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RESUMEN EJECUTIVO

Con el desarrollo de esta memoria se busca mejorar el nivel de madurez en gestion de
proyectos en empresas de bajos niveles de madurez, a través de propuestas de implementa-
cién de mejores practicas de la industria. En la actualidad la gestion de proyectos es una
disciplina que requiere de bastante atencion para que los proyectos se desarrollen dentro de
los objetivos de tiempo, calidad y costos.

Si bien las mejores précticas de la industria permiten mejorar el nivel de madurez en
la gestion de proyectos, se debe de priorizar la implementacién de una u otra segun los
requerimientos de las organizaciones, de manera que se debe de comenzar evaluando el nivel
actual para poder proponer algunas de la manera més adecuada. La principal institucién
que provee de mejores practicas de la industria es el Project Management Institute, por
medio de su Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos PMBOK, que provee
de un gran nimero de mejores practicas, ademds de este el PMI desarrolla el Modelo
Organizacional de Madurez en Gestion de Proyectos OPM3 que permite identificar el nivel
de madurez de una organizacion. Existen otros modelos de madurez desarrollados por
otras instituciones que permiten medir el nivel de madurez, uno de ellos es el Modelo de
Madurez de Prado que es gratuito y mas sencillo de utilizar de modo que se adapta de
buena forma al objetivo de esta memoria.

Una vez identificado el nivel de madurez de la organizacion se comienza a presentar
alternativas de herramientas junto con su utilidad, en base a las mejores pricticas y a
las dreas de conocimiento planteadas en el PMBOK, en primera instancia se genera una
propuesta para un primer nivel madurez del Modelo de Prado, desarrollando herramientas
en MS Excel y luego una segunda propuesta para una organizaciéon de segundo nivel
de madurez del Modelo de Prado, desarrollando herramientas tanto MS Excel como
en MS Project. Finalmente se realiza una comparacién entre lo que se consigue con la
implementacion de estas propuestas y lo que se requiere para llegar a un nivel 6ptimo en la

gestion de proyectos.
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CAPITULO 1. PRESENTACION DEL TEMA

1 Presentacion del tema

1.1. Formulacion general del tema

Con la finalidad de optimizar los recursos econdmicos y hacer mas eficientes los proce-
sos, las grandes empresas externalizan por medio de sub contratos, tareas principalmente del
area operacional y proyectos, siempre que estas no correspondan a actividades propias de
la competencia central de la organizacion. De esta manera se deja en manos especializadas
labores no propias de la empresa mandante, mientras pueden desarrollar de forma exclusiva

sus procesos y actividades productivas.

Segun registro publico al afio 2016 se registran en Chile 28.270 empresas contratistas y
Sub contratistas, ya que por disposicion legal y segin el Articulo 183 —C del codigo del
trabajo, toda empresa mandante debe elaborar y mantener a disposicion de los entes fisca-
lizadores la némina actualizada de Contratistas y Subcontratistas con los que mantienen

relacion contractual.(Gobierno de Chile, 2016).

A pesar de que el trabajo requerido haya sido ejecutado previamente por la empresa
subcontratista, siempre van a haber situaciones que difieren, entre ellas el lugar geogréafico
y las condiciones en las que se desarrolla, lo cual obliga a denominar como proyecto
al conjunto de actividades que se desarrollan entorno a este tipo de relacién contractual.
La realizacion de un proyecto trae consigo ciertas complicaciones dado su carédcter no
repetitivo. Los problemas que regularmente se producen en este tipo de relaciones son los

no cumplimientos de plazos establecidos al inicio del contrato, lo cual se puede dar por
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1.1. FORMULACION GENERAL DEL TEMA CAPITULO 1. PRESENTACION DEL TEMA

una mala planificacién por parte del subcontratista al no contar con la cantidad de personal
calificado o que el personal no sea el adecuado para las labores lo cual genera un atraso en
los plazos programados. Ademas si el personal resulta no ser lo suficientemente calificado
puede acarrear problemas en la calidad del producto lo que puede incluso obligar a realizar
todo el trabajo nuevamente. Se suele dar también de que los costos en los que se incurre
en el proyecto resultan ser mayores a los presupuestados, dado esto por los retrasos, por
la err6nea presupuestacion de los recursos o por el mal uso de los recursos. También se
da que los resultados no son los esperados dado que la empresa mandante pone trabas a
los subcontratos, al no coordinarse entre ambas partes, al no entregar los materiales que se
acordo en los momentos adecuados o al no dar el espacio para que el subcontratista realice

el trabajo segun lo planificado.

En este contexto con el fin de asegurarse que los resultados sean los esperados, la
empresa mandante pone las condiciones que deben de cumplir las empresas subcontratis-
tas para poder ganar el contrato del proyecto y asi proceder a ejecutar las labores, entre
estas condiciones estdn experiencia previa en la obra a desarrollar, contar con el personal
calificado, tasa de accidentabilidad previa, entre otros. Lo cual va a variar en rigurosidad

segtin la magnitud del proyecto y de la empresa mandante la cual estad requiriendo el trabajo.
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1.2. TEMA Y JUSTIFICACION CAPITULO 1. PRESENTACION DEL TEMA

1.2. Tema y justificacion

Dado el presente cambiante que se posee en las industrias donde se debe re inventar y
realizar una mejora continua de los procesos de manera constante, las empresas mandantes
que solicitan la materializacién de los proyectos que necesitan para su desarrollo como
organizacion, buscan empresas que al momento de hacerse con un proyecto se hagan
responsables de manera profesional, de darle claridad a los disefiadores del proyecto en
caso de identificar discrepancias dado el conocimiento especializado que se posee y ejecutar
dentro de los marcos de lo deseado en calidad, costos y tiempo, en fin se busca que todas
las acciones que realice la empresa que toma el contrato conduzcan a la consecucion de
los objetivos del producto y proyecto, que vayan acorde con su concepto estratégico como
organizacion; objetivos estratégicos, entendiendo que el proyecto se hace para producir
algo mads para la organizacion de manera que debe estar alineado con los objetivos de la
organizacion que requiere el producto, accidentabilidad cero, cierta rentabilidad esperada o
cumplimiento de plazos, entre otros. Las empresas subcontratistas una buena parte cuenta
con limitados niveles de recursos econdmicos y humanos (capacitacion de personal). Care-
cen de conocimiento de conceptos de gestion de proyectos y de herramientas de gestion,
seguimiento y cuantificacién de avance de proyectos. Siendo estas herramientas importanti-
simas para la eficiencia y la eficacia en el desarrollo del ciclo de vida de un proyecto, ya
que entrega una ventaja para la empresa realizar el mismo proyecto que otra utilizando
menos recursos, ademds la forma en la que se fijan sus contratos con la empresa a la que
prestan servicio es segun al avance que van llevando sus tareas y en torno al cumplimiento
de plazos acordados. La manera que tienen de trabajar es enfocandose en el cumplimiento
de las tareas diarias mas que en una planificacion y seguimiento del cumplimiento de las
actividades presupuestadas. Sin poder demostrar en términos ingenieriles sus avances ni
presentar buenas estimaciones de programacién de las proximas actividades a realizar.
La gestion de proyectos no solo se basa en cumplir objetivos, sino que ademds permite
capitalizar experiencias y el conocimiento que se genera, a través de la captura de lecciones

de aprendizaje.
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1.2. TEMA Y JUSTIFICACION CAPITULO 1. PRESENTACION DEL TEMA

De modo que la gestién y administracion de proyectos, presenta un margen de mejora
significativo, lo cual podria marcar una mejora en la calidad y diferenciacion del servicio
prestado a las empresas mandantes. Lo que se propone es primero que se conozcan los
principales modelos de madurez de gestion de proyectos, para luego proponer herramientas

para que sean aplicadas a partir de los modelos existentes.
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1.3. OBJETIVOS CAPITULO 1. PRESENTACION DEL TEMA

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo General

Mejorar la gestion de proyectos en empresas con bajos niveles de madurez con el fin de
que los proyectos se realicen cumpliendo los objetivos de tiempo, costo y calidad, ademds
de la capitalizacién de experiencia para tomar lecciones posteriores. Esto por medio en
primera parte de una presentacién de los modelos de madurez de gestién de proyectos,
para luego proponer un conjunto de herramientas, metodologias y procedimientos, segin

distintos grados de recursos y requerimientos que las empresas puedan poseer.

1.3.2. Objetivos Especificos

= [dentificar las principales guias de la gestion de proyectos y su contribucién al
desarrollo de una adecuada gestion, esto con el fin de estudiar los principales modelos

existentes, conceptos y caracteristicas que puedan ser tomadas como base.

= Realizar un andlisis y una comparacion entre los modelos de madurez identificados,

para encontrar los pros y contras de utilizar un modelo u otro.

= [dentificar mediante un estudio de las mejores practicas, herramientas de apoyo en la
gestion de proyectos, esto para proponer las alternativas de aplicacién en empresas

mas pequeiias.

= Analizar el aporte que cada herramienta proporciona, la interaccién que entre ellas

puedan tener ya sea complementandose o sustituyéndose.

= En base al nivel de madurez de las empresas armar una propuesta que apoye la

gestion de proyectos apoyado en los conceptos y que ayude a mejorar el nivel actual.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO

2 Marco Teorico

2.1. Modelos de madurez

El nivel de madurez en la gestion de proyectos se refiere a: “la capacidad que tiene una
organizacion, proceso o unidad para reconocer su actual punto de desarrollo en comparacién
con un estidndar, y desarrollarse progresivamente en el tiempo hacia estadios superiores de
madurez” (Sanchez-arias (2014)).

Durante las ultimas dos décadas estos modelos han despertado bastante interés llegando
a desarrollarse versiones por distintas instituciones y en variados paises, donde cada uno
proporciona su propia version acerca de los Modelos de Madurez entre algunos paises
estan: Japon con el P2M, Colombia con el CPM3, Brasil con el MPCM y Reino Unido
con el P3M3. Mientras que algunas instituciones como el PMI desarrolla su version OPM3
o Berkeley con su modelo (PM)2. En fin existen variadas alternativas para estudiar los
modelos de madurez depende de los requerimientos de cada organizacion cual modelo
es mas adecuado de aplicar, algunos criterios por los cuales decidirse estian entre ellos la
cantidad de versiones que posee, ya que demuestra una actualizacion de los modelos, las
areas en las cuales estdn desarrollados, si poseen certificaciones u ofrecen consultoria con
el fin de asegurarse de que se estd tomando el camino adecuado. Ademds se debe de tener
en cuenta los costos y el tiempo que los modelos requieran para ser aplicados.

Lo que se busca con la presentacion de los Modelos de Madurez, es que cada orga-
nizacion identifique su actual nivel de madurez por medio de un cuestionario, en €l se
evaldan distintas dreas de la gestion de proyectos. Todo esto para tener un punto base

actual, reconocer los puntos mas débiles y trabajar en ellos para realizar mejoras. Una vez
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2.1. MODELOS DE MADUREZ CAPITULO 2. MARCO TEORICO

reconocido el nivel de madurez los Modelos de Madurez presentan un conjunto de mejores
practicas que ayudan a escalar de un nivel a otro. Estas mejores préacticas de la industria
Benchmarking ayudan a que se concentren los esfuerzos en mejoras acorde a lo que se
necesita en un momento adecuado de madurez. Aqui se requiere un desarrollo estratégico
para poder alcanzar de manera paulatina la comprension de las practicas y herramientas
que ayuden a una adecuada gestion de proyectos, para que posteriormente estas puedan ser
implementadas, utilizadas y aprovechadas por las empresas, todo esto con el objetivo de

que resulten ser provechosas y no meramente un trdmite burocratico.
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2.1. MODELOS DE MADUREZ CAPITULO 2. MARCO TEORICO

2.1.1. Maturity by Project Category Model, MPCM.

Corresponde a un modelo basado en la experiencia del consultor Darci Prado, que con
mds de 30 afos de experiencia en distintos rubros desarrolla este modelo para ayudar a las
empresas brasilefias a estructurarse ellas mismas para afrontar sus desafios. Este modelo
debe de aplicarse de manera particular en cada departamento de la empresa y no de manera
general. El modelo en primera instancia propone un cuestionario, directrices para hacer un
diagndstico y directrices para crear un plan de crecimiento con el cual se puede evaluar el
nivel de madurez en la gestion de proyectos. El modelo propone la existencia de 5 niveles

de madurez y 7 dimensiones sobre las cuales se trabaja.

