el que contiene
alcance, definicion de
actividades, cronograma,
recursos

-Consultar la existencia en
inventario de materiales y
equipos para verificar los
elementos necesarios por

comprar.

Tiempo Min: 12 d
Tiempo Max: 16 d
Cant. deRecursos: 3

O

-La identificacion de la
necesidad de compras de los
elementos del proyecto que
no existan en el inventario
-La recoleccion de la
informacion asociada, para
generar y enviar las
solicitudes de pedidos
requeridos del proyecto
-Elingreso en SAP del
material

-Envi6 del punto de cuenta,
para su aprobacin por la
Gerencia General y Gerencia

Corporativa.

Tiempo Min: 2d
Tiempo Max: 5 d
Cant. de Recursos: 3

O

5.- Ejecucién

-Se conforman los equipos de
trabajo

-Se realizan las inspecciones
previas a la gjecucion

-Se ejecutan las actividades,

Tiempo Min: 15 d
Tiempo Max: 20 d
Cant. de Recursos: 12

O

6.- Pruebas
Internas

6.- Pruebas con el
cliente

7.- Cierre del
Proyecto

-Se realiza las pruebas ala
nueva implementacion,
verificando el cien por ciento
de su funcionalidad.

-Se realizan ajustes si es
necesario.

~Se aprueba el protocolo de
pruebas.

Tiempo Min: 12 d
Tiempo Max: 15 d
Cant. de Recursos: 5

O

-Se corre el protocolo de
pruebas nuevarente, en
donde se verifica en compafiia
del cliente el alcance, los
objetivos y el propdsito del
proyecto.

-Se realiza algin ajuste si es
necesario.

-Se firma el protocolo de
pruebas en acuerdo y
aprobacion de que la
propuesta cumplid el objetivo
planificado.

Tiempo Min: 7 d
Tiempo Max: 10 d
Cant. de Recursos: 5

O

-Identificar el cumplimiento del
alcance

~Verificar el expediente dgital
del proyecto

~Gestionar los documentos de
cierre, obtener la evaluacion y
aceptacion del ciiente
-Archivar documentos
asociados al cierre fisico y
digital del proyecto

Tiempo Min: 13 d
Tiempo Max: 15 d
Cant. de Recursos: 4

6

30D-45D

L)

Representacion grafica del Proceso actual de Proyectos tipo “Implementacion de Soluciones” con las mejoras identificadas.

TMAX: 111D

TMIN: 81D

- M- 1 - -

TMUERTO: 30D-45D

Figura Nro. 24 Mapa de Flujo de Valor Proyecto Tipo Implementacién con mejoras identificadas
Adaptado del modelo Visual Mapping Process (2014)
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Descripcion del Proceso Actual de Proyectos de tipo “Implementaciéon de Soluciones”

Tabla Nro. 40. descripcidén de procesos actuales

técnico que compone el
proyecto

Se ejecutan las actividades.

Ordinal Nombre Descripcion de los Procesos Responsable | Observaciones
Recepcion de la Propuesta: el
cliente manifiesta la necesidad
de una solu,cmn en cualqwgra Se recibe oficialmente via memorando la propuesta del cliente, en este
1 de las dos areas que maneja la caso el area de operaciones, donde se detalla el alcance del proyecto Gerente B
gerencia: sefalizacion y/o P ' proy '
pilotaje automatico, la misma
ingresa al grupo de proyectos.
Gestién Técnica, los REVI.SIOI’I.),/ aprobacién del alcance y los objetivos de la propuesta. En este proceso ocurre
especialista de apoyo técnico | Realizacion de la propuesta la definicion y
2 estudian la solicitud, definen la | Presentacion de la propuesta al cliente Apoyo Técnico | aceptacion de la
propuesta y realizan el Definicion de las condiciones operativas en las que ejecutara el proyecto. propuesta por parte del
anteproyecto Realizacion del proyecto. cliente
La recepcion del proyecto, por parte del area de ingenieria. En este proceso
La reunién de planificacion del proyecto con la gerencia y los responsables gcu_rrfen |nte_rf:ambt|os
El Inicio y Planificacion: de las &reas ejecutantes. e informacion entre
comprende desde la recepcién | Definicion de recur n ri las areas de la ca(_jc_ena
3 del anteproyecto, hasta la ernieion fe eclrses hscesatios. Ingenieria de valor para planificar
licit dpd y ’ q Creacion del protocolo del proyecto el que contiene alcance, definicion de 9 el proyecto, ocurren
feOcISLSUOS € compras de actividades, cronograma, recursos. aprobaciones a los
Consultar la existencia en inventario de materiales y equipos para verificar f:iocur_nentos que
los elementos necesarios por comprar. intervienen en el
proceso.
La identificacion de la necesidad de compras de los elementos del En este proceso se
Solicitud de compras: , abarca | ProYecto que no existan en el inventario realiza la solicitud de
) e O L . L . . pedido y se envia la
desde la identificacion de la La recoleccién de la informacion asociada, para generar y enviar las : .
. - ) . informacioén para que
4 necesidad de elementos a solicitudes de pedidos requeridos del proyecto Compras la compra sea
gg{i‘lﬂﬁgehsajéa eeldei(?:)/lso de El ingreso en SAP del material aprobada y luego
P Envié del punto de cuenta, para su aprobacién por la Gerencia General y enviada a la gerencia
Gerencia Corporativa. de adquisiciones.
Ejecucion, en el mismo se Se conforman los equipos de trabajo en el mismo se ejecuta
ejecutan las actividades . . . . . L -
T Se realizan las inspecciones previas a la ejecucion P las actividades
5 definidas para el personal Apoyo Técnico

definidas en la
planificacion
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Ordinal Nombre Descripcion de los Procesos Responsable | Observaciones
Se realiza las pruebas a la nueva implementacion, verificando el cien por Este proceso es crucial
Pruebas internas, aqui se ciento de su funcionalidad. ya que su funcion
6 realizan las pruebas solo con el Se realizan ajustes si es necesario Apoyo Técnico | principal es localizar
personal interno de gerencia ’ los logicos desajustes
Se aprueba el protocolo de pruebas. para poder corregirlos
) Se corre el protocolo de pruebas nuevamente, en donde se verifica en
Pruebas con el cliente, se compaiiia del cliente el alcance, los objetivos y el propésito del proyecto. En este proceso se
7 ejecuta.el prptocolo de pruebas Apoyo Técnico | realiza el cierre técnico
Sﬁéﬁ:}ewpamlento nuevo con el | ge reqliza algln ajuste si es necesario. del proyecto
Se firma el protocolo de pruebas en acuerdo y aprobacién de que la
propuesta cumplio el objetivo planificado.
Cierre dedpfgyegtolsv Identificar el cumplimiento del alcance
comprende desde la - . .
identificacién del cumplimiento Verificar el expediente digital del proyecto o En este proceso se
8 Ingenieria realiza el cierre técnico

del alcance total del proyecto
hasta el archivo de los
expedientes del proyecto

Gestionar los documentos de cierre, obtener la evaluacion y aceptacion del
cliente

Archivar documentos asociados al cierre fisico y digital del proyecto.

del proyecto
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Analisis de Resultados

Tomando en cuenta que en todos los procesos menos el de ejecucién se toma

dias habiles el mapa global de procesos se obtiene la siguiente informacion:

Tabla Nro. 41. duracién de procesos actuales

. Duracion
Proyectos de Implementacion (dfas)
Recepcion de la propuesta 15
Gestion Técnica 15
Inicio y Planificacion 16
Solicitud de Compras 5
Ejecucion 20
Pruebas Internas 15
Pruebas Externas con el cliente 10
Cierre de Proyectos 15
Tiempo total del ciclo (dias) 111
Tiempo total del ciclo (Meses) 3 M+20D

La gestion de proyectos tipo implementacion contiene el 100% de los procesos

de la gestién, se puede visualizar en la tabla que los procesos con mayor

duracion son los de ejecucion, inicio y planificacion, gestion técnica, pruebas

internas y cierre.

Mediante la observacion del macro proceso de la gestion de proyectos de

implementacion se listan los siguientes puntos resaltantes:

Duracién de la gestion de procesos:

Duracién minima: 81 dias.

Duracién maxima: 111 dias.

Tiempo muerto o empleado en espera por solicitud de compras o
tramites de compras por caja chica o cheque es de 30-45 dias habiles.
Se identifican como procesos criticos y en orden descendente segun
duraciones en dias calendarios los siguientes:

Proceso de Compras, duracién promedio de 45 dias calendario.
Proceso de Ejecucién, duracion promedio de 20 dias calendario.

Inicio y Planificacion, duracién promedio de 16 dias calendario.
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25

Duracion Procesos Actuales Proyectos de
Implementacion de Soluciones

20

1B

10 -

dela

M Duracion (dias)

Recepcion  Gestion Inicioy  Solicitud de  Ejecucidn  Pruebas Pruebas Cierrede

propuesta el cliente

Técnica  Planificacion Compras Internas  Externas con Proyectos

Gréfico Nro.6: Procesos actuales de la gestion de proyectos de implementacion de soluciones

(duracién en dias)

De los procesos antes mencionados el que agrega valor al producto final es la

gestiébn de compras, este representa el proceso critico en la cadena, ya que

depende de terceros, las firmas de los documentos de aprobacién asociados a

los recursos por caja chica o cheque, ya que la gestion de compras que

depende de la Gerencia de Adquisiciones no es tomada en cuenta para este

estudio, para monitorear y controlar este proceso se aconseja:

Planificar, identificar, tipificar, cuantificar y realizar el plan de
respuesta a los riesgos.
Verificar y controlar las comunicaciones.

Verificar y controlar la calidad.

Es importante mejorar los procesos de Ejecucion, inicio y planificacion. En

estos ultimos es necesario mediante el monitoreo y control velar por:

Establecer el procedimiento de control de documentos vy
actualizaciones a los mismos.
Registro de incidencias e inconveniente como lecciones aprendidas

en el desarrollo de la gestion.
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e Fomentar la comunicacion desde el inicio del proyecto con el cliente
y los involucrados en la gestion, y fortalecer la gestion de los

interesados durante la duracion del proyecto

Estos procesos impactan la satisfaccion del cliente ya que su deficiente
ejecucion impacta en la calidad del servicio de la empresa, tomando en cuenta

gue las mejoras implantadas son para darle movilidad al servicio.

Siguiendo con el andlisis para los procesos con duraciones menores no

considerados cuellos de botellas y con relacion directa, se citan:

e Proceso de Recepcion de la propuesta: duracién promedio de
10 dias calendario.

e Proceso de la Gestion Técnica: duracion promedio de 15 dias
calendario.

e Proceso de Pruebas Internas: duracion promedio de 15 dias
calendario.

e Proceso de Pruebas Externas con el cliente: duracion
promedio de 10 dias calendario.

e Proceso de Cierre de Proyectos: duracién promedio de 15 dias

calendario.

A efectos del analisis los procesos: en los procesos de recepcién de la
propuesta y gestion técnica hay retrasos debido a entes externos en lo que
equivale el envié de la solicitud de manera formal, ademas de que en la gestion
técnica existen retrasos debido a la disponibilidad de los especialistas, ya que
para la ejecucion de proyectos es una actividad complementaria para la
gerencia, adicionalmente en los procesos de pruebas internas y externas las
dificultades se presentan en cuanto a la logistica para la disponibilidad de la
via, trenes, entre otras. En el proceso de cierre hay retraso administrativo por

falta de personal a dedicacion exclusiva para estos tramites.

Para Finalizar con el analisis de la situacién actual de la gestion de proyectos
de implementacién, con los miembros del equipo se procediéo a identificar
cudles procesos generan valor al cliente y se empled la matriz “ventana de

valor” en la cual se ubican por cuadrantes los procesos que se consideran
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deben ser maximizados o minimizados por agregar o no agregar valor al
producto final, partiendo de las siguientes interrogantes:
e ¢Cuales procesos o actividades generan valor y son necesarias? A
estas actividades se les debera maximizar.
e ¢Cuales procesos o actividades generan valor y no son identificadas
como necesarias por el cliente?
e ¢ Cuales procesos o actividades no generan valor y son necesarias para
el cliente? A estas actividades se les debera minimizar.
e ¢ Cuales procesos o actividades no generan valor y no son necesarias

para el cliente? A estas actividades se les debera eliminar de la gestion.

LA ACTIVIDAD AGREGA VALOR ?

CREAR LA
NECESIDAD
PARA VENDERLA
AL CLIENTE

e
<
14
Y
o
w
(4]
1]
-
=

ELIMINAR

Figura Nro. 25: Ventana de valor
Fuente: Cabrera (2014), p.138.

La ventana de valor resultante para los procesos de la gestion de proyectos en
La Gerencia de Mantenimiento de Control de Trenes es la siguiente:

Tabla N°42: Ventana de valor Gestion de Proyectos Gerencia de Control de Trenes

¢La Actividad Genera Valor?

Sl NO
Maximizar Minimizar
Gestion Técnica Solicitud de Compras

S| Inicio y Planificacion
Pruebas Internas

Pruebas Externas con el
cliente

Crear Necesidad para
venderla al cliente

Necesarias

Eliminar

involucradas para definir el propuesta
alcance
Fuente: Adaptacién de Cabrera (2014), p.138.
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Se listan a continuacion las siguientes conclusiones sobre el analisis:

Los procesos que son necesarios y que deben ser maximizadas porque

agregan valor al cliente son: Gestién Técnica, Inicio y Planificacion, Pruebas

Internas, Pruebas Externas con el cliente.

Entre los procesos que se requieren minimizar por no agregar valor al
cliente pero que si son necesarios para la Gerencia de Control de
Trenes estan: Recepcion de la propuesta, Cierre del proyecto

El proceso que en la actualidad no le agrega valor al cliente pero que es
importante crearle la necesidad es el proceso de Reunién Previa con las
areas involucradas para definir el alcance, con lo cual se agilizarian
todos los demas procesos, incluyendo el de solicitud de recursos, lo que
haria la gestibn més eficiente ya que se eliminaria en la medida de lo
posible el tiempo muerto por espera de recursos.

Los procesos que segun la matriz deberian eliminarse por no agregar
valor son los de: Recepcion de la propuesta de manera formal, ya que
esto en si es un tramite debido a que él envié de correspondencia oficial

en la compafia es via memorando fisico.
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Representacion grafica del Proceso actual de Proyectos tipo “Implementacién de Soluciones” con las mejoras identificadas.

Solicitud de mejora
enel sistema

GGVIGCM/

GDP

CLIENTE

Aceptacion dela
implementacién

1.- Reunién previa de
planificacion con todas las
areas involucradas

2.- Gestion Técnica

6.- Pruebas Internas

6.- Pruebas con el cliente

7.- Cierre del Proyecto

de Compras

4.-Inicioy Pl

5-Ej

-Definir el alcance y objetivos del
proyeco.

-identificar las actividades a ejecutar y|
los tiempos de ejecucion en funcion de|
Ias necesidades del ciiene.

-identificar Hitos

-Determinar a grandes rasgos la rutal
critica.

-Realizar  minuta,
asentado  que  los

donde  quede
compromisos
adquiridos en la reunion, representan a)

-

-Revisar y aprobar el alcance y los
objetivos de la propuesta.

-Realizar la propuesta de la solucion.
-Discutir la propuesta internamente
-Presentar la propuesta a cliente (estal
puede hacerse formaimente en reurion of
lvia correo electrdnico).

-Definir las condiciones operativas en las
que ejecutara el proyecto.

-Realizar el anteproyecto.

-

-Se identifican los materiales o
herramientas que se necesitan comprar.
-Se define la manera de solicitar los
recursos: por solicitud de compras a la
Gerercia de Adquisiciones, o por
desembolso de caja chica 0 compra por
cheque.

-Se realiza la recoleccion de la
informacicn técnica ylo proveedores
asociada al proyecto, para generar y
enviar las solicitudes de pedidos,
desembolsos o tramite de cheque que
corresponda.

-Se realiza el ingreso en SAP del material
-Envi6 del punto de cuenta, para su
aprobacion por la Gerencia General y

)

£l area de ingerieria recibe el
anteproyecto.

-Se realiza a reunion de planificacion del
proyecto con la gerencia y los
responsables de las dreas ejecutantes.
-Se realiza el protocolo (documento
formal) del proyecto el cual contiene
alcance, definicion de actividades,
cronograma, recursos.