Tabla 2.1: Niveles y dimensiones de madurez, Fuente: Prado (2010)

Niveles Dimensiones
1.- Inicial o Ad Hoc 1.- Competencia en proyectos y gestion de programas
2.- Conocimiento 2.- Competencia en aspectos contextuales y técnicos
3.- Definidos o Normalizados 3.- Competencia conductual o experiencia
4.- Administrado 4.- Uso de metodologias
5.- Optimizado 5.- Digitalizacién

6.- Uso de una estructura organizativa conveniente
7.- Alineamiento estratégico

2.1.2. Organizational Project Management Maturity Model, OPM3

Organizational Project Management Maturity Model Third, Edition [PMI, 2013]. Desa-
rrollado por el Project Management Institute. Busca que las organizaciones evalden su nivel
de madurez con respecto a un conjunto de mejores practicas en la gestion de proyectos y
que en base a esto puedan mejorar. Permite identificar que se tiene o no se tiene. Incluye
conceptos iniciales de OPM3 separados en tres capitulos el primero de adquisicién de
conocimiento, luego un capitulo para efectuar una evaluacion y finalmente un capitulo
de mejoramiento de la gestion. Herramientas de apoyo en la etapa de evaluacion para la
creacion de un cuestionario de auto-evaluacion el cual consta de 180 preguntas base las
cuales pueden ser modificadas o aplicadas segtn los requerimientos y el enfoque que le

quiera dar la organizacion. Anexos los cuales incluyen mas de 500 de las mejores précticas
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2.1. MODELOS DE MADUREZ CAPITULO 2. MARCO TEORICO

de gestion de proyectos. A su vez separa para la medicion de madurez para los siguientes

Procesos:

Dominio de proyectos en: estandarizacion, medicion, control y mejora.

Proceso de habilitadores organizacionales

Grupo de procesos de: iniciacion, planeacion, ejecucion, control y cierre.

Areas de conocimiento: integracion, alcance, tiempo, costos, calidad, recursos huma-

nos, comunicaciones, riesgos y adquisiciones.(PMI, 2013)

Estos procesos al ser medidos pueden ponderarse en una calificacion global la cual
permite obtener el grado de madurez de la empresa, también se pueden identificar los
puntos en los cuales se obtienen peores niveles para mejorar el nivel global, como también
identificar los puntos claves o de mayor interés para la empresa para realizar mejoras. El
modelo OPM3 pertenece al Project Management Institute (PMI) que es una organizacién
internacional sin fines de lucro fundada en 1969 en la ciudad de Atlanta Estados Unidos.
Hoy el PMI cuenta con mas de 700 mil miembros de casi todos los paises del mundo y
ofrece certificaciones para poner en practica las metodologias propuestas. Este modelo debe
de complementar con el Project Management Body Of Knowledge (Guia de PMBOK), que
fija pilares basicos de la gestion y direccion de proyectos, ya que retine los conocimientos
para desarrollar un proyecto exitoso y las mejores practicas de la industria que ayudaran a
mejorar el nivel de madurez en las organizaciones. El estindar PMI posee los siguientes
puntos que seran desarrollados y para los cuales se propondran herramientas en el desarrollo

de esta memoria los que corresponden al drea de conocimiento de la guia antes expuesta.

®¥  Universidad Técnica Federico Santa Marfa, Departamento de Industrias 9



2.2. AREAS DE CONOCIMIENTO CAPITULO 2. MARCO TEORICO

2.2. Areas de conocimiento

2.2.1. Gestion de integracion

La integracion es necesaria para conocer la interaccion de los procesos y actividades
individuales de un proyecto, con el fin de facilitar su administracion. Ya que esto ayuda a
concentrar los recursos y esfuerzos, anticipar posibles problemas, integrar los entregables
del proyecto con las operaciones en curso y abordar los problemas antes de que se vuelvan
criticos. La integracion de los tdpicos resulta vital debido a que permite agrupar desde el
punto de vista de la administracion distintas dreas de conocimiento, lo que la facilita en la
mayoria de los casos, debido a que estos vinculos entre las dreas de conocimiento posee un
carécter repetitivo y distintas buenas practicas las abordan agrupadas. Resulta adecuado
ademads de la identificacion en una planificacion inicial el seguimiento y control para ver
si es necesario incluir alguna herramienta extra para abordar en particular alguna area de

conocimiento que sea reconocida como critica durante el desarrollo del proyecto.

2.2.2. Gestion de alcance

“La gestién de alcance del proyecto incluye los procesos necesarios para garantizar
que el proyecto incluya todo el trabajo requerido y tnicamente el trabajo para completar el
proyecto con éxito. Gestionar el alcance del proyecto se enfoca primordialmente en definir
y controlar que se incluye y que no se incluye en el proyecto”Project Managment Institute
(2013).

Es la base de mds de uno de los puntos que se deben de desarrollar para una adecuada
gestion de proyectos los cuales son: la gestion de costos, tiempos, riesgos y adquisiciones.

Permite obtener una visién que mejora el entendimiento del proyecto.

2.2.3. Gestion de tiempo

A partir de las actividades a realizar, su secuencia y la duracién, se obtiene un cronogra-
ma inicial que representa la linea base sobre la cual se realiza seguimiento y control a lo

largo del desarrollo del proyecto, este cronograma inicial de actividades permite la creacion

®¥  Universidad Técnica Federico Santa Marfa, Departamento de Industrias 10



2.2. AREAS DE CONOCIMIENTO CAPITULO 2. MARCO TEORICO

del plan operativo de ejecucion de las actividades del proyecto en base a la identificacion
de las actividades que se deben de priorizar para la finalizacién del proyecto, es decir la
identificacion de una ruta critica y actividades con holgura. Ademads identificar los recursos
necesarios para cada actividad en los momentos que estos sean necesarios, los ejecutantes
y los responsables de cada una de ellas. A partir del seguimiento y control de la gestion del
tiempo se pueden identificar desvios en la duracién del proyecto, el rendimiento actual con
el que se va trabajando para estimar la fecha de finalizacion del proyecto, todo esto para

tomar medidas para corregir los desvios detectados.

2.2.4. Gestion de costos

Se debe de conocer los costos asociados a cada actividad a realizar de modo que
se prepare inicialmente un presupuesto de cada actividad y a partir de estos crear un
presupuesto global. Una vez creado el presupuesto e iniciado el proyecto se debe de
proceder al seguimiento y control de los costos, verificar si lo gastado corresponde a lo una
vez planificado, esto permite a su vez evaluar el rendimiento del proyecto hasta el momento

y crear proyecciones de los costos finales del proyecto.

2.2.5. Gestion de calidad

Con el fin de asegurar que la calidad de los entregables del proyecto sean acordes
a lo requerido por el solicitante del proyecto previamente. En este aspecto se debe de
tomar en cuenta que a medida que se avanza en el ciclo de vida del proyecto los costos
de cambios de este también aumentan de manera significativa, de modo que la correcta y
répida identificacion de desviaciones con respecto a lo esperado resulta en un ahorro de
tiempo y costo. Para una adecuada gestion de la calidad se debe de trabajar con la base
de lo desarrollado en los puntos previos de este marco tedrico ademés de la gestion de
riesgos y gestion de interesados. Una vez teniendo estos puntos en cuenta se requiere de
una planificacién de gestion de calidad, controlando paso a paso que se cumpla la calidad

del proyecto.
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2.2.6. Gestion de recursos humanos

Resulta necesario designar los encargados de las actividades y roles que se deben de
cumplir para la realizacién de los objetivos del proyecto, para lo cual se debe de ubicar
el personal adecuado de acuerdo con las necesidades de las actividades y en el tiempo
en el cual serdn realizadas. La adecuada gestion de recursos humanos clarifica las lineas
de autoridad y responsabilidad para facilitar el seguimiento y control de los rendimientos
de acuerdo a lo planificado. Sirve como base para la gestion de comunicaciones, ya que
clarifica las relaciones de comunicaciones que se deben de tener de acuerdo a los grados de

autoridad.

2.2.7. Gestion de comunicaciones

Este apartado cumple con el objetivo de que la informaciéon que se requiere esté
disponible para los miembros que la necesiten dentro del equipo de proyectos, ademds de la
informacién que se entrega a los interesados del proyecto seguin su grado de importancia en
este. Lo importante es definir canales de comunicacién rutinarios segtn las necesidades de
cada uno ellos, que exista una comunicacion efectiva entre los participantes del proyecto.
En conjunto con la gestién de comunicaciones trabaja la gestion de interesados, ya que se
deben de satisfacer las necesidades de informacion que ellos posean. En primera instancia
se debe de planificar la gestion de comunicaciones, que informacién, por medio de que
via y con qué periodicidad serd entregada a cada miembro del equipo de proyectos y a los
interesados del proyecto. Luego se debe de realizar un seguimiento y control de que el plan
se estd entregando la informacién adecuada y si las partes tienen la interaccidon necesaria,
también se puede dar el caso de que cambien los interesados del proyecto a medida que
este se va desarrollando, para lo cual se debe de poner la atencién adecuada para que no se
ponga en el peligro el proyecto. Un aspecto muy importante que se debe de tener en cuenta
en la gestion de comunicaciones es la documentacién de la informacién, ya que con esta se

puede obtener lecciones de las acciones ya realizadas.
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2.2.8. Gestion de riesgos

Un papel que se debe de tener en cuenta en la gestion de proyectos ademds de la
complejidad de la ejecucién del proyecto, la cual representa de alguna u otra forma el
verdadero resultado del proyecto, es que en cada una de las fases es importantisimo tener
en cuenta los riesgos que la afectan, ademds de también los riesgos que pueden representar
el entorno del proyecto y los interesados en él, ya que pueden fuertemente influenciar
en el resultado de este. A medida de que el proyecto se va desarrollando En primera
instancia es necesario planificar la gestion de riesgos identificando con ayuda de la gestién
de interesados, factores ambientales, leyes y otros que puedan representar un riesgo para el
resultado del proyecto. Esto con el fin de disminuir al méximo la probabilidad de ocurrencia
de eventos negativos en el desarrollo del proyecto. Finalmente durante la ejecucion del
proyecto se debe realizar un seguimiento e ir controlando los riesgos ya identificados

previamente y los que van apareciendo a medida que el proyecto se va desarrollando.

2.2.9. Gestion de adquisiciones

Este punto hace referencia a los procesos de adquisicion o venta de productos y de
servicios asociados al proyecto. Se debe de conocer previamente que necesita cada actividad
del proyecto y cuando, ademads de los proveedores con los que se cuenta. En primera
instancia se debe de realizar una planificacion de adquisiciones, identificando que requiere
ser adquirido al comienzo del proyecto, a medida que el proyecto se va desarrollando
y cuando se necesita realizar otra adquisicion, con el fin de asegurarse de que se estan
satisfaciendo las necesidades con las que cuenta la ejecucion del proyecto. Permite ademas
planificar las compras globales y sistematizar el proceso de tratamiento de proveedores.
Resulta necesario realizar un seguimiento y un control del plan original verificando si lo
planeado corresponde a lo necesitado en un momento dado, ya que desviacién pueden

realizar cambios en lo una vez planificado.
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2.2.10. Gestion de interesados

Consiste en primera instancia en la identificacion de todas las personas e instituciones
afectadas por el proyecto en sus distintas fases o de manera global, una vez esto realizado se
debe de identificar el impacto que pueden tener el proyecto basado en la gestion de riesgos
y las necesidades de comunicacion que tienen basado en la gestiéon de comunicaciones,
en base a estos topicos se deben de crear estrategias para abordar a los interesados de
manera eficaz por medio de acciones y canales de comunicacién claros. En las etapas
de desarrollo del proyecto, se debe de realizar por medio de un seguimiento y control la
revision si la estrategia tomada en la planificacion es la adecuada, ademds se debe de tomar
una seria atencion a los cambios en las otras dreas de conocimiento dado que se encuentran

fuertemente relacionadas.
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3 Desarrollo del tema

3.1. Medicion del nivel de madurez

Para la medicién del nivel de madurez actual resulta necesaria la identificacién del
modelo que permita una evaluacién mds adecuada para cada empresa, en base a los
requerimientos y los recursos que se estén dispuestos a desenvolver para realizar este
andlisis.

Los distintos modelos desarrollados permiten a las empresas obtener una medicion.
Algunos poseen un versionamiento mds actual y actualizado, procesos de certificaciones
para la generacién de confiabilidad de la medicién y consultorias con el fin de apoyar el
proceso. En si todos los modelos poseen entre 4 y 5 niveles de madurez los cuales pueden
ser utilizados como marco de referencia. Los modelos ofrecen una guia o metodologia a
seguir para la medicion del nivel de madurez, la medicion de este se debe de ver como
un método para evaluar la capacidad actual que se posee en la gestion de proyectos e
identificar que se debe de reforzar, no se debe de caer en el error de usar la guia al pie de
la letra si no se comprende verdaderamente el fondo de esta, ya que esta guia debe ser
analizada antes de su utilizacion, lo cual puede llevar a modificaciones a conveniencia de
cada empresa poniendo mds atencién a algunos aspectos de la guia y menos a otros seguin
los requerimientos que se posea. Posterior a la seleccién del modelo, se debe de seguir con
la transformacién de los resultados obtenidos en la medicidn en acciones para la mejora de
la gestion.

El cuestionario OPM3 posee 180 preguntas y permite medir el nivel de madurez de

manera global a partir de 19 procesos los que fueron expuestos en el marco tedrico. La
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comprension y la aplicacién correcta del cuestionario requieren de un tiempo considerable
para analizar las cerca de 500 mejores practicas de la industria, muchas de ellas enfocadas
en areas que no serdn del interés de este andlisis, ya que estas dependen del grado de
complejidad del proyecto, el tipo de proyecto, tamafio, entre otros.(PMI, 2016) Otra opcién
es la que ofrece el MPCM la cual cuenta con 40 preguntas y toma entre 30 y 90 minutos la

realizacion del cuestionario que provee. Prado (2010).
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Criterios

OPM3

MPCM

.Se puede acceder a los
conceptos del modelo?

Si

Si

Dificultad de su utilizacion

Compleja, se requiere del
entendimiento de los conceptos,
cerca de 500 mejores practicas de la
industria y de las 180 preguntas que

Baja, Se requiere del
conocimiento de los conceptos,
propuestas de mejora y de las 40

preguntas que posee la

posee. evaluacion.

(El modelo posee . .
validacion? S S

Se puede obtener gratis previo

Costo Ellibro posee un valor de $44.000 | registro y la proporcion de los

pesos chilenos. resultados a la base de datos del
modelo.

(Entrega un plan de accion , ,
51 51

para la mejora?

(Tiempo de aplicacién del

Debido a los contenidos que se
deben de analizar v la gran cantidad

Entre el analisis del cuestionario,
los registros y la comprension de

cuestionario? de preguntas que posee, se requiere | los resultados se requiere de un
de al menos un par de semanas par de dias.
(Entrega Certificaciones? Si No
(Entrega Consultoria? Si No
(Posee Alineamiento? Si con el PMBOK. No

Figura 3.1: Cuadro resumen de comparacién de los modelos.

Fuente: Elaboracion propia

El objetivo de realizar este cuadro resumen es comprender que se puede obtener de
un modelo y del otro, es importante el primer criterio, ya que los conceptos de ambos
modelos se pueden obtener de la web y han sido desarrollados, esto facilita el acceso
y ayuda a la comprension de los topicos, ya que se pueden encontrar casos aplicados,
resumidos y ejemplificados. Ambos modelos a la vez han sido validados de manera que
han sido probados y usados de manera exitosa por empresas de distintas industrias. Ahora
el modelo OPM3 requiere de la dedicaciéon de mucho mas tiempo para su comprension
y aplicacién, dado que es un modelo mucho mas completo y busca enfoque de manera

general, es aplicable tanto a grandes como pequefias empresas, se pueden encontrar trabajos
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bastante extensos donde se muestra la aplicacién y los resultados de la aplicacion de este
modelo. Mientras que el MPCM posee una evaluacion de tan solo 40 preguntas, la neta
aplicacion del cuestionario tan solo toma una hora, pero la comprension del cuestionario y
los resultados pueden implicar un poco mas de tiempo, ademads de esto el cuestionario y
los resultados de este se pueden obtener de manera gratuita en la pdgina web del modelo
(Prado (2014)). Si se desea realizar la aplicacién del modelo OPM3 este ofrece tanto un
sistema de certificacion y de consultoria. Uno de los puntos mds relevantes del OPM3 es
que ofrece un conjunto de las mejores précticas de la industria y ademds un alineamiento
con el PMBOK, estos dos guias serdn importantisimas para seguir con el desarrollo del
tema.

Una vez medido el nivel actual se debe de trabajar para realizar mejoras, estas mejoras
deben de ser acordes al nivel actual, una vez estas mejoras sean implementadas resulta
necesario una vez mas volver a medir el nivel de madurez para saber el verdadero avance

en la gestion de proyectos.

®¥  Universidad Técnica Federico Santa Marfa, Departamento de Industrias 18



3.2. SOFTWARE DE GESTION DE PROYECTOS CAPITULO 3. DESARROLLO DEL TEMA

3.2. Software de gestion de proyectos

Los software en la gestion de proyectos proveen ayuda fundamental a la hora de
querer organizar, planificar, manejar y controlar un proyecto cuando este adquiere cierta
envergadura, de todas maneras estos software pueden ser aplicados a proyectos de cualquier
tamafio. Entregan alternativas que facilitan la visualizacion y comprension del proyecto,
mediante gréficos, diagramas y cuadros entre otros. Ademads provee las bases para la
aplicacion de herramientas que resultan necesarias para controlar y tomar decisiones una
vez que el proyecto va en desarrollo. No se debe de caer en que la primera toma de contacto
que se tenga con las herramientas analiticas de gestion de proyectos sea por medio de un
software. Estos acercamientos ofrecen solo una vision de caja negra que oculta la verdadera
razon de ser de las herramientas, los supuestos en los que se basa, sus limitaciones de uso
y otros. Es indudable que los software ayudan al desarrollo de la gestion de proyectos,
de hecho proveen una ayuda que muchas veces es indispensable dadas las magnitudes de
los proyectos y algunas empresas lo presentan como un requerimiento minimo para poder
entrar a las licitaciones y ganar los contratos de los proyectos que solicitan, esto nace por
que la empresa mandante identifica como un estdndar minimo para la ejecucion del proyecto
el uso de un software, por lo general proponen el mismo que ellos manejan de manera
general como organizacion, estos requerimientos son para asegurar que la empresa que
gana el proyecto en la licitacion tenga un conocimiento acerca de la gestion de proyectos
y utilice las herramientas que el software provee, realice un seguimiento, tenga claro el
avance actual del proyecto, compare con lo planificado para tomar acciones correctivas
y pueda desarrollar proyecciones de la finalizacion del proyecto de manera global. Al no
tener un cierto nivel de conocimiento de la gestion de proyectos y solo aprender a utilizar el
software con esta vision de caja negra para ganar el contrato del proyecto se cae en un error
grotesco, ya que el software pasa a ser un problema mds que una ayuda en el desarrollo del
proyecto, de modo que es primordial el conocimiento previo de gestion de proyectos para
luego aprender a utilizar algun software. Una vez aprendidos los conceptos que estdn detras
del software de gestion de proyectos puede resultar incluso no necesaria su utilizacion,

muchas veces el desarrollo de una planilla Excel puede resultar suficiente para la aplicacion
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de las herramientas de apoyo a la gestion. Para los distintos software existen tutoriales
virtuales gratuitos que enseflan su utilizacion, solo se requiere de la determinacion y ganas
de aprender a utilizarlo, de la misma forma existen versiones gratuitas (open source),
siendo de esta forma la tnica limitacidén de su utilizacién el tener la determinacién de
aprender a utilizarlo, pero como ya se comentd si bien son muy ttiles, no son necesarias e
indispensables si es que se conoce el trasfondo, ya que las herramientas se pueden aplicar
sin un software, de todas maneras deben de ser utilizados en proyectos muy complejos o

con muchas partidas (Navarro (2006)).
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Primavera Project

oficial?

Criterios MS Project Open Project
Management
$419.999 pesos $1.600.000 pesos ,
Costo . . Gratuito
chilenos. chilenos
(Posee capacitacion . .
A 51 51 No
oficial?
(Posee certificacion , )
51 51 No

Tiempo para
aprender su uso

En una dedicacion a
tiempo completo, se
puede aprender a
utilizar un buen numero
de herramientas en un

En una dedicacion a
tiempo completo, se
puede aprender a utilizar
un buen nuero de
herramientas en un par

En una dedicacion a
tiempo completo, se
puede aprender a
utilizar un buen numero
de herramientas en un

par de semanas. de semanas. par de semanas.
,Se encuentran
tutoriales gratuitos Si Si Si
en la web?
Por parte del Por parte del
desarrollador del desarrollador del
documento no se documento no se Una vez que se realiza
identifican limitaciones.| identifican limitaciones, la linea base del
o los desarrolladores del| los desarrolladores del | proyecto v se designan
Limitaciones . .
software realizan van | software realizan van | los recursos estos no
realizando nuevas realizando nuevas pueden ser
versiones con el fin de| versiones con el fin de modificados.
hacer el software mas | hacer el software mas
completo. completo.
Ultima version 2016 2016 2009

Figura 3.2: Cuadro resumen de comparacién de software en gestion de proyectos.

Fuente: Elaboracién propia

Datos de valores de software Primavera PrimaveraScheduling (2016) , Datos de valores

de sofware MS Project Microsoft (2016).
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3.3. Areas de Conocimiento

3.3.1. Gestion de integracion

Gestion de integracion La integracion del proyecto, se realiza en busqueda de la inter-
dependencia entre las dreas del conocimiento, todo esto con el fin de apoyar la consecucién
de los objetivos del proyecto.

Herramientas:

= Acta de constitucion del proyecto: Esta acta resulta ser el primer entregable del
proyecto en ella se formaliza la existencia de un proyecto, su inicio y los limites de
este, es decir es la primera piedra donde se firma el compromiso con el proyecto
en base a las necesidades que se desean de satisfacer y requisitos con los que se
debe de cumplir para la satisfaccion de esta, de manera de que el proyecto este
alineado con la estrategia general de quien lo solicita. Esta acta de constitucién por lo
general es emitida por quien requiere el proyecto, ya que de esta manera se asegura
especificamente de que el proyecto serd reconocido y tendrd a las personas necesarias
comprometidas con este. Es por medio de esta acta donde la empresa mandante
se vincula con la empresa ejecutante del proyecto y la autoriza para comenzar a
desarrollarlo. No se realizard un mayor andlisis en el desarrollo del acta, ya que resulta
ser una herramienta utilizada y realizada por la empresa mandante para asignar los
limites del proyecto, de todas maneras se debe de poner mucha atencién por quien
ejecuta el proyecto a los requerimientos que se deben de cumplir y cudles son los
objetivos que posee el proyecto, en primera instancia para la planeacion de las tareas
arealizar y los recursos que se deben de destinar a cada una de estas tareas, poniendo
el énfasis necesario a lo solicitado, ademads de esto durante la ejecucion del proyecto
se debe de realizar un seguimiento y control de si se estd o no cumpliendo con lo
estipulado en la acta de constitucion del proyecto, a pesar de los desvios que puedan
ocurrir en el desarrollo de este, ya que este documento formal abala a alguna de las
dos partes a determinar si lo que se esta realizando corresponde a lo inicialmente

acordado.
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3.3.2. Gestion de alcance

En base a lo estipulado en el acta de constitucién del proyecto y en la identificacién de
los interesados del proyecto, se debe de definir el alcance del proyecto, ya que aqui es donde
se decide qué es lo que hay que hacer para cumplir con los objetivos del proyecto, se debe
de tener muy claro cudles son las expectativas de todos los interesados del proyecto para
realizarlo de manera adecuada cumpliendo con los requisitos funcionales y no funcionales
como lo son las exigencias de seguridad, el rendimiento esperado, ademds de la durabilidad
y usabilidad del producto resultante del proyecto.