Tiempo Min: 2d

Se conforman los equipos de trabaio
Se realizan

ei

Tiempo Min

-Se realizan las pruebas a la nueva
veriicando e cien por

jecucion
-Se ejecutan las actividades.

4q

Tiempo Max: 6.d

asala

cientode su funcionaicad
-Se realizan ajustes si es necesario.

Se aprueba el protocolo de pruebas.

Tiempo Min: 5.d
Tiempo Max: 15 d

Cant, de Recursos: 12 Cant. de Recursos: 5
Tiempo Max: 5 d
aceptacion formal del proyecto. emponinsd Gerencia Corporativa. Cant e Recursos: 5
-Definir Indicadores de ~ eficiencia | Tiempo Max: 7d
Cant. de Recursos: 3
eficacia Tiempo Min: 5 d
Tiempo Max: 7d
Tiempo Min: 10 Cant. de Recursos: 3
Tiempo Max: 2d
Cant. de Recursos: 6
\Z \Z @ O Nz o

-Se corre el protocolo de pruetas nuevamente,

en donde se verificaen compafiia del cliente el

alcance, los objetivos y el proposio del
royecto.

“Se realiza algin ajuste si es necesario,

-Se firma el protocolo de pruebas en acuerdoy.

aprobacion de que la propuesta cumpic el

objetiva planificado.

Tiempo Min:5.d
Tiempo Max: 10d
Cant. de Recursos: 5

©

Identiicar el cumplmiento del alcance

Ia evaluacion y aceptacion del cliente
~Archivar documentos asociados al cierre fisico

' y digital del proyecto

Tiempo Min: 5 d
Tiempo Max: 10d
Cant. de Recursos: 4

©

300450

TMAX: 62D

TMIN: 330

Figura Nro. 26 Mapa de Flujo de Valor Proyecto Tipo Implementacion con mejoras identificadas
Adaptado del modelo Visual Mapping Process (2014)

TMUERTO: 30D-45D
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Descripcion del Proceso Futuro de Proyectos de tipo “Implementaciéon de Soluciones”

Tabla Nro. 43. descripcién de proceso futuro

Ordinal| Nombre Descripcion de los Procesos Responsable Observaciones
Definir el alcance y objetivos del proyecto.
Identificar las actividades a ejecutar y los tiempos de
ejecucion en funcion de las necesidades del cliente. El cliente manifiesta la necesidad
- Identificar Hitos de una splucién en cualquiera de
1 Recepcion de _ B Gerente las dos areas que maneja la
la Propuesta | Determinar a grandes rasgos la ruta critica. gerencia: sefializacion y/o pilotaje
Realizar minuta, donde quede asentado que los automatico, la misma ingresa al
compromisos adquiridos en la reunién, representan la grupo de proyectos.
aceptacion formal del proyecto.
Definir KPI
Revisar y aprobar el alcance y los objetivos de la
propuesta.
Realizar la propuesta de la solucion. En este proceso ocurre el estudio
de la solicitud, definicion y
Discutir la propuesta internamente aceptacion de la propuesta por
2 _(?,eSt'.OH Presentar la propuesta al cliente (esta puede hacerse Apoyo Técnico parte d?' cliente, _?demas se
ecnica formalmente en reunién o via correo electrénico). envian 1as especiiicaciones
Definir | dici . | . | técnicas al area de compras para
efinir las condiciones operativas en las que ejecutara e que se comiencen a gestionar las
proyecto. mismas.
Realizar el anteproyecto.
Se identifican los materiales o herramientas que se
necesitan comprar.
Se define la manera de solicitar los recursos: por solicitud
de compras a la Gerencia de Adquisiciones, o por
desembolso de caja chica o compra por cheque. En el proceso de solicitud de
Solicitud de | Se realiza la recoleccién de la informacion técnica y/o _compfr_as abarca ldesde la
3 compras proveedores asociada al proyecto, para generar y enviar Compras identificacion de la necesidad de

las solicitudes de pedidos, desembolsos o tramite de
cheque que corresponda.

El ingreso en SAP del material

Envié del punto de cuenta, para su aprobacién por la
Gerencia General y

elementos a comprar hasta el
envio de solicitudes de pedidos
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Ordinal| Nombre Descripcion de los Procesos Responsable Observaciones
Gerencia Corporativa.
!_a rgcepcién del anteproyecto, por parte del area de sde la recepcion del
Ingenieria. hasta la solicitud de compras de
El Inicio La reunién de planificacién del proyecto con la gerencia y alizan intercambios de
4 Planifica)éién los responsables de las areas ejecutantes. Ingenieria tre las areas de la cadena de
Creacion del protocolo (documento formal) del proyecto el ificar el proyecto, ocurren
gque contiene alcance, definicion de actividades, A los documentos que intervienen
cronograma, recursos.
Se conforman los equipos de trabajo En el mismo se ejecutan las
) _ _ ) _ 5 actividades definidas para el
5 Ejecucion Se realizan las inspecciones previas a la ejecucion Apoyo Técnico personal técnico que compone el
proyecto ademas de las
Se ejecutan las actividades. actividades definidas en la
planificacion
Se realiza las pruebas a la nueva implementacion, Est ial
verificando el cien por ciento de su funcionalidad. S'€ proceso €s crucial ya que su
6 Pruebas _ _ _ _ Apoyo Técnico funcion principal es localizar los
internas Se realizan ajustes si es necesario. I6gicos desajustes para poder
Se aprueba el protocolo de pruebas. corregirlos
Se corre el protocolo de pruebas nuevamente, en donde
se verifica en comparfia del cliente el alcance, los
7 Pruebas con Objew?s yel ?rop95|to d_el proyecto.- Apoyo En este proceso se realiza el
el cliente Se realiza algin ajuste si es necesario. Técnico/lngenieria/Coordinadores | cierre técnico del proyecto
Se firma el protocolo de pruebas en acuerdo y aprobacion
de que la propuesta cumplié el objetivo planificado.
Verificar el cumplimiento del alcance, objetivos usando la
herramienta de Valor Ganado
) Completar el expediente digital del proyecto )
8 Cierre del ) ] » | . En este proceso se realiza el
Proyecto Gestionar los documentos de cierre, obtener la evaluacion ngenieria cierre administrativo del proyecto

y aceptacion del cliente

Archivar documentos asociados al cierre fisico y digital del
proyecto.
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Resumen de los procesos de gestion segun las recomendaciones:

Tabla Nro.44. Procesos futuros de la gestion de proyectos de implementacién (duracion en dias)

Resumen de los procesos de gestion de segun las recomendaciones:

. Duracién
Proyectos de Implementacion (dias)
Reunion Previa de planificacion 2
Gestion Técnica 7
Solicitud de Compras 7
Inicio y Planificacion 5
Ejecucion 6
Pruebas Internas 15
Pruebas Externas con el cliente 10
Cierre de Proyectos 10
Tiempo total del ciclo (dias) 62
Tiempo total del ciclo (Meses) 2 M+2D

16

14

12

10

Duracion Procesos Actuales Proyectos de
Implementacion

I I | I I M Duracion (dias)

Reunidn
Previa de
planificacion

Solicitud de  Gestion Inicio y Ejecucion  Pruebas Pruebas Cierrede
Compras Técnica  Planificacion Internas  Externas con Proyectos
el cliente

Grafico Nro.7. Procesos futuros de la gestion de proyectos de implementacion de
soluciones (duracion en dias)

Se puede apreciar que la ruta critica se mantiene en el proceso medular Gestién

de Compras, en el proceso actual, debido a la realizacién de la reunién donde se
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planificara el alcance, los objetivos y se define la propuesta se puede adelantar el
proceso de solicitud de compras, lo cual optimiza la gestidon ya que para cuando
se llega a la etapa de ejecucion, se debe contar en teoria con el presupuesto
asignado.