Herramientas:

= Enunciado del alcance: Consiste en un enunciado tanto de la definicién del proyecto
como tal, su contenido y los objetivos del mismo, esto con el fin de que en pocas
palabras se esclarezca en que consiste el proyecto, las etapas para su consecucion
su alcance, su razén de ser y plazos estipulados. Esclarecer en un par de caretas los

detalles mas importantes del proyecto.

= Estructura de desglose del trabajo (EDT): para la creacion de esta estructura de des-
glose del trabajo es necesario en primera instancia. Una recopilacion de requisitos y
una definicion de alcance. Recopilacion de requisitos: esta recopilacion de requisitos
se realiza por medio de entrevistas con los distintos grupos de interés del proyecto,
el principal y quien se encarga de especificar los requerimientos del producto del
proyecto es el solicitante del proyecto, también pone los requerimientos de seguridad
con los que se debe de cumplir, fija los rendimientos esperados, los plazos, costos
entre otros. Luego como empresa que realiza el proyecto, tomando todos los reque-
rimientos que solicita el mandante debe de evaluar de manera interna en primera
instancia si es capaz de realizar el proyecto, dificultad técnica y ejecucion, esto con
los expertos de las distintas dreas que forman parte de la empresa. Una vez definido
si es posible la ejecucién de lo que se solicita se debe de evaluar si es rentable para
la empresa y si se tienen limitaciones de costos o mano de obra para su ejecucion.
Definicion de alcance: se define cudles de los requisitos recopilados serdn incluidos

dentro del proyecto y se documentan. Recopilados y especificados los requisitos
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de la empresa mandante y los propios, defino el alcance del proyecto, se procede
a la creacion de la estructura de desglose del trabajo, esto se realiza subdividiendo
los entregables y el trabajo del proyecto en partes mas pequefias y mas abordables.
En si esta parte se debe de asegurar que los entregables directos del proyecto sean
completados con los componentes de niveles inferiores a estos. La construccion de
esta EDT ayuda a visualizar de manera estructurada como llegar a los entregables del
proyecto y es clave para el desarrollo de las siguientes herramientas que apoyaran
al desarrollo del proyecto, por lo que se requiere de una buena construccion de esta

para alimentar de la mejor manera los siguientes pasos a seguir.
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La construccion de la EDT de manera fisica puede ser realizada de diferentes formas

desde una hoja de cartulina Figura 3.3.

Figura 3.3: Elaboracion de una EDT utilizando una cartulina.

Fuente: Elaboracién propia
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Como con un software computacional Figura 3.4.

lYe)  TAREA RECURSO CREAR UN INFORME PROYECTO VISTA FORMATO
L X " ST R LR EActualizar segln programacion = b Inspeccionar = o
; D . Calibri - T o 3Ee soe 75 0w . ). % = . !
B o B < Respetar vinculos :‘MUVEF
e Pegar ¢ INK S D -A- %5 o0 o@cd o m::far;?e:te T !
b Portapapeles Fuente ] Programacion Tareas
Modo
0 de ~ | Nombre de tarea -
1 -'.) 4 Proyecto Centro Musical
2 - 4 Adquisicion del terreno
3 - Solicitud de creditos bancarios
4 - Transferencia con conservador de bienes raices
5 - 4 Diseiio, ingenieria de cilculo y esp lidad i
6 - Planos arquitectdnicos i
7 - Cubicaciones
- Construccicn de planos de instalaciones sanitarias
9 - Construccion de planos eléltricos
10 - Construccion de planos de alcantarillado
il - > Permisos de edificacion
17 - : Construccion del edificio
22 - Adquirir los equipos
23 - Seleccionar al personal
24 - Campafia publicitaria previa
25 - Capacitacidn del personal
26 - Instalacién de equipos y seguridad
27 - Pruebas de sonido
28 - Preparativos finales y evento de apertura

| 3

Figura 3.4: Elaboracion de una EDT utilizando MS Project.

Fuente: Elaboracion propia

3.3.3. Gestion de tiempo

La gestion del tiempo se realiza para asegurar que todas las actividades necesarias para
la consecucion del proyecto sean incluidas, se define el tiempo que tomara cada actividad,
los recursos que seran utilizados en cada una, dependencias y secuenciamiento, esto para
todas las actividades identificadas previamente en la EDT desarrollada. Con esto se puede
proceder a identificar informacion vital con respecto al proyecto, entre ellos cudnto tardara
en ser ejecutado y cudles son las actividades criticas que determinaran la duracién de este.
Es muy importante definir el cronograma inicial del proyecto, ya que en base a esto se
trabajara a la hora de querer realizar un seguimiento y control de las actividades a medida

que se desarrolla el proyecto.
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En lo que respecta a métodos de identificacion de las actividades, recursos necesarios,
dependencias y secuenciamiento de las actividades no se realizara un mayor anélisis, ya
que cada empresa posee conocimientos previos con respecto a las estimaciones de estos
dada su experiencia y conocimientos en las actividades que realiza.

Herramientas:

= Estimacion de tiempos por tres valores (Método PERT): Permite incluir la incerti-
dumbre y el riesgo a la estimacion de los tiempos de duracion de las actividades,
incluyendo ademads del tiempo mds probable, el tiempo més optimista y el mas pesi-
mista. A partir de esto se obtiene el tiempo esperado de la duracién de una actividad.

Corresponde a un método de estimacion probabilistico.

= Cronograma: Una vez definidos los tiempos que toma cada actividad, recursos
necesarios y su secuenciamiento se puede proceder a la creacién de un cronograma
de trabajo, de modo que se podré estimar cudndo iniciard y terminard cada actividad
a desarrollar. Este cronograma sirve como linea base con respecto al cual se puede

desarrollar un seguimiento y control del proyecto. Figura 3.5.

Si bien se puede utilizar el software MS Project también se puede desarrollar utili-

zando una planilla de Microsoft Excel.
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ARCHIVD JERETSA RECURSO CREAR UM INFORME PROYECTO VISTA FORMATO
LI T - ; i . .
T o Calibri dn | mmmem- S Actualizar segin programacidn ;“/. ™l
— R - %D Respetar vinculos
Pegar N K s -4A- %3 &= ocs Programar  Autopr

Ver Partapapeles Fuente Il

= Desactivar manualmente

Programacién

] mié 28/09/1 om 16/10/16
= )
™} |
=]
s .
E &
Nombre de tarea w | Duracior = Comienze =  Fin v Predecesora = Costo v
1 I 4 Proyecto Centro Musical |49.98 sem. lun 03/10/16 mar 31/10/1 $874,330,000.00 .
F. Adquisicidn del terreno 3sem. lun 03/10/16 mar 25/10/1i S550,000, 000.00
: Disefio, ingenieria de cdlculo y especi 5 sem. mar 25/10/1s vie 02/12/16 2 $20,000,000.00
4 Permisos de edificacion 6 sem. vie 02/12/16 jue 19/01/17 3 53,500,000.00
Construccion del edificio 28sem.  jue 19/01/17 mar 29/08/1 4 $230,000,000.00
o & Adquirir los equipos 3sem. mar 29/08/1° mié 20/09/1' 5 $40,830,000.00
Z 7 Seleccionar al personal 2sem. mar 29/08/1 mié 13/09/1 5 52,000, 000.00
= Campafia publicitaria previa 4 sem. mar 23/08/1° jue 28/09/17 5 53,000,000.00 .
= -
g 9 Capacitacién del personal 2 sem. mié 13/09/1° jue 28/09/17 7 54,000,000.00
E 10 Instalacién de equiposy seguridad  2sem.  jue 21/09/17 vie 06/10/17 & $10,000,000.00
g N Pruebas de sonido 1sem vie 06/10/17 vie 13/10/17 10 51,000,000.00
E Preparativos finales y evento de aper 2 sem. vie 13f10/17 mar 31/10/1 8,11 $10,000, 000.00

Figura 3.5: Elaboracién de cronograma utilizando MS Project.

Fuente: Elaboracién propia

» Diagrama Gantt del proyecto: Corresponde a una representacion grafica, donde se

puede visualizar el secuenciamiento de las actividades del proyecto, ademds de que

actividades serdn desarrolladas en serie y cuales en paralelo. Se utiliza como entrada

para su creacion lo desarrollado en el cronograma del proyecto. Corresponde a una

herramienta que ayuda al entendimiento del desarrollo del proyecto ademds de un

apoyo al seguimiento y control. Figura 3.6.
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ARSI ENTO

GANTT D SEG

Heorb e de tarea

# Proyecta Centro Menical |l9.su sem, T 1 0%

Adguisicidn del terrena Isem. — TR

Disehe, ingenienia de cilulo ¥ saped 55em — %

Parmitos de edificacian bsem. ._ %

Consbrucckin del edificio I8 sem. = o

A bors equipos Fsem. PSS

Seleccionar al personal 2sem. —

Campafla publicataria pravia Ao —
Capaeithcion del parsanal e, T 0%
Instalacidn de equipos y segeridad  Zsem. —
Prusbas de sonido 1sem -

Prepacatives fisales y evesto de ager I sem, — 0%

Figura 3.6: Diagrama Gantt utilizando MS Project.

Fuente: Elaboracién propia

m Método de la ruta critica: Se realiza con el fin de obtener la duracién minima

que tendrd el proyecto, entendiendo las relaciones de precedencia determinadas
previamente se identifica cudles son las actividades criticas, ya que un retraso en
estas significa un retraso en la duracion total del proyecto, estas actividades seran
las que formaran parte de la ruta critica del proyecto y a las cuales se les debe
de prestar una fuerte atencién. Ademads de la identificacion de las actividades que
no corresponden a la ruta critica se identifica la holgura con la cual cuentan las
actividades que no corresponde a esta, permitiendo flexibilizar el desarrollo de
algunas actividades en post de obtener un mejor resultado global del proyecto. En la
Figura 3.6. se puede visualizar las actividades la ruta critica del proyecto en color
rojo resaltdndose con respecto al resto de las actividades. E1 MS Project permite
rapidamente la identificacion de la ruta critica y el tiempo minimo de la duracion del

proyecto, pero no es indispensable el software para encontrar lo antes mencionado.

2l
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= Valor Ganado: Corresponde a una herramienta para el seguimiento y control del
proyecto, permite saber si se ha realizado todo el trabajo programado hasta la fecha en
un momento dado del proyecto. Permite la evaluacion de desempeiio del cronograma,
identificando variaciones con respecto a este y la incorporacion de un indice de
rendimiento de desempeiio del proyecto, con el cual se puede estimar una nueva
duracién final del proyecto entendiendo la tendencia actual de desempefio. Una
vez esto realizado se pueden tomar acciones correctivas con el fin de mejorar el
desempefio en la realizacion de las actividades para asi conseguir finalizar el proyecto
en el tiempo previamente estipulado. Cabe destacar aqui que la entrega de buenos
resultados en la utilizacion de esta herramienta se debe a la alimentacion adecuada

de informacidn con respecto al avance del proyecto.

Se analizaran dos técnicas que pueden resultar de utilidad en caso de que se identifique
que el proyecto estd tardando mads de lo planificado o que dada la contingencia en
torno al proyecto se adelante la fecha de entrega de este. Se debe de tener en cuenta
que cualquiera de las técnicas implicara un costo mayor al previamente identificado,
ademds de un grado de incertidumbre el cual incrementara el riesgo, lo que implica

un reforzamiento del plan de riesgos desarrollado.

= Crashing: Corresponde a una compresion del tiempo de duracion de una actividad,
incrementando los recursos destinados inicialmente al desarrollo de una actividad.
Los contras de utilizar este método es que es dificil de realizar en una serie de
ambientes, de modo que puede ser aplicado tan solo en algunos casos (Liberatore y

Pollack-Johnson (2006)).

= Fast Tracking: Consiste en desarrollar actividades en paralelo, que inicialmente fueron
planificadas en serie. Esto por medio de un incremento en los recursos destinados a
las actividades involucradas. Los contras de utilizar esta técnica son de un aumento
en el riesgo de las actividades, es decir aumenta la probabilidad de tener que realizar

un re trabajo(Kim et al. (2012)).

Cuadl de las técnicas debe de ser utilizada, responde a la que represente un menor

impacto en el desarrollo del proyecto.
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3.3.4. Gestion de costos

La gestion de costos se realiza con el objetivo de que se cumpla al finalizar el proyecto
con el presupuesto aprobado inicialmente, los pasos para una adecuada gestion comienzan
con una estimacion de los costos de cada actividad, con esto se determina el presupuesto
del proyecto de manera general y luego en base a esto se controla a lo largo del proyecto los
costos en los que se estd incurriendo. Se utiliza como entrada para una adecuada gestion de
costos la informacién proveniente del cronograma del proyecto y su EDT correspondiente
al proyecto.

Con respecto al punto de la estimacion de los costos de las actividades no se realizard
un mayor andlisis, ya que cada empresa posee conocimientos previos con respecto a las
estimaciones de estos dada su experiencia y conocimientos en las actividades que realiza.
Se debe de recalcar que estas entradas con respecto a las estimaciones son importantisimas,
ya que sin esto las herramientas no pueden realizar un verdadero aporte a la gestion.

Herramientas:

= Presupuesto: Teniendo previamente desarrolladas la EDT y el cronograma del pro-
yecto se conocen las actividades y su tiempo de duracion con el cual se cumple con el
plazo de finalizacién del proyecto. Teniendo de base lo anterior se deben de colocar
los recursos necesarios para que las actividades sean desarrollas dentro de los plazos,
la suma de todos estos costos generan el presupuesto general del proyecto. Este
presupuesto es la linea base sobre la cual se monitoreard y controlard el desempefio
del proyecto. Ya que ademas se reconoce que recursos se deben de utilizar a cada
momento dado y de manera global a lo largo de su desarrollo. De manera que es muy
importante su adecuada construccion para inicialmente tener claro cudnto costara el
desarrollo del proyecto y luego para su posterior utilizacién en las estimaciones de

desempefio.

= Valor Ganado: Corresponde a una herramienta para el seguimiento y control del
proyecto, permite saber si se ha incurrido con el presupuesto programado hasta la
fecha en un momento dado del proyecto. Permite la evaluacion de desempefio del

presupuesto, identificando variaciones con respecto a este y la incorporacion de un
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indice de rendimiento de desempefio del proyecto, con el cual se puede estimar
los costos finales del proyecto entendiendo la tendencia actual de desempefio. Una
vez esto realizado se pueden tomar acciones correctivas con el fin de mejorar el
desempefio en la realizacion de las actividades para asi conseguir finalizar el proyecto
dentro del presupuesto previamente estipulado. Cabe destacar aqui que la entrega
de buenos resultados en la utilizacion de esta herramienta se debe a la alimentacién

adecuada de informacién con respecto al avance del proyecto.

= Curvas de progreso: Corresponde a una herramienta grafica donde los ejes de este
son el tiempo y el costo acumulado para cada momento dado, se utiliza como base el
presupuesto y luego los costos en los que se ha incurrido durante el desarrollo del
proyecto, utilizando estas curvas se puede identificar las desviaciones con respecto a
lo esperado de manera visual, resulta muy fécil la identificacion de desviaciones con

respecto al presupuesto inicial.

6000000
5000000 °
4000000 °

3000000

2000000 o?® LS

Costo acumulado

1000000 °

0 5 10 15 20 25 30
Tiempo

Figura 3.7: Acumulacién de costos del proyecto.

Fuente: Elaboracién propia

En la Figura 3.7 se representan las curvas de progreso, la curva en color naranjo
representa el presupuesto del proyecto inicial y la curva en azul representa los costos
verdaderamente incurrido en el desarrollo del proyecto, como se puede visualizar ficilmente

existen desviaciones en el tiempo con respecto a lo presupuestado.
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3.3.5. Gestion de calidad

La gestion de la calidad se realiza con el objetivo de que se cumplan los requerimientos
de calidad con los que se ha comprometido la empresa que realiza el proyecto con la
empresa mandante. Teniendo en cuenta no tan solo en el producto final, sino que ademas
en los procesos de gestion y direccion. Los pasos para la ejecucion de una adecuada gestion
de calidad incluyen una planificacién de la calidad, aseguramiento y control de la calidad.

Se utiliza como base el desglose de las actividades que se llevaran a cabo para la
consecucion del proyecto. La realizacion de cada actividad debe de cumplir con los re-
quisitos de calidad esperados para asi cumplir con la calidad esperada del proyecto. Un
no cumplimiento de estos requisitos conlleva a la no satisfaccion de las expectativas del
cliente, de modo que se deben de corregir las actividades que no cumplen, debiendo en
algunos casos realizar completamente alguna de ellas desde el comienzo, aumentando los
costos incurridos en el proyecto.

Se debe de tener en cuenta que hacer que se trabajen horas extras para cumplir con
los requisitos de tiempo acordados previamente, puede producir disminuciones de las
ganancias, aumento de riesgo, mala predisposicion de los trabajadores al estar agotados. Lo
que aumenta la probabilidad de errores y la necesidad de realizar retrabajos. De la misma
manera realizar con prisa y sin la mesura adecuada las inspecciones de calidad, puede
no permitir una adecuada deteccion de errores, aumentando los costos y los riesgos del
proyecto. (Project Managment Institute, 2013)

Herramientas:

= Costo de calidad: Corresponde a la identificacion de los costos en los que se debe
de incurrir durante el proyecto para evitar fallas con respecto a lo deseado y los
costos en los que se debe de incurrir durante o después del proyecto por cometer
una falla. El primero es denominado costo de conformidad y el segundo el costo
de no conformidad. Esta identificacion se puede realizar para cada actividad o para
un grupo de estas con el fin de evaluar cudl es la mejor opcién a la hora de su
materializacion. La herramienta ayuda a la toma de decisiones en el momento en que

se planifica, en base a los conocimientos que posee la empresa y los recursos con los
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que cuenta, se debe de saber si se posee el personal con la capacitaciéon adecuada,
el equipamiento y el tiempo disponible, esto para decidir si se es capaz de cumplir
con la consecucion de los objetivos del proyecto. En el caso de no contar con esto se
deberd evaluar si para ello debe de realizar capacitacion del personal, tercerizar la
actividad, adquirir alguna tecnologia mas especifica, pruebas e inspecciones. Ademas
se debe evaluar que en caso de identificar fallas, cudl serfa el costo en que se incurriria
por un retrabajo, como afecta esto a la relacion con el cliente lo que podria llegar

incluso a la pérdida del acuerdo pactado.

» Diagrama causa-efecto: corresponde a una herramienta que permite identificar la
causa raiz de algin problema que se encuentre afectando al proyecto. Dentro del desa-
rrollo de las actividades se pueden producir variaciones con respecto a lo esperado, lo
que da a entender que se deben de realizar acciones correctivas, la dificultad de esto
radica en la identificacion de la causa de este resultado atipico. Se utiliza un apoyo
para la utilizacion de esta herramienta, lo que ayuda a separar los posibles causantes
de la falla. Este apoyo corresponde a las 6 M’s, métodos de trabajo, mano de obra,
materiales, maquinaria, medicion y medio ambiente. Sobre estos se identificas sub

causas que pueden desencadenar en el sintoma identificado.

= Diagrama de flujo: corresponde a la representacion de como funciona un proceso,
tiene variados usos entre los que se destacan la capacitacion, estandarizacion, com-
prension, deteccion y andlisis con respecto a un proceso entre otros. También “pueden
resultar utiles para entender y estimar el costo de la calidad de un proceso. Esto se
consigue mediante la aplicacion de la 16gica de ramificaciones del diagrama de flujo
y sus frecuencias relativas para estimar el valor monetario esperado para el traba-
jo conforme y no conforme requerido para entregar la saluda conforme esperada”.

(Project Managment Institute, 2013)

= Hojas de verificacion: se utilizan para recoger datos con respecto a algtn proceso de
manera de controlar el estado de este a partir de algunos indicadores o mediciones,
se debe de definir la periodicidad de las verificaciones ademds de los rangos en los

cuales se puede hablar de que un proceso se encuentre en normalidad, ademds en
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caso de haber resultados indeseados se debe de recopilar la informacién con respecto

a las causas que pueden estar ocasionando los problemas.

= Diagrama de Pareto: es una herramienta que permite representar de manera gréfica
las causas que provocan la mayor parte de los problemas, con ello se pueden tomar
acciones especificas en remediar estas. Muestra la frecuencia con la que una causa

ocasiono un problema, estas causas se ubican en el eje horizontal.

» Histogramas: esta herramienta se utiliza para visualizar la variabilidad de un pro-
ceso, es decir, cual es el comportamiento del proceso, su construccion requiere de
distintos pasos entre ellos la definicion del nimero de intervalos y su longitud. Pero
lo principal es que a través de este grafico se puede observar si es que el proceso se
estd comportando con normalidad, esto se produce si la curva se comporta de forma

simétrica y se observa que su distribucion se asemeja al de una curva normal.

= Diagramas de dispersion: esta herramienta se utiliza para verificar si dos variables
se encuentran correlacionadas y en qué medida, es decir, se puede determinar si
existe una relacion causa-efecto entre ellas, muchas veces no es solo una causa la
que origina el efecto por lo que también se puede identificar el grado de influencia de

varias variables con respecto a una en especifico.

= Gréfica de control: esta herramienta se utiliza para identificar si el comportamiento de
un proceso se realiza dentro de ciertos limites predeterminados, permite monitorear
el comportamiento de un proceso, identificar situaciones andmalas o variaciones muy

grandes con respecto a los esperado para corregirlas.
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3.3.6. Gestion de recursos humanos

La gestion de recursos humanos se realiza con el objetivo de identificar el personal con
el que se debe de contar y para que estas personas en el proyecto trabajen de la manera més
efectiva posible. Los pasos para la ejecucion de una adecuada gestion de recursos humanos
incluyen un desarrollo de un plan de recursos humanos, adquisicién del equipo necesario,
desarrollo y direccién del equipo del proyecto.

Es importante que se tengan asignadas las responsabilidades de las actividades a
responsables y que los responsables puedan ser capaces de cumplir con ellas, de manera
que los miembros del proyecto deben de tener en claro los recursos que se cuentan a
disposicion para esta consecucion sus roles y responsabilidades.