La duracién del proceso en general ha disminuido considerablemente al
implementar una reunion previa para ejecutar el proyecto, donde se conocen todos
los detalles con lo que se puede agilizar el proceso de compras desde el inicio, lo
gue trae como consecuencia que para el momento de la implementacion ya se

cuente con los recursos.
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CAPITULO VIII. FORMULACION DE LAS ETAPAS DEL PLAN DE GESTION DE
MONITOREO Y CONTROL DE LOS PROYECTOS EN LA ORGANIZACION EN
ESTUDIO

El plan de gestibn de monitoreo y control gira en torno a cinco elementos

importantes:

>

o

m
|| n

Figura Nro.27. Elementos resaltantes del monitoreo y control

Esta investigacion propone el plan para el monitoreo y control de la gestion de
proyectos de la Gerencia de mantenimiento de control de trenes, fundamentado en
estos cinco pilares ofreciendo un esquema de trabajo mediante el cual los equipos
dispondran de lineamientos que beneficiaran la gestion y serd de utilidad
importante para el seguimiento de los mismos. De manera estructurada se
procede a listar cada elemento:
A. El Plan de Direccién del Proyecto.
Este documento contendra los lineamientos fundamentales que regiran el
proyecto durante el ciclo de vida y estara constituido por ocho secciones
principales, el mismo puede ser creado siguiendo una estructura propuesta y
que debera ser completada por el Gerente de Proyectos encargado, con
informacion suministrada por el equipo e interesados. El documento contendra
ocho puntos principales que indicaran los lineamientos a seguir para el ciclo de

vida, tal como se muestra en la siguiente figura:
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Definicion del Alcance

Gestidn del Tiempo
Gestién del Costo
—— |Planificacion del Proyecto Gestion de la Calidad

Gestion del Recurso Humano
Gestion del Riesgo
Gestion de las Comunicaciones

Ejecucidn del Proyecto —= |Plan de Ejecucidn del Proyecto
|Contr0| del Proyecto | { Control Integrado de Cambios
PLAN DE DIRECCION DEL Control del Cronograma
—_—

PROYECTO

|Cr0n0grama del Proyecto |

Informes de Gestidn de
Indicadores

Cierre de Fasey
Documentacidn de Lecciones

Aprendidas

—— |Cierre Administrativo

Figura Nro. 28. Estructura del Plan de Direccién de Proyectos Propuesto

A continuacion se describe la informacién que se requiere recolectar en las
secciones del documento:

1.1.Planificacién del Proyecto

1.1.1. Declaracion del Alcance
Se plasmarda la definicion acertada para identificar qué trabajo se incluye y cual
serd excluido de la gestion del proyecto.

1.1.2. Gestion del Alcance
En este apartado se indica como se gestionara el alcance mediante los diversos
planes de gestion, documentos de proyectos y de control de cambios establecidos
para cada una de las fases del proyecto. Se desarrollaran los planes del proyecto

para asegurar que el ambito de referencia se mantenga y sea consistente.
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e Se revisaran los documentos del proyecto para asegurar que
el alcance establecido en el acta constitutiva del proyecto sea
cumplido.

e El alcance del proyecto se gestiona principalmente mediante
revisiones programadas del mismo, tales como reuniones de
seguimiento, reuniones con proveedores y reuniones con el
Comité de Proyectos.

e Se establecen las formas de comunicacion verbal y por escrito
del proyecto, descritas en el Plan de comunicacién para
asegurar a las partes interesadas, comité de proyectos,
miembros del equipo y clientes tengan clara comprension del
alcance del proyecto.

e Al producirse cambios en el alcance, estos seran identificados
a través del proceso de control de cambios establecidos para

el proyecto.

1.1.3. Estructura Desagregada del Trabajo

Este apartado contendra la descomposicion jerarquica del trabajo a ser
ejecutado por el equipo para lograr los objetivos del mismo y crear los

entregables requeridos.

1.1.4. Aceptacion Formal del Alcance

Se indica que en el documento “acta constitutiva del proyecto” se aceptd
formalmente el alcance del mismo, con aprobacion formal del Gerente del

Proyecto, lider, involucrado y cliente.

1.2.Gestion del Tiempo

Este apartado contendrd los procesos requeridos para la terminacion
oportuna del proyecto. Los procesos de gestion del tiempo serian el

calendario de proyectos, la gestion y el control durante el ciclo de vida.
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1.3.Gestion del Costo

Se indicara como se asegurara que el equipo de proyecto y las contratistas
completen el proyecto dentro del presupuesto estimado. Esta gestion
incluira el analisis de opciones para determinar el efecto potencial de las

operaciones del proyecto sobre el presupuesto.

1.4.Gestion de la Calidad
Se plasmara informacién del plan para definir, medir y mejorar la calidad de
los procesos y productos del proyecto con el fin de cumplir con los criterios
de éxito. En este plan se precisan las técnicas mediante las cuales los
productos y procesos de los proyectos cumplirdn con los requisitos

especificados y planes establecidos a lo largo del ciclo de vida.

1.5.Gestion del Recurso Humano
Se identifica el proceso y los procedimientos utilizados para gestionar el
personal durante la duracion del proyecto. El plan describe la planificacion
y adquisicién tanto del personal interno como externo, se describen las
responsabilidades asignadas a cada miembro del equipo, y se analiza la

transicion estos a otras tareas.

1.6.Gestion del Riesgo
Se referencian los procesos por los cuales seran identificadas las
amenazas potenciales para el proyecto que seran mitigados o eliminados
segun la gestion y el plan de respuesta considerado. Seran
consideraciones de riesgos contrataciones, el rendimiento, los recursos del
presupuesto, los desastres naturales, politicos, de seguridad y cualquier

otro que impacte el proyecto.
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1.7.Gestion de las Comunicaciones
Seran resefiados los procesos por los que se desarrolla la informacion del
proyecto, mantenido y gestionado por interesados internos y externos del

proyecto.

1.8.Plan de Administracion del Proceso y escalamiento de conflictos

Se plasmard informacién sobre el plan de gobierno se identifican las
funciones de gobernabilidad y responsabilidades clave para el proyecto. El
Comité de Proyectos es la entidad principal de guiar los procesos de
gobierno; tales como escalamiento de problemas y el camino que se
utilizara para gestionar los problemas, cambios o aprobaciones.

1.9. Estructura Organizativa del Proyecto
Este apartado contendra la estructura organizacional definida para el
proyecto.

1.10.Restricciones del Proyecto

Seran sefaladas limitaciones del proyecto.

2. Ejecucién del Proyecto

2.1.Plan de Ejecucion del Proyecto
Este apartado contiene informacion de la fase de ejecucion del Plan de

Gestion del Proyecto y las actividades involucradas.

2.2.Distribucion de la Informaciéon
En este apartado se describe como se distribuira la informacion durante

todo el ciclo de vida del proyecto.
3. Control del proyecto

Se describe el proceso de control de cambios necesario para controlar los

factores que generen nuevos planteamientos para asegurarse de que estas
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nuevas propuestas sean beneficiosas, determinar si ha ocurrido un cambio y si

se ha aplicado la gestion correspondiente para su aprobacion.

3.1.Control Integrado de Cambios
En esta seccidén se indicara como se llevard a cabo el control integrado de

cambios segun lo definido en el Plan de gestion del Alcance.

3.2.Ambito de Control de Cambios

Seran determinados los procesos y procedimientos a seguir ante la necesidad
de cambios al proyecto. Los cambios en el alcance a nivel de proyecto,
internos o externos, se consideran al cumplir con los criterios establecidos y

pueden ser aprobados por el Comité de Proyectos.

3.3.Control del Cronograma

Se estableceran las pautas principales sobre el cronograma del proyecto sobre
el como serd monitoreado, rastreado y controlado el proyecto, responsable.
Una vez que se establezca y apruebe el programa definitivo del proyecto, se
define la linea de base y se realizara seguimiento en funcién de esta para
identificar las diferencias.

Como parte del proceso y los procedimientos de gestion del tiempo, el lider del
proyecto realizara reuniones con los involucrados para gestionar el cronograma
del proyecto. Se aplicara el siguiente esquema para controlar y realizar un
seguimiento de la programacion del proyecto:

e Se realizaran reuniones semanales con el equipo de proyecto para
verificar el progreso.

e (Cada dos semanas se haran reuniones equipo de proyecto y cliente
para verificar el estatus del proyecto.

e Seguimiento semanal al Fabricante.

e La comunicacion diaria de ser necesaria con los involucrados
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e Todos los impactos potenciales a la programacion del proyecto deben
ser reportados (verbalmente o por escrito) al lider del proyecto antes de
gue ocurran desviaciones.

e El lider de proyectos canalizara las solicitudes de cambio de parte del
cliente, evaluando escenarios con el Gerente de Proyectos hasta

llevarlo a comité de proyectos para su evaluacion.

4. Cronograma del Proyecto
En este se indican los principales hitos del proyecto, detalle de las actividades

principales y fechas estimadas.

5. Informes de Rendimiento
Ser plasma informacion concerniente a la obtencién del reporte del desemperio
del proyecto, por ejemplo si se llevara a cabo a través de reuniones
establecidas de revisidon de estatus y se elaboraran informes de los resultados
obtenidos al periodo evaluado. El reporte contendrd informacion del progreso
en costo, tiempo, alcance e informacion de los riesgos detectados, controlados

0 nuevos riesgos identificados.

6. Cierre de Fase y Documentacion de Lecciones Aprendidas
En este segmento se definen las actividades de gestién de proyectos a realizar
al final de cada fase del ciclo de vida para asegurar el correcto cierre de una
fase del ciclo de vida actual antes de pasar a la siguiente.
Se incluyen actividades de revision de las metas y objetivos de la fase, el
estado final y cierre de los problemas y riesgos relacionados con la misma, y la

revision de la documentacion y los archivos para su archivo o destruccion.
7. Cierre Administrativo

Debera contener el proceso de preparacion de la documentacion de cierre de

los resultados del proyecto para el cliente. Entre las actividades:

159



e Cierre y auditoria financiera, se completan los aspectos financieros y
presupuestarios del proyecto se llevaron a cabo.
e Almacenar en fisico y digital toda la documentacion relacionada con el
proyecto.
e Reasignar el personal y equipo a otros proyectos.
Todos los puntos anteriores conformardn el documento Plan de Direccién del
Proyecto, mediante este todos los involucrados disponen de lineamientos
fundamentales que deberan mantenerse a lo largo del proyecto, y en caso de

surgir cambios importantes realizar las actualizaciones pertinentes.

B. Informes de Estatus

Se propone un modelo de informe de estatus del proyecto, que contenga el
resumen de avance del proyecto a la fecha de revision, principales hitos
monitoreados al corte y presentacion de resultados, informacion de seguimiento
del presupuesto, riesgos controlados e identificados para el periodo y por ultimo

comentario y recomendaciones sobre el informe.
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Nombre del Proyecto: Fecha del Informe:

1.- Resumen de avance del Proyecto al periodo presentado

Sefialar una breve exposicion de resultados del proyecto al periodo evaluado, describir el progreso del proyecto hacia
el logro de sus resultados previstos durante este periodo de notificacion

Tabla Nro. 1: Hitos Programados para el periodo desde el Gltimo informe y el rendimiento de estos hitos:

Hito Fecha linea base Fecha Objetivo Fecha Real

AN|AN|AN A
V|V |V |V

Tabla Nro. 2: Hitos Programados para el periodo desde el tltimo informe y el rendimiento de estos hitos:

Hito Impacto

Brevemente describa cualquier cambio en la programacion del

proyecto que afecte el hito

Tabla Nro. 3: Los Hitos Programados para el logro durante el préximo periodo de notificacion y cambios a
esos hitos con respecto al plan anterior

Hito Fecha linea base Fecha Objetivo Fecha Real

Observaciones

Realizado Por Revisado Por

Figura Nro. 29. Informe estatus de proyecto propuesto
Fuente: Elaborado con los datos suministrados por la organizacion
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Nombre del Proyecto:

Fecha del Informe:

Presupuesto:

Tabla Nro. XX: Presupuesto General del Proyecto

Financiamiento del Proyecto Monto
Fase | <desde XXX - hasta XXXX>
Fase Il <desde XXX - hasta XXXX>
Fase lll <desde XXX - hasta XXXX>
Fase IV <desde XXX - hasta XXXX>
Presentacion del Presupuesto
Dentro del
Fecha Gasto Previsto Presupuesto (SI/NO)
dd/mm/aaaa
dd/mm/aaaa
dd/mm/aaaa

Costos Operacionales no Previstos en el Plan

Concepto Fecha Monto Detalle del Costo
Concepto 1 dd/mm/aa

Concepto 2 dd/mm/aa

Concepto 3 dd/mm/aa

Concepto 4 dd/mm/aa

Concepto 5 dd/mm/aa

Total Gastos Operativos

Total Presupuesto

Causado a la Fecha

Realizado Por

Revisado Por

Figura Nro. 30. Informe estatus de proyecto propuesto (continuacién del anterior)
Fuente: Elaborado con los datos suministrados por la organizacion
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Nombre del Proyecto: Fecha del Informe:

Gestion del Riesgo del Proyecto:

Identificar cualquier cambio en el estado de riesgos con los datos anteriores presentados, clasificar segun clave del grado de riesgo

Clasificacion de Riesgo

Probabilidad Gravedad Cambio
(Baja/Media/Alt | (Baja/Media/Alt | (Incremento/Disminuyo/Nu
Riesgo a) a) evo)

Observaciones

Recomendaciones Generales

Realizado Por Revisado Por

Figura Nro. 31. Informe estatus de proyecto propuesto (continuacién del anterior)

Fuente: Elaborado con los datos suministrados por la organizacion

C. Lecciones Aprendidas

El dltimo instrumento propuesto es el registro de las lecciones aprendidas las
cuales generaran conocimiento, pues su analisis conlleva al aprovechamiento de
informacion clave para obtener mejores resultados en la gestion. Se sugiere

documentar las lecciones aprendidas, bajo el siguiente esquema:
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e Tres lecciones aprendidas de éxito de alta relevancia para el
proyecto.

e Tres lecciones aprendidas potenciales de mejora, retroalimentando
los procesos.
e Otras lecciones aprendidas”, no hay limites en el numero de

elementos que se pueden incluir para mejorar la gestion.

Nombre del Proyecto: Fecha del Informe:

Lecciones de Exito (describa tres lecciones aprendidas de éxito para este proyecto)

Identificar cualquier cambio en el estado de riesgos con los datos anteriores presentados, clasificar

segun clave del grado de riesgo

Clasificacion de Riesgo

Riesgo Probabilidad Gravedad Cambio

(Baja/Media/Alta) |(Baja/Media/Alta) | (Incremento/Disminuyo/Nuevo)

Observaciones

Recomendaciones Generales

Realizado Por Revisado Por

Figura Nro. 32. Formato de Lecciones Aprendidas propuesto
Fuente: Elaborado con los datos suministrados por la organizacion

Las lecciones aprendidas se documentan en cualquier momento del ciclo de vida

del proyecto, al finalizar el proyecto es recomendable realizar un Focus group con
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el equipo de proyectos y de alli seleccionar las lecciones aprendidas de alto
impacto que retroalimenten los procesos de la gestion como parte de la mejora
continua y aseguramiento de la calidad.
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CAPITULO IX: ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En este capitulo se presenta la propuesta del Plan de Monitoreo y Control el

mismo tiene como fundamento aprovechar las oportunidades de mejoras

identificadas, el mismo estd compuesto por cinco etapas, detalladas a
continuacion:
4 N/ N/ N/ V4 N/ N
Etapa Nro. 5:
Aplicacion del Etapa Nro. 6:
Etapa Nro.1: Etapa Nro.2: Etapa Nro.3: Etapa Nro.4: Plan Evaluacion del
L, . . propuesto Plan de
Difusion del Conformar el Capacitar el Seleccionar .
Plan equipo equipo proyectos para el Monitoreo y
' Monitoreo y Control de
Control de Proyectos
proyectos
- | VAN VAN VAN VAN AN |

Figura Nro. 33. Etapas del Plan propuesto

Etapa Nro.1: Difusion del Plan.

En esta etapa se espera que el Gerente convoque a las areas involucradas a
reunién, la cual tendrd como objetivo principal dar a conocer el plan de Monitoreo
y Control que se desea aplicar, explicando el beneficio del cambio en la gestién de
proyectos y resaltando la importancia del compromiso de todos los involucrados, y
los interactuan

la necesidad de compartir la informacion con roles que

directamente desde sus respectivas areas.
Se recomiendan los siguientes puntos de agenda de reunion:
[ ]

Presentar el proceso futuro para la gestién de proyectos y los entregables

esperados desde el punto de vista de monitoreo y control.
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©)

©)

Interaccion entre gerencias mediante los procesos compartidos.
Duraciones entre procesos.

Entregables esperados de cada proceso.

Definicion de los indicadores de eficacia y eficiencia

Destacar la importancia de procesos criticos de la gestion.

e Destacar la importancia de las interacciones entre los involucrados:

©)

o

o

Definicion del alcance del proyecto acorde a las necesidades del
cliente.