Herramientas:

» Diagrama jerdrquico: se utiliza como base la EDT del proyecto donde los entregables
del proyecto resultan ser responsabilidades directas de los cargos de mayor nivel y a
medida que se va descendiendo por el desglose del trabajo se van asignando respon-
sables para las tareas que llevan a la consecucién del entregable final, de forma que se
desarrolla un orden jerdrquico de responsables que conlleva a la construccion de este
diagrama jerarquico. Como se comentaba la construccion del diagrama jerdrquico se
basa en la EDT del proyecto que ya se encuentra previamente desarrollada por lo que
la construccion deberia de facilitarse considerablemente. Este diagrama da una clara
visualizacion de los responsables de los entregables finales y de los miembros con
los que cuenta para la consecucion de estos, en base a los responsables que se les

asignaron en estas actividades previas a la finalizacion del entregable.

= Matriciales: Es una herramienta que permite relacionar las actividades con un miem-
bro o con un equipo de miembros del proyecto, asignandoles un grado de participa-
cién en la actividad. De esta manera se genera una matriz que permite rapidamente
identificar la relacion de los miembros con las actividades de la EDT. Se comentaran
dos ejemplos, el primero més breve que el segundo y que es la matriz RACI, que por
sus siglas R corresponde a responsable de ejecucion, A corresponde a responsable de

resultados, C corresponde a consultor y la I corresponde que debe de ser informado.
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El segundo ejemplo corresponde a la matriz VARISC que agrega a las letras ya co-
mentadas la V que corresponde al verificador de la actividad y la letra S corresponde

a aprobador de la actividad que es quien pone la firma de aprobacion.

= Formatos tipo texto: Esta herramienta se puede utilizar cuando se requiere realizar
una descripcion con mds detalle de los roles y responsabilidades de un miembro o un
equipo de miembros del proyecto, no permite una visualizacion tan clara y directa

como las otras dos herramientas, pero provee un mayor detalle.

= Calendario de recursos: Consiste en un calendario en donde se especifican turno a
turno y dia a dia, el personal con el que se cuenta y que labores se les tienen asignadas
a cada uno, la contabilizacién de estas horas trabajadas permite obtener la cantidad
las horas dedicadas a cada actividad con el fin de llevar un registro para asi poseer
una base para la medicién del desempefio de cada trabajador y de las actividades,
este desempefio puede permitir asi reconocer con incentivos los grandes desempefios
y tomar las medidas al respecto cuando el rendimiento no responde a lo planificado.
Ademas permite facilitar el personal con el que se cuenta a cada momento, para asi
tener claridad dada la eventualidad que se puedan ocasionar situaciones fuera de lo

planificado.
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3.3.7. Gestion de comunicaciones

La gestién de comunicaciones se realiza con el objetivo de que exista una correcta
comunicacion entre los miembros del equipo del proyecto y entre los miembros del equipo
y otros interesados del proyecto. Los pasos para la ejecucion de una adecuada gestion de
comunicaciones requieren de una identificacion de interesados como input, en base a esto
se desarrolla una planificacién de comunicaciones para abordar a cada uno de ellos, una
vez esto realizado se procede a lo largo del proyecto a la distribucion de la informacién
que requieren cada uno de ellos con el fin de que logren conocer los rendimientos del
proyecto y detalles de manera particular que sean de su interés. Junto con esto se comunican
también los desempefios y retroalimentaciones, en caso de eventualidades se definen los
procedimientos para comunicar los incidentes y las lecciones aprendidas de estos.

Herramientas:

= Registro de requisitos de comunicaciones: En base al registro de interesados, se
registran las necesidades de informacion que cada uno de ellos requiere, el medio por
el cual serd informado y la periodicidad con que se realizard. De manera de generar

un documento que se utilice como base para realizar la entrega de informacion.

= Informes o plantillas base: Se construyen plantillas bases para resumir la informacion,
para que se entregue de manera clara y concisa, ya sea por medio escrito o digital
segun sea el medio por el cual se ha establecido que se entregard la informacion, este
establecimiento de formato permite rapidamente ser usado para reducir los tiempos
de preparacion de los informes. Ademds proporciona una formalidad a la entrega y

facilita la documentacion de la informacién proporcionada.

= Plan de comunicacién: Corresponde a un plan que permite visualizar a medida que se
va desarrollando el proyecto cuales son los interesados que deben de ser informados,
para asi ir dia a dia generando los informes necesarios en base a lo planificado. Junto
con esto se define el cronograma de las reuniones que se realizaran para comunicacion

mas directa y el objetivo de cada una de ellas.
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3.3.8. Gestion de riesgos

La gestion de riesgos se realiza con el objetivo de aumentar la probabilidad y el impacto
de los efectos positivos y de que se disminuya la probabilidad y el impacto de los eventos
negativos para el proyecto. Los pasos para la ejecucion de una adecuada gestion de riesgos
requieren de una identificacion de los riesgos, un andlisis cualitativo y cuantitativo, ademds
de una planificacién de respuesta a los riesgos y un monitoreo de ellos. Con respecto a
esto un punto importante a considerar es que lo que se busca prevenir son riesgos y no
catastrofes, ya sea naturales o de cualquier otra indole. Los riesgos surgen por las incertezas
que se puedan tener con respecto a algunas estimaciones de las actividades, de modo que
los riesgos varian segin una serie de factores que envuelven al proyecto y a cada actividad
en particular.

Herramientas:

= Registro de riesgos y respuestas potenciales: Se realiza con el objetivo de identificar
potenciales riesgos dentro del proyecto, con esto realizado se evalda la probabilidad de
ocurrencia e impacto. La realizacion de este proceso ayuda a una gestion adecuada de
modo que se facilita informacidn para que se puedan tomar las decisiones apropiadas
con respecto a los riesgos identificados. Sin primero necesariamente evaluar la
probabilidad de ocurrencia y el impacto se pueden generar para algunos de los
riesgos identificados respuestas potenciales que muchas veces se visualizan junto

con el riesgo.

La forma en que se realiza esta identificacién puede darse de distintas maneras, la
que se propone comienza analizando las estimaciones més débiles con respecto a lo
planificado que se puedan tener en las otras dreas del conocimiento ya desarrolladas,
es decir con respecto, al alcance, costos, tiempos y calidad. Eventualmente las
estimaciones poseen un cierto grado de incerteza que puede afectar el desarrollo del
proyecto, dadas las restricciones existentes de tiempo y presupuesto, ademas de la
calidad con la que se debe de cumplir se identifica cual actividad posee una mayor

incerteza en su estimacion y el impacto de esta sobre el resultado del proyecto.

= Matriz de probabilidad de ocurrencia e impacto: esta matriz permite la realizacion

®¥  Universidad Técnica Federico Santa Marfa, Departamento de Industrias 39



3.3. AREAS DE CONOCIMIENTO CAPITULO 3. DESARROLLO DEL TEMA

de un andlisis cualitativo a los riesgos del proyecto. Por medio de la ponderacién de
probabilidad con el impacto se genera una jerarquia que permite listar la prioridad
de atencion. Existe una serie de opciones para la estimacion de probabilidad de
ocurrencia y del impacto de los riesgos, ademds de distintas variaciones con respecto
a las escalas utilizadas en la matriz. Pero cabe reafirmar que el principal objetivo de
su realizacion es listar los riesgos con el fin de priorizar los que tengan una mayor
potencialidad de cambio en lo planificado con respecto al proyecto para gestionar

respuestas.

= Plan de respuesta: una vez identificados los riesgos y determinada la priorizacién de

atencion de ellos, se deben de generar estrategias para abordarlos.

Respuesta para riesgos positivos: o Explotar: Se concreta la oportunidad identificada
en un momento dado, elimina la incertidumbre con respecto a la oportunidad apro-
vechando sus beneficios en un momento dado, se debe de tener en consideracién
que las oportunidades poseen un momento optimo para ser explotadas, de modo que
se debe de identificar situaciones claves para que sean explotadas y entreguen el
mayor beneficio para el proyecto. o Mejorar: Se busca impulsar la probabilidad de
ocurrencia o el impacto, para que entregue un mayor beneficio para el proyecto a
la hora de ser explotada. o Compartir: Se comparte la oportunidad con un tercero
que posee las capacidades adecuadas y que puede maximizar el beneficio de la
explotacion de la oportunidad. o Aceptar: Consiste en aceptar una oportunidad si es
que se da, es decir, sin los dnimos de ir realizar acciones con el fin de aprovecharla.
Respuesta para riesgos negativos: o Evitar: Se busca eliminar por completo una
amenaza que fue identificada y que puede causar un gran impacto sobre el proyecto.
o Transferir: Se transfiere un riesgo a un tercero que posee las capacidades para
manejar una posible amenaza. o Mitigar: Se busca mitigar con el fin de reducir la
probabilidad de ocurrencia o impacto, para reducir el posible impacto que puede
producir al transformase ese riesgo en un problema. o Aceptar: Consiste en aceptar
una amenaza, es decir, no tomar ninguna accién con respecto al riesgo y aceptar el

problema una vez que el riesgo se materialice.
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= Plan de riesgos: Consiste en un plan que permite ir monitoreando los riesgos identifi-
cados, evaluados y las respuestas planeadas para estos riesgos a medida que se va
desarrollando el proyecto. Este plan debe de poseer una reevaluacion de los riesgos
del proyecto con el fin de identificar nuevos riesgos o cambios en la probabilidad y el
impacto de algun riesgo previamente identificado, lo que puede llevar a un cambio
en la estrategia de respuesta. El plan permite la materializacion de informacién
con respecto al proyecto y la posibilidad de obtener lecciones de la informacién

recopilada.

3.3.9. Gestion de adquisiciones

La gestion de adquisiciones se realiza con el objetivo de definir si es necesario el apoyo
de otra organizacion para la consecucion del proyecto, especificando que resulta necesario
adquirir, la manera y en qué etapa del proyecto. Ciertas actividades se realizan por el equipo
del proyecto, mientras que otras, es decir, el resto serdn realizadas por otra empresa, para
esto también se debe de definir que insumos se adquirirdn y a quien, lo cual debe de estar
especificado previamente para llevar de mejor manera una planificacién un seguimiento y
control, ademds de la identificacion de los riesgos pertinentes. Los pasos para una adecuada
gestion de adquisiciones consiste en una identificacion de adquisiciones, una investigacion
de las opciones disponibles en el mercado, el establecimiento de contratos y finalmente un
plan de adquisiciones que permite el seguimiento y el control durante el proyecto.

Herramientas:

= Lista de adquisiciones: En base a la estructura de desglose del proyecto, se identifican
las actividades que se realizaran y en que momento por el propio equipo del proyecto,
con esto se definirdn que insumos se requeriran para ello y en qué cantidad. Ademas
se identifican las actividades que se requerird que sean realizadas por una empresa

externa.

= Investigacion de mercado: Con el fin de definir los proveedores de insumos para
la consecucidn de las actividades, se debe de investigar los posibles proveedores,

sus precios y capacidades para entregar los insumos en los momentos en que se
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necesiten. Ademads se debe de manejar alternativas de quiénes serdn los encargados

de las actividades que no serdn realizadas por el equipo del proyecto.

= Contratos: El establecimiento de contratos se establecen para formalizar las relaciones
entre las partes con el fin de especificar las condiciones de los acuerdos realizados
y la aceptacion de estos por ambas partes. o Contratos de precio fijo: Consiste en
un precio final fijo por toda la tarea realizada en los plazos especificados. En el
caso de los insumos se fija un precio que no variard a los largo del desarrollo del
proyecto, entendiendo que el costo del insumo puede poseer variaciones de precios. o
Contratos de precios desembolsables: Consiste en un reembolso total a la empresa que
desarrolla la actividad, entendiendo que pueden haber costos extras en el desarrollo
de esta. En el caso de los insumos los precios de los insumos pueden variar a lo largo

del desarrollo del proyecto, en especial si son proyectos de larga duracion.

= Plan de adquisiciones: Consiste en un plan donde se especifican en que momento del
proyecto seran necesarias las adquisiciones con el fin de ir monitoreando, para asi
asegurarse de que estén disponibles. El objetivo de este es que permite realizar un
seguimiento a lo largo del proyecto y de controlar las adquisiciones, ya que debe de

contener los plazos y el encargado de proveer lo requerido.