Participacion efectiva durante el ciclo de vida del proyecto.

Acuerdos internos y externos basados en la formalidad.
Comunicacion asertiva.

Identificacion de los interesados.

e Obtener sus apreciaciones sobre el tipo de proyectos que conviene tomar

como “piloto” para la aplicacion de la metodologia.

e Sensibilizar a los integrantes sobre la necesidad de introducir mejoras en

los procesos habituales.

e Definir roles del equipo y responsabilidades que se esperan desempefien.

Etapa Nro.2: Conformar el equipo

En esta etapa se debera conformar el equipo que participara en el plan de

monitoreo y control, para ello la Gerencia de Control de Trenes propone los roles

que participaran directamente y plasma las responsabilidades e interaccion

esperada entre ellos en la siguiente tabla:

167



Tabla 45: Responsabilidades e interacciones entre roles del equipo de proyectos.

ROL

RESPONSABILIDAD

RELACIONES

Gerente Funcional de
Proyectos

-Satisfacer las necesidades del cliente

Liderar la construccién y cumplimiento del Plan de Direccién de
Proyectos.

Completar el proyecto segun el alcance, presupuesto y calidad
definida

Mantener comunicacién efectiva con los interesados

Comunicar los avances del proyecto en oportunidad y
efectividad a los involucrados

Evaluar escenarios ante cambios de alcance

Verificar el cumplimiento de los entregables del proyecto para
cada una de las fases

Garantizar que los entregables del proyecto cumplan con los
estandares de calidad de la organizacién.

Velar porque los registros del proyecto se encuentren
actualizados en el sistema de informacion.

Participar en la creacién de los indicadores de desempefio

Coordinador de
Proyectos/Coordinador de
Administracion de
Proyectos/Coordinador de
Administracion de
Proyectos/Analista Funcional
SAP/Especialista

Coordinador de Proyectos

Velar en todo momento que el proyecto cumpla con los
objetivos propuestos, dentro del alcance, presupuesto y calidad

Apoyar activamente la construcciéon y cumplimiento del Plan de
Direccién de Proyectos

Promover la comunicacién efectiva con los interesados

Construir los informes de avances del proyecto oportunamente

Proponer y evaluar con el Gerente Funcional de Proyectos
escenarios ante cambios de alcance

Monitorear el cumplimiento de los entregables del proyecto en
cada una de las fases, asi como verificar la calidad de los mismos.

Realizar monitoreo y control a la gestién del proyecto.
Apoyar la comunicacién efectiva y formal con los involucrados

Aplicar técnicas de negociacidn con los involucrados del equipo.

Coordinador de
Proyectos/Coordinador de
Administracién de
Proyectos/Coordinador de
Administracion de
Proyectos/Analista Funcional
SAP/Especialista

Coordinador de
Administracién de Proyectos

-Garantizar el correcto registro y actualizacién de informacién de
los proyectos en el sistema de gestion SAP, asegurando
informacidn confiable para la toma de decision

-Centralizar y canalizar solicitudes de aprovisionamiento para los
proyectos, siendo el consolidado e interlocutor de las
necesidades entre las Gerencias de Proyectos y Gerencia de
Compras.

-Apoyar a las Direcciones y/o Gerencias en el suministro de
informacion actualizada de los materiales, disponibilidad y
cualquier otro dato asociado a las necesidades de los proyectos

-Apoyar activamente la construccién y cumplimiento del Plan de
Direccion de Proyectos y sus planes subsidiarios con el equipo.

-Apoyar la comunicacioén efectiva y formal con los involucrados

Gerente de Proyectos/Analista
Funcional SAP /Especialista de
Compras

Analista Funcional SAP

-Realizar el correcto registro y actualizaciéon de informacion de
los proyectos en el sistema de gestidn SAP, asegurando
informacidn confiable para la toma de decisidn

-Verificar y reportar los avances del proyecto registrado en el
sistema

Lider de Proyectos/Coordinador de
Administracién de Proyectos
/Especialista de Compras
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ROL RESPONSABILIDAD RELACIONES

Apoyar en la realizacién de la programacion de la ejecucién
Gerente de Proyectos/Lider de
Especialista (Experto) Realizar seguimiento y control de la planificacién en la ejecucién Proyectos/ Coordinacién de

Realizar informe al lider de proyectos sobre avance o retrasos en Administracion

la ejecucion

Etapa Nro.3: Capacitar el equipo.

En este apartado se propone la programaciéon de las capacitaciones y las
duraciones de cada una de ellas:

Tabla 46: Programacion de las capacitaciones

y Duracién
Programacion
(Hrs).

Proceso de Gestién de Solicitud de Compras 3

y Técnica

Proceso de Gestion de Inicio y Planificacion 3
Proceso de Gestién de Compra 3
Proceso de Planificacion e Implementacion de 3
las Soluciones

Proceso de Pruebas con el Cliente 2
Proceso de Cierre de Proyectos 2
Total horas de Capacitacion requeridas 16

A continuacion la participacioén de los recursos en las capacitaciones por procesos:

Tabla Nro. 47: Horas de capacitacion requeridas por roles

Roles requeridos
(] L o
() © T o 0 ©
< .= 0 < | 8
tacio 228 58 |5888 a9 |23
Capacitacion de Proceso en horas c g o B9 B0 | 0B |5
050 c0 co2l=c|cY¥
== = =0 C 5 o
$eol o |BEa |55 ak
% 8% | 858 S|4~
O o<?® T
Proceso de Gestién de Solicitud de Compras y Técnica 3 3 3 3 3
Proceso de Gestién de Inicio y Planificacion 3 3 3 3 3
Proceso de Gestion de Compra 3 3 3 - -
Proceso de Planificacién e Implementacion de las 3 3 i i 3
Soluciones
Proceso de Pruebas con el Cliente 2 2 - - -
Proceso de Cierre de Proyectos 2 3 3 - 3
Total Horas de Capacitaciéon por Recursos 16 17 12 6 12
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Luego del adiestramiento los miembros del equipo de proyectos estaran en

capacidad de:

Comprender y gestionar sus actividades segun los nuevos procesos.
Identificar los factores clave que se deben considerar para el éxito de los
proyectos.

Identificar y gestionar los entregables esperados de los proyectos durante el
ciclo de vida, resaltando la importancia de cada uno de ellos para la
gestion.

Comprender el beneficio de los Instrumentos empleados para el monitoreo

y control de los proyectos.

Etapa Nro.4: Seleccionar proyectos.

La Gerencia de Mantenimiento de Control de trenes identificara el proyecto “piloto”

considerado para probar el plan, los criterios para la eleccidon pueden ser por: tipo

de proyecto, tipo de cliente, u otra variable de interés para decidir cuél sera el

proyecto en el que se aplicara.

Etapa Nro. 5: Aplicaciéon del Plan propuesto para el Monitoreo y Control de

proyectos.

Una vez preparado el equipo de proyectos, se procede a realizar las actividades

necesarias que sustentan el seguimiento a los proyectos, entre ellas:

Realizacion del Plan de Direccion de Proyectos.

Definicion de Indicadores de eficacia y eficiencia.

Control y verificacion de control de cambios.

Elaboracion de Informes de estatus de proyecto, verificacion de
cumplimiento de los indicadores clave definidos.

Aplicacion de Evaluacién al proyecto.

Documentacion de Lecciones aprendidas.
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Etapa Nro. 6: Evaluacion del Plan de Monitoreo y Control de Proyectos.

Al aplicar la metodologia se obtiene informacién sobre la gestion, por lo cual se
recomienda hacer evaluaciones al finalizar cada fase del proyecto y verificar el
cumplimiento de las definiciones pautadas desde la planificacion del proyecto, la
ventaja que aporta revisar al finalizar cada fase es que podran tomarse decisiones
oportunas, adicional el acompafiamiento es importante porque se debe orientar a
los miembros del equipo en todo momentos, hacer una Unica evaluacion no es
recomendable, ya que es altamente probable ocurran inconvenientes que

impacten el proyecto y la curva de aprendizaje del equipo sea distorsionada.

Entre los aspectos a evaluar del Plan de Monitoreo y Control se encuentran:

Cumplimiento del proyecto, basado en los factores clave de éxito.

e Cumplimiento de los entregables definidos de acuerdo a los estandares de
calidad de la organizacion.

e Discusién de resultados de evaluacion aplicadas al equipo y al proyecto.

¢ Revision de lecciones aprendidas.

e Retroalimentacion a procesos de la gestion.

¢ Revision y discusion de ajustes al proceso basado en las recomendaciones.

En esta etapa de acuerdo a los resultados obtenidos se realizan los ajustes
necesarios al plan propuesto. Los resultados deberan ser compartidos con los
involucrados a efectos de favorecer la mejora continua de los procesos de la
gestion, asi como también permitira incluir informacion valiosa que no fue

identificada al elaborar la propuesta.

Entre las principales recomendaciones a la organizacion y como aporte a esta

linea de investigacion, es rescatar la importancia de realizar una planificacion
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robusta de los proyectos a abordar, considerando como componente principal el
Plan de Direccion de Proyectos y sus planes subsidiarios los cuales son
elementos que determinaran los lineamientos a seguir para el monitoreo y control,
siendo flexibles ante las caracteristicas y necesidades principales de cada
organizacion, lo importante es poseer el marco minimo requerido para el
monitoreo y control durante el ciclo de vida de los proyectos, cuidando sean
logrados los objetivos planteados sin perder de vista también los factores clave de
éxito en la gestion para brindar el maximo beneficio a los clientes y contribuyendo
a la mejora continua, las recomendaciones dadas se encuentran fundamentadas
en las mejores practicas en materia de proyectos, de ser adoptadas el beneficio a
la organizacion sera notorio e incremental en el tiempo, en términos de efectividad,

eficiencia y efectividad.
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CAPITULO X LECCIONES APRENDIDAS

Las lecciones aprendidas resultantes de la investigacion generardn nuevos
conocimientos a otros investigadores en materia de monitoreo y control de
proyectos; siguiendo el esquema recomendado a la organizacion para la
documentacion de las lecciones aprendidas se plantean a continuacion las

lecciones identificadas para esta investigacion:
Lecciones aprendidas de éxito para el proyecto:

1.- La definicién del alcance de la investigacion: la claridad de la definicion del
alcance hace posible el planteamiento de las estrategias para obtener la
informacion necesaria que fundamentara la investigacion. Ademas de establecer
las lineas que definen el trabajo de investigacion y definir el ambito de los

objetivos de la investigacion.

2.- Disponibilidad de una base de datos actualizada en la empresa donde se
realiza el estudio, ademas de la colaboracién del personal especializado para la
implementacion de técnicas de investigacion como el focus group realizado en
este trabajo de grado. La la calidad de la informacion utilizada para el estudio tiene
impacto positivo en el diagnostico de la situacion actual, identificacion de factores
clave de éxito y disefio de los procesos de gestion de proyectos de la
organizacion.

3.- Basar la investigacion en bases teodricas vigentes, las cuales permitan realizar
un trabajo con una perspectiva moderna, tomando en cuenta investigaciones
actualizadas que nos permitan visualizar diferentes perspectivas de la situacion en

estudio con el fin de aplicar la mas conveniente.

4.- Estudio y aplicaciéon de las mejores estrategias formales e informales que
permitan la mejor interaccién entre el investigador, los asesores académicos y
personal experto, la cual conlleve al investigador a obtener mayor calidad en la
investigacion de campo. Esto implica el envid de un cronograma de trabajo para
las reuniones a los involucrados con el fin de entorpecer lo menos posible sus

labores diarias.
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5.- En funcion de cada una de las especialidades de los expertos, realizar una
matriz donde se indique el area de mayor experiencia y estudios adicionales, que
puedan apoyar la investigacion. Lo cual brindara una ventaja a la hora de definir

las mejores practicas en la ejecucion de las actividades.

6.- Realizar la revision de la mayor cantidad de fuentes bibliograficas, y
antecedentes previos a la investigacion lo cual enriquecera la metodologia a
implementar, desde las mejores practicas aplicadas por otros investigadores,
pasando por la visién tedrica de la revision bibliografica hasta casos de éxito
documentados formalmente.

7.- Sobre el Presupuesto de Recursos: Los recursos monetarios estimados para
lograr el disefio del plan para el monitoreo y control de la gestién de proyectos en
la Gerencia de Mantenimiento de Control de Trenes se plasman en la siguiente

tabla y se presenta el costo estimado nivel Clase V.

Tabla Nro. 46 Recursos monetarios estimados del proyecto de investigacién Periodo FEB-MAR 2016

Recurso utilizado Umggic(ijge Cantidad Unit(;(r)iit?Bs.) Croesggrlgtélg())r
Acompafiamiento del asesor hr 60 600 36.000
Juicio de experto hr 10 600 6.000
Estudiante de Gerencia de Proyecto hr 500 100 50.000
Acceso a Internet meses 6 800 4.800
compra de resma unidad 2 3.500 7.000
Impresion tonner 1 6.000 6.000
Costo Semestre UMA Semestre 3 49.000 147.000

Total Bs. 256.800

De acuerdo a la estimacion, el costo de elaborar el Trabajo Especial de Grado es
de aproximadamente 256.800,00 Bs, sin embargo la inflacion ha aumentado a
gran escala los precios desde que se realiz0 el estimado que fue
aproximadamente en el periodo Febrero —Marzo 2016, por lo que se presenta el

cuadro actualizado pata Enero 2017.

174



Tabla Nro. 47 Recursos monetarios gastados del proyecto de investigacion Enero 2017

Costo Costo
Recurso utilizado Un'da.d de Cantidad Unitario Total por
medida (Bs.) recurso
' (Bs.)
Acompafiamiento del hr 60 3900 234.000
asesor
Juicio de experto hr 10 2000 20.000
Estudiante de Gerencia de hr 500 500 250 000
Proyecto
Acceso a Internet meses 12 600 7.200
compra de resma unidad 2 7.000 14.000
Impresion tonner 1 9.000 9.000
Costo Semestre UMA Semestre 3 49.000 147.000
Total Bs.| 681.200

Este monto fue desembolsado en el periodo del 12/01/16 al 12/12/16, periodo de

duracion estimada del proyecto.

Por lo que se recomienda que al hacer el

estimado se debe considerar un alto indice de inflacion tomando en cuenta la

situacion econdmica del pais.

8.- En

temporal de las actividades del plan para la elaboracién del trabajo de grado:

la siguiente tabla se representa de forma sencilla la distribucion
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- Desarrollo de un Plan para el Monitoreo y Control de los proyectos
Ejecutados en la Gerencia de Control de Trenes de la CA Metro de

- 1. Entrega del Proyecto
1.1 Aceptacion del Proyecto
- Etapa II: Desarrollo de Objetivos
- 2. Desarrollo de la Investigacion

2.1 Realizar Analizis Situacional de una muestra de los provectos
ejecutados en la unidad de estudio

2.2 Determinar de los factores clave de éxito para el monitoreo v control
de los proyectos

2.3 Elaborar de los procesos de monitoreo v control de los proyectos en
la organizacion en estudio

2.4 Formulacion de las etapas del plan de gestion de monitoreo v control
de los proyectos en la organizacion en estudio.

= Etapa lll: Analisis de Resultados
=l 3. Analisis de Resultados
3.1 Analizar Resultados Obtenidos
3.2 Verificacion de Objetivos
3.3 Elaboracion de la Propuesta del Plan de Monitoreo v Control
- 4, Conclusiones y Recomendaciones
4.1 Elaborar conclugiones y recomendaciones
4.2 Redaccién de Informe Final
4.3 Elaborar Ajustes o Correcciones del Informe Final
- Etapa IV: Finalizacion
-/ b, Entrega de TEG
5.1 Entrega de Informe Final

Figura Nro. 34: Cronograma de Trabajo -vista completa

201 dias

10 dias
10 dias
a5 dias
a5 dias
20 dias

15 dias

30 dias

30 dias

170 dias
&0 dias
20 dias
15 dias
&0 dias
110 dias
30 dias
20 dias
60 dias

1 dia

1 dia

1 dia

& 08107

0312
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Aunque la planificacion se realiz6 tomando en cuenta los tiempos estimados de
ejecucion, la misma tuvo algunas desviaciones ya que se estimdé muy poco
tiempo para la ejecucion de los primeros cuatro capitulos, a lo cual se le dedico
un periodo considerable, sobre todo en la busqueda de antecedentes y marco
tedrico que apoyara la investigacion, por lo que se recomienda estructurar el

cronograma considerando la busqueda previa de los basamentos tedricos.
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CAPITULO XI CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Esta investigacion naci6 a partir de la necesidad que se generé en la Gerencia
de Control de trenes de mejorar y dar un caracter mas formal a la ejecucién de
proyectos, tomando en cuenta que su area principal de accién es la realizacion
del mantenimiento preventivo y correctivo, sin embargo la ejecucion de
proyectos que mejoren el desempefio del sistema de sefalizacion y
automatizacion de la CA Metro de Caracas, ya sea reemplazo por
obsolescencia de equipos 0 mejoras por implementacibn de nuevas
tecnologias. Ya que el estudio se realiz6 por objetivos, se concluira de la

misma manera.