3.3.10. Gestion de interesados

La gestién de interesados se realiza con el objetivo de identificar a los interesados del
proyecto y de lograr una participacion eficaz de estos en las decisiones y ejecucién del
proyecto. Los pasos para la ejecucion de una adecuada gestién de interesados incluyen una
identificacion de los interesados, planificacion de la manera en la cual serdn abordados y
luego gestionar las intervenciones necesarias, para finalmente controlar si se estd realizado
de manera adecuada.

Herramientas:

= Lista de interesados: Consiste en identificar a los interesados del proyecto, es decir, a
personas o grupos que puedan verse afectados con algun aspecto del proyecto, ya sea

de manera positiva o negativa, estos interesados deben de ser los que puedan tener
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el poder de influir sobre el proyecto. Esta lista de interesados debe comenzar con
identificacién de los interesados, su rol o implicancia con el proyecto, es decir, su
nivel de influencia y sus expectativas. Una vez realizada esta parte de la identificacion
se procede con la medicidn del impacto que tienen estos interesados con el fin de
obtener una priorizacion de algunos con respecto a otros. Una forma consiste en
la identificacién de factores que pueden ser de vital importancia para el proyecto
como lo son el grado de poder, interés, influencia, impacto, entre otros. También se
puede utilizar una ponderacion entre estos factores creando una matriz de 2 0 mas

dimensiones. Lo importante aqui es la priorizacion de atencidn de los interesados.

= Plan de interesados: Una vez identificados y priorizados los interesados se debe
proceder a la gestiéon de ellos con el fin de lograr una participacién eficaz que
contribuya al proyecto. Se debe de entender que como concepto de proyecto este
genera un cambio con respecto a la operacién normal de una organizacién por lo
que siempre habran reticencias al respecto. Por lo que lo mds importante es generar
confianza con respecto a lo que se estd realizando una forma es por medio de las
comunicaciones de los desempefios con respecto a los puntos que sean de mayor
interés para un interesado u otro del proyecto, este punto esta abarcado en la gestién
de comunicaciones, punto para el cual el plan de interesados es un input vital. Esto
con el fin de generar confianza y superar esa reticencia al cambio que pueda poseer
el interesado. Este plan ademds debe de poseer un seguimiento y control a lo largo
del proyecto con el fin de asegurar como se estd llevando la relacién con respecto al
proyecto con los interesados para tomar conocimiento de esto y ensayar medidas al

respecto.
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Figura 3.8: Resumen de las herramientas por cada area de conocimiento.

Fuente: Elaboracién propia
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4 Propuestas

4.1. Propuestal

Utilizando como base el modelo MPCM de Darci Prado, se generard una propuesta
para escalar de un nivel inicial o nivel 1 a un nivel de conocimiento o nivel 2.

El nivel 1 de acuerdo con este modelo corresponde a cuando una empresa no posee una
clara percepcidn acerca de los proyectos y la gestion de proyectos. Estos son realizados més
bien sobre la base de la intuicién, buena voluntad o netamente con los mejores esfuerzos
individuales, lo cual suele no ser sustentable en el tiempo. No se visualiza una planificacion
y se tiende a desarrollar actividades segiin lo que surja dia a dia para més bien salir del
paso, mientras que el control es mds bien nulo. No hay procedimientos estandarizados. El
éxito es el resultado del esfuerzo individual o de la suerte (Prado (2010)).

Mientras que el nivel 2 de acuerdo con este modelo corresponde al despertar con
respecto a lo que es la gestion de proyectos, donde algunas de las caracteristicas que se

observan son:
= Conocimiento introductorio de gestion de proyectos.
= Uso introductorio de herramientas (software) para la secuenciacion de actividades.
= [niciativas aisladas para la planificacion y control de proyectos.

= Cada profesional trabaja de manera aislada y a su manera, dada la no presencia de

estandarizacion de procesos.

= Es el despertar de la conciencia de la importancia de implementar cada uno de los

componentes de una plataforma de gestion de proyectos (Prado (2010)).
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De modo que el primer paso que se debe de dar para la consecucién de un segundo nivel
corresponde al reconocimiento de la existencia de la gestiéon de proyectos como disciplina y
de organizaciones que se dedican ella, tales como el Project Management Institute, siendo
su guia del PMBOK la base sobre la cual se ha trabajado. Su grupo de procesos y areas de
conocimiento. Si bien todos los puntos de los grupos de procesos y dreas de conocimiento
poseen utilidad para el desarrollo de una adecuada gestion de proyectos, para esta propuesta

se centrard en solo algunos.
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4.1.1. Gestion de alcance

= Desarrollo de estructura de desglose del trabajo (EDT): Se propone la creacién de una

EDT mediante la utilizacién de MS Excel. En primera instancia para su preparacion

se debe de proceder a listar las actividades necesarias para la consecucion de los

objetivos del proyecto. Si bien no es parte de la creacion de una EDT en la Figura

4.1 se visualiza la predecedencia de las actividades entre ellas, con el fin de generar

un secuenciamiento en etapas posteriores. Finalmente se identifica cada una de las

actividades con cédigo con el cual serd més fécil su identificacion.

Cod Actividades Predecesoras| Tiempo en semanas| Costos
A Adguisicion del terreno 3 550000000
B Disefio, ingenieria de calculo y especialidades A 5 20000000
C Permisos de edificacion B 6 3500000
D Construccion del edificio c 28 230000000
E Adqguirir los equipos D 3 40830000
F Seleccionar al personal D 2 2000000
G Campafia publicitaria previa D L1 3000000
H Capacitacion del personal F 2 4000000
1 Instalacion de equipos y seguridad E 2 10000000
] Pruebas de sonido 1 1 1000000
K Preparativos finales y evento de apertura G, 2 10000000

Figura 4.1: EDT utilizando MS Excel.

Fuente: Elaboracién propia
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4.1.2. Gestion de tiempo

= Meétodo de ruta critica: Una vez estimadas la duracién de cada actividad y su secuen-
ciamiento, se puede proceder a conocer la ruta critica del proyecto y las actividades
con holgura, con el fin de estimar la duracion total. La representacion de la ruta
critica del proyecto se propone mediante un diagrama de red utilizando MS Excel.
La Figura 4.2 representa un ejemplo de este, donde la ruta critica puede visualizarse

en color rojo.

2 2
22| ¢| a4 | a4l | a6
/| as| 2{ 47 47| 2] a9
1
olal3 HERE 8{c|1a {14] p[42) 42| €| 45 |as] 1] a7 47| 1] a8
NEE HEE 8| 6] 14 | 14] 28] 42 42| 3|45 Has| a7~ |as| 1] a0
42| 6 as N EE
42| 4| 46 ~ 47| 2| 29

Figura 4.2: Diagrama identificando la ruta critica utilizando MS Excel.

Fuente: Elaboracién propia
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= Cronograma: Se propone un cronograma utilizando MS Excel, indicando el inicio y

el término planificado para cada actividad.

Cod Actividades Tiempo de partida | Tiempo de término
A Adquisicion del terreno 0 3
B Disefio, ingenieria de calculo y especialidades 3 8
C Permisos de edificacion 3 14
D Construccion del edificio 14 42
E Adquirir los equipos 42 45
F Seleccionar al personal 42 44
G Campania publicitaria previa 42 15
H Capacitacion del personal a1 46
1 Instalacion de equipos y seguridad 45 47
1 Pruebas de sonido 47 43
K Preparativos finales y evento de apertura A7 49

Figura 4.3: Cronograma utilizando MS Excel.

Fuente: Elaboracién propia
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4.1.3. Gestion de costos

= Presupuesto desglosado: Una vez identificados los costos de cada actividad y por
medio de una distribucién uniforme de los costos de las actividades a lo largo de su
duracioén, se genera un presupuesto desglosado semana a semana de la duracién del

proyecto utilizando MS Excel.

Actividad/Semana 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20|
A 183333 183333 183333
B 4000 4000 4000 4000 4000
¢ 583 583 583 583 583 583
b 8214 14 8214 W14 3214 D14
E
r
G
H
I
1

K

Total 133333 183333 183333 400D 4000 4000 4000 4000 583 583 583 583 583 583 8214 W14 8214 @14 814 ©14
Actividad/Semana] 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 3 33 31 35 36 37 38 30 aq
A
B
¢
b 8214 8214 8214 2014 8214 B014 8214 8214 6214 8214 £214 8214 E214 8214 8214 B214 8214 E214 5214 @214
E
r
&
H
[
1
K
Total 8214 8214 8214 £214 8214 8914 8214 8214 B214 8214 214 8214 £214 8714 8314 8714 8214 214 8214 ©14)
Actividad/Semana| 41 42 43 44 45 46 47 48 & 5
A
B
c
D 214 8214
E 13610 13610 13610
F 10000 10000
G 7500 7500 7500 7500
H 2000 2000
I 5000 5000 5000
1 1000
K 50005000

Figura 4.4: Presupuesto desglosado utilizando MS Excel.

Fuente: Elaboracién propia
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4.2. Propuesta 2

Utilizando como base el modelo MPCM de Darci Prado, se generard una propuesta
para dar un primer paso con el fin de escalar de un nivel de conocimiento o nivel 2 a un
nivel de estandarizacion o nivel 3, ya que como se presenta en el modelo escalar desde el
nivel 2 al 3 requiere de 12 meses de trabajo.

El nivel 2 fue presentado en la propuesta 1 mientras que el nivel 3 de acuerdo con este
modelo corresponde a una situacién donde se ha implementado una plataforma de gestion

de proyectos, donde algunas de las caracteristicas que se observan son:

= Existencia de una plataforma estandarizada para gestion de proyecto.
= [a plataforma ya se encuentra en uso por los principales actores desde hace un afio.
= Uso de linea base y medicion de desempeio.

= Captura de datos, andlisis de anomalias con el fin de analizar su efecto sobre el

proyecto (Prado (2010)).
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4.2.1. Gestion de integracion

= Acta de constitucion del proyecto: con el fin de estandarizar esta fase, se propone una
acta base con algunos puntos de informacion general del proyecto que servird como
hito para que se marque el comienzo del proyecto y los términos iniciales acordados.

Se propone lo siguiente utilizando la herramienta MS Excel.

ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

Nombre del proyecto: Fecha:
Solicitante del proyecto: Gerente del proyecto:

Ejecutante del proyecto:

Fecha de comienzo: Fondos aprobados:

Fecha de término: Costo del proyecto total:

Descripcion del proyecto:

Detalles del contrato:

Restricciones suposiciones y otros:

Firma ejecutante Firma Jefe de proyecto

Figura 4.5: Acta de constitucion del proyecto.

Fuente: Elaboracién propia
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4.2.2. Gestion de alcance

= Enunciado del alcance: se propone un documento base con un enunciado desarrollado

en MS Excel.

ENUNCIADO DEL ALCANCE DEL PROYECTO

Definicion del proyecto:

Etapas del proyecto:

Obijetivos del proyecto:

Cumplir con el plazo de

Cumplir con el presupuesto de

Que se cumplan los objetivos de calidad acordados.
Que se desarrolle con cero accidentes.
Descripcion del proyecto:

El proyecto se le adjudica a la empresa

El jefe del proyecto corresponde a

Figura 4.6: Enunciado de alcance del proyecto.

Fuente: Elaboracion propia
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= Estructura de desglose del trabajo: con el fin de fijar una linea base y facilitar la
medicién de desempefio se propone una EDT utilizando MS Project, en este caso la
Figura 4.7, incluye ademds los tiempos de inicio y fin de las actividades, precedencia

y recursos destinados a cada una de ellas.

Mado Duracién de
9 de + | Nombre de tarea » | Durat»  Comienzo »  Fin ~ linea base =  MNombres de los recursos
1 - 4 Proyecto Centro Musical 51 sem. mié 01/06/1 mar 23/05/17 51 sem.
2 - 4 Adquisicion del terreno 3sem. mié 01/06/1 mar 21/06/16 3 sem.
3 - Solicitud de creditos bancarios 2sem. mié 01/06/1 mar 14/06/16 2sem.
4 - Transferencia con conservadorde lsem mié mar 21/06/16 1sem Transferencia con col
bienes raices 15/06/16 bienes raices[$550
3 - 4 Disefio, ingenieria de cilculo y 6sem. mié mar 02/08/16 6 sem.
especialidades 22{/06/16
b L Planos arquitectdnicos Jsem. mié 22/06/1 mar12/07/16 3 sem. Planos arquitectonice
7 - Cubicaciones 3sem. mié 13/07/1 mar02/08/16 3 sem. Cubicaciones
8 - Construccion de planos de 3sem. mié mar 02/08/16 3 sem. Construccion de plani
instalaciones sanitarias 13/07/16 instalaciones sanitariz
9 - Construccion de planos eléltricos 3 sem. mié 13/07/1 mar 02/08/16 3 sem. Construccion de plam
0 - Construccidn de planos de 3sem. mié mar 02/08/16 3 sem. Construccién de plani
alcantarillado 13/07/16 alcantarillado
n - > Permisos de edificacion 6sem. mié 03/08/1 mar 13/09/16 6sem.
i - > Construccion del edificio 28 sem. mié 14/09/1 mar 28/03/17 28 sem.
22 - Adquirir los equipos 3sem. mié 29/03/1 mar 18/04/17 3 sem. Derechos de aseo, Pe
23 - Seleccionar al personal 2 sem. mié 29/03/1 mar 11/04/17 2 sem. Seleccionar al person
24 - Campafia publicitaria previa 4sem. mié 29/03/1 mar 25/04/17 4 sem. Campafia publicitaria
25 - Capacitacion del personal 2sem. mié 12/04/1 mar 25/04/17 2sem. Capacitacion del pers
26 - Instalacién de equipos y seguridad 2 sem. mié 19/04/1 mar 02/05/17 2sem. Instalacién de equipc
27 - Pruebas de sonido 1sem mié03/05/1 mar09/05/17 1sem Pruebas de sonido
28 - Preparativos finales y evento de 2sem. mié mar 23/05/17 2 sem. Preparativos finalesy
apertura 10/05/17 apertura

Figura 4.7: EDT y cronograma utilizando MS Project.

Fuente: Elaboracion propia

4.2.3. Gestion de tiempo

= Cronograma: Se propone un cronograma utilizando la herramienta MS Project, donde
se deben de ingresar la precedencia de las actividades y su duracion, ademds de la

fecha de inicio del proyecto.

= Método de la ruta critica: debido a la inclusion de las actividades y la precedencia a
las actividades a MS Project. La ruta critica se muestra automaticamente de manera

que facilmente se puede visualizar la duracién del proyecto.
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4.2.4. Gestion de costos

= Presupuesto: Teniendo identificados los recursos que significard cada actividad, se

ingresas a MS Project con el fin de fijar una linea base para posteriormente una vez

comenzado el proyecto realizar informes de estados de avance.

= Método de valor ganado: Por medio de la linea base fijada y con las mediciones de

los avances de las actividades y los costos que se han involucrado en ellas, se puede

generar un informe con MS Project con el cual se puede utilizar este método. En la

Figura 4.8, mostrada como método de valor acumulado. Con esto se puede saber si se

ha avanzado lo que se debiese haber avanzado, la duracién final del proyecto dado el

avance actual, los costos que se han incurrido y lo que costara el proyecto al finalizar.

PUITe] TAREA  RECURSO  CREARUNINFORME  PROVECTO  VISTA DISERIO Gabriel Arancibia
I]El =3 mmemmmms o Actualizar segin programacion % Inspeccionar Resumen ;]
D W 257 504 75% 0w

Respetar vinculos . Mover Hito
! a

VALOR $1,714,540, $632,700,0 $632,071,2
ACUMULADO

590.59 00.00 50.00

5$1,400,000,000.00

La administracin del valor acumulado le ayuda a cuantificar el

rendimiento de un proyecta. Compara fos costos y las programaciones

para una linea de base para determinar si el proyecto progresa.
51,200,000,000.00

§i el aspecto de los gréfics no es correcto, aseglirese de que ha

establ ha asign: 05 a taress o 51,000,000,000.00

5800,000,000.00
5600,000,000.00
5$400,000,000.00

$200,000,000.00

INFORME DE VALOR ACUMULADO

$0.00
*16'16'16'16 161616 '16'16 161617 171717 1717 17 1717 17

e (RTR e (PR e CPTP

VARIACIO
aria

s000 v
*16°16'16"16"16 1616 16°16 1§ "16°17°17 17 "17"17 17 '17°17°17 17
-5200,000,000.00

LISTO o NUEVAS TAREAS : PROGRAMADA MANUALMENTE

Figura 4.8: Método de valor ganado utilizando MS Project.

Fuente: Elaboracién propia
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4.2.5. Gestion de calidad

= Diagrama de Pareto: el diagrama permite identificar las causas principales por las

cuales hay desvios en la planificacién inicial, se propone una alternativa utilizando

MS Excel.
SISTEMA hd Cantidad de incidentes % Acumulado

Retraso de insumos 224 42.42%
Diferencias con el cronograma 139 68.75%
Diferencias con el presupuesto 93 86.36%
Retrabajo 20 90.15%
Mantenciones 20 93.94%
Desperfectos externos 16 96.97%
Problemas de coordinacion con mandante 8 98.48%
Feriados no considerados 2 98.86%
Lluvia 2 99.24%
Accidente menor 1 99.43%
Reunion no planificada 1 99.62%
Licencia médica 1 99.81%
Otro 1 100.00%
(en blanco) 100.00%
Total general 528

Cantidad de incidentes % Acumulado

Pareto Cantidad de Detenciones por Sistema

250 100.00%
200 80.00%
150 60.00%
100 40.00%
50 20.00%
o] 0.00%

o
o
&
& > ¥ &
o © © Valores & 00&
- Rl
CISTEMA = V" Cantid@ﬁ de incidentes  ==3Acumulado

Figura 4.9: Diagrama de Pareto utilizando MS Excel.

Fuente: Elaboracién propia
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4.2.6. Gestion de recursos humanos

= Matriz RACI: Se propone una matriz RACI con unos pocos interesados para identifi-

car su grado de participacion en el proyecto utilizando MS Excel.

Periodicidad de Medio d ‘ d
Tedio de entrega de
R A C I entrega de . .’g
. . informacion
informacion
Gerente general X Semanal Correo electronico
Gerente del . . .
Diaria, semanal  |Correo electronico, reunioneq
proyecto x
Solicitante del
Diaria Correo electrénico
proyecto X
Equipo ejecutante
Diaria Reuniones
de proyecto X
Usuario final X Diaria Cotreo electrénico
Resto de la
organizacion Semanal Cotreo electronico
solicitante X

Figura 4.10: Matriz RACI y requisitos de informacion.

Fuente: Elaboracién propia
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= (Calendario de recursos: Se propone un calendario de recursos humanos disponibles

por semana utilizando MS Excel.

Calendario de recursos

Fecha:
Lunes Lunes Martes  |Martes  |Miercoles |Miercoles |Jueves  |Jueves  |Viermes |Viernes |Sabado  |Sabado  |Domingo |Domingo
TurnoA |[TurnoB  [TurnoA |Turne B |TurnoA [TurnoB  [TurnoA  |Turne B |[TurnoA  [Turno B |TurneA  |TurnoB  [Turno A [Tume B
Jefe de proyecto X X X X X
Jefe de Bodega X X X X X
Jefe de
Planificacion X X X X
Jefe de Prevencion| - - - o
de riesgos X X X X
Jefe de Obra X X X X X X X
Jefe de Turno X X X X X X X X X X X X X X
Bodeguero X X X X X X X X X X
Prevencionista X X X X X X X X X X
Obreros X X X X X X X X X X X X X X

4.2.7. Gestion de comunicaciones

Fuente: Elaboracion propia

Figura 4.11: Calendario de recursos.

= Registro de requisitos de comunicacion: se propone la identificacion de la periodici-

dad de entrega de informacién y el medio de entrega de informacién de unos pocos

interesados del proyecto. Esta se puede visualizar en la Figura 4.10, utilizando MS

Excel.
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4.2.8. Gestion de riesgos

= [dentificacién y andlisis cualitativo de riesgos: Se propone una planilla base en la cual

se identifican algunos potenciales riesgos cualitativamente segtin algunos conceptos

bases sobre los cuales se desarrollan. Utilizando MS Excel.

Riesgos
Politicos v . . L. .
L Planificacion Laborales Teécnicos Catastrofes
economicos
. Mala estimacion de ) Falta de personal
Alzas en insumos Huelgas internas j Desastres naturales
costo = capacitado
Mala estimacion de . o
Huelgas externas plazos Cierre del proyecto Retrasos Cambio climatico
Tramites legales Conflictos en contratos Retrabajos
Mala estimacion de )
Tramit di maquinaria Incendios
ramites medio .
. q Conlflictos en pagos Mala calidad
ambientales =

Figura 4.12: Andlisis cualitativo e identificacién de riesgos.

Fuente: Elaboracién propia

®¥  Universidad Técnica Federico Santa Marfa, Departamento de Industrias

59



4.2. PROPUESTA 2

CAPITULO 4. PROPUESTAS

= Plan de respuesta a riesgos: En base a los riesgos identificados se plantean respuestas

a algunos de ellos.

Evitar |Transferir| Mitigar | Aceptar
Alzas en insumos X
Huelgas externas X
Tramites legales X
Tramites medio
ambientales X
Mala estimacion de
costo X
Mala estimacion de
plazos X
Mala estimacion de
maquinaria X
Huelgas internas X
Cierre del proyecto X
Conflictos en contratos X
Conflictos en pagos X
Falta de personal
capacitado x
Retrasos X
Retrabajos X
Mala calidad X
Desastres naturales X
Cambio climatico X
Incendios X

Figura 4.13: Plan de respuesta a riesgos.

4.2.9. Gestion de interesados

Fuente: Elaboracién propia

= Lista de interesados: Se propone listar los interesados del proyecto con el fin de

realizar una identificacion de responsabilidades y requisitos de comunicacién. La

Figura 4.10 representa un ejemplo pequeiio y basico de esto utilizando MS Excel.
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4.3. Comparacion con un nivel 6ptimo

El nivel 6ptimo o nivel 5 MPCM corresponde a un nivel que representa una situacion en
la que la plataforma de gestion de proyectos no sélo funciona y da resultados, también se
optimizé con la practica de la mejora continua y tecnoldgica de procesos. Sus principales

caracteristicas son:

= Optimizacion de procesos y herramientas.

= Optimizacion de los resultados (tiempo, coste, alcance, calidad, rendimiento, etc.).
= Mayor nivel de éxito.

= Eficiencia en el ambiente y clima de trabajo, alta productividad y bajo estrés.

= Alto reconocimiento de la competencia de la zona, que se considera un punto de

referencia. (Prado, 2010)
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Areas de conocimiento

Grupo de

procesos de la direccion

Imicio

Planificacion

Ejecucion

Monitoreo ¥
control

Cierre

1.- Desarrollar el acta

1.- Desatrollar el plan

1.- Monitorear v
controlar el trabajo o

- L 1.- Dirigir v gesti fase del proyecto.
Gestion de intregacion de constitucion del para la direccion del Ig:r'_x gcsuonar| 1ase aeproyeete |y cerrar proyecto
el trabajo del proyecto 5
proyecto proyecto : 2.- Realizar el
control mtegrado de
cambios.
1 - Planificar 1a gestion de
alcance 1.- Validar el
alcance
2-R st
Gestion de alcance ecopilar requisitos
3.-Definir alcance 2.- Controlar el
al
4- Crearla EDT