CONCLUSIONES

Objetivo Nro. 1: Analisis situacional del monitoreo y control a los

proyectos en estudio.

Este objetivo fue desarrollado a partir de la verificacion de entregables de
proyectos ejecutados seleccionados por la GCT, la verificacion tuvo como
patrén la lista de los entregables que define el PMI (2013) por grupo de
procesos y areas de conocimiento, se aplicé la herramienta de valor ganado
para determinar a grandes rasgos el consumo de recursos versus la
planificacion de la ejecucion, adicionalmente se aplicé solo en la etapa de
ejecucion de cada uno de los proyectos el andlisis de modo y efecto de fallas

de proceso, con el fin de constatar las desviaciones del mismo.

Objetivo Nro. 2: Determinar de los factores clave de éxito para el

monitoreo y control de los proyectos.

La finalidad de este objetivo, era determinar los factores que contribuirian al
exito de los proyectos ejecutados, se definieron los KPI o indicadores de

rendimiento como principal objeto de estudio ya que se definid previamente, la
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importancia de la definicibn de métricas a tiempo conlleva a la consecucion de
objetivos con éxito, para ello tomé como parametros los entregables del grupo
de procesos segun el PMI (2013) y luego se procedié a verificar si en los
proyectos analizados se cumplié con los entregables del area de Gestion del
Tiempo, y de ser afirmativo si se generé formal o informalmente, en el
desarrollo de este objetivo se determindé la importancia de la inclusion de
indicadores de eficiencia y eficacia en el proceso del desarrollo del proyecto,

desde muy temprano en la planificacion.
Finalmente esta evaluacion arrojé como resultados:

e Las areas con mayor fortaleza en la gestion y que se traduce en el factor
de éxito, son las involucradas en la planificacion y ejecucién de

actividades.

Objetivo Nro. 3: Elaboraciéon de los procesos de monitoreo y control de

los proyectos en la organizacion en estudio.

Para el logro de este objetivo se emple6é el mapeo de procesos aplicando la
técnica de del Visual Mapping Process (VSM), con esta herramienta se
visualiz6 el proceso actual identificando no conformidades para definir las
mejoras que fueron plasmadas en el proceso de mapeo futuro, esto se realizé
aplicando la Herramienta de Focus Group a un grupo de expertos y ejecutores

que intervinieron en los proyectos ejecutados.

Al representar los procesos actuales se encuentran los siguientes puntos de
interés:

e Se pierde un tiempo valioso esperando que se realice la solicitud formal
(via memorando) a la gerencia, luego de la solicitud es que se planifica
la primera reunion con el cliente para discutir las propuestas, esto
genera retraso en el proceso ya que él envié de correspondencia toma
un tiempo considerable, ya que son pocas las personas que realizan
esta actividad en la empresa.

e El area medular es la gestion de compras, debido a que su desempefio

no depende de la gerencia directamente.
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El proceso de solicitud de compras se realiza luego de que el area de
apoyo técnico evalla la propuesta, lo cual trae como consecuencia que
la demora implicita en el trdmite, retrasa significativamente el proceso.
Se identificaron los procesos que agregan valor a los productos finales y
cudles no, esto con el fin de optimizar el VSM Futuro.

Se propone el VSM Futuro al proceso de implementacion de soluciones,
se trabajo en optimizar el proceso, proponiendo realizar la reunion previa
de planificacion desde que se manifiesta la necesidad, realizando minuta
y que la misma tenga la validez para dar inicio formal al proyecto, y
adelantando lo cual adelantaria considerablemente el proceso de
compra en la cadena, asi se puede utilizar el tiempo del tramite de la
compra para la planificacion de la ejecucion y la logistica de los

recursos.

Objetivo Nro. 4: Formular las etapas del plan de gestibn de monitoreo y

control de los proyectos de la organizacién en estudio.

Para el desarrollo de este objetivo se presentaron las metodologias del banco
mundial y el gobierno de Tasmania, las cuales plantean robustas metodologias
en el seguimiento de proyectos, basandose en el monitoreo de indicadores

basados en resultados, se realiz6 la propuesta la cual incluia

Se logré proponer el plan de gestion de monitoreo y control de proyectos,
mediante el disefio de las propuestas para:

Gestion de Control de Cambios, se proponen directrices acerca del
manejo de control de cambios, entre ellas el manejo de solicitudes,
informacion relevante, roles y responsabilidades involucradas.

Informes de Estatus, se elabora una propuesta de informe basado en el
cumplimiento de hitos del proyecto, presupuesto y gestion de riesgos.
Evaluacion del proyecto, se elabora un formato propuesto para la
evaluacion y desempeiio del proyecto, como por ejemplo evaluacion a la
metodologia de proyectos empleada, cumplimiento de los objetivos del

proyecto y los factores criticos de éxitos, plan de ejecucion del proyecto,
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gestion del alcance, interesados, recursos, riesgos, entre otros aspectos

de interés.

Los objetivos general y especificos, se alcanzaron satisfactoriamente,
generandose el Disefio del Plan para el Monitoreo y Control de la Gestion de la
GCT, entonces se puede afirmar que los objetivos especificos de la
investigacion han sido desarrollados en su totalidad, siguiendo los lineamientos
de la metodologia planteada al inicio de la investigacion, respetando los
acuerdos de confidencialidad acordados con la organizacién, cumpliendo el

alcance definido en el tiempo estipulado.

RECOMENDACIONES

Entre las principales recomendaciones:

e Se debe disenar el plan para la direccién del proyecto, estructurado y
organizado de acuerdo a las recomendaciones de este trabajo de grado.

e Se deben documentar los lineamientos, y establecer una matriz de
comunicaciones donde se especifique cual sera la comunicacion formal,
y definir como se estableceran las comunicaciones e informes de
acuerdo al proyecto e interesados.

e Se debe realizar el cierre formal del proyecto, documentar los eventos
relevantes y lecciones aprendidas.

e Contar con personal a dedicacion exclusiva para el proyecto, es
fundamental para la ejecucion del mismo con los recursos y planificacion
estimada.

e Realizar una matriz de riesgo aunque sea general, daria la ventaja de
evitar contratiempos en la etapa de ejecucion.

e Crear cultura de aseguramiento de la calidad.

e Estas recomendaciones involucran los cuatro proyectos en estudio, ya
que los mismos coincidian en la manera de desarrollarse, por lo que la
aplicacion de las mismas beneficiaria de igual manera en la ejecucion de

proyectos futuros.

Se sugiere la aplicacién de indicadores de Eficiencia y eficacia definidos de la

Universidad de Oxford (2010) para monitorear la gestion en general del
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proyecto y asi obtener métricas de desempefio del personal, e identificar

mejoras.

Se recomienda disefiar el Plan de Gestion del Cronograma, que
contenga los lineamientos acerca de la construccion del cronograma,
actualizaciones y registro de variaciones, medicién del desempefio,
rangos de medicion y criterios de evaluacion, por citar algunos.

Realizar documentacion formal de los documentos o0 procesos
realizados, donde se plasme no solo la planificacion sino también las
actualizaciones de los proyectos.

Es importante destacar que en los proyectos analizados no se registré al
menos una leccidén aprendida, mucho de las decisiones sobre esta area
son tomadas por la alta gerencia y se manejan de forma confidencial y
no se registran quedan a discrecion de la organizacion.

Lecciones Aprendidas, se recomienda un formato de lecciones
aprendidas en el cual se establecen, la solicitud de lecciones aprendidas
de éxito para el proyecto, y lecciones aprendidas de mejora continua a la
gestién de proyectos, de esta forma se realizaria el registro formal de las

lecciones aprendidas y la retroalimentacion a los procesos.
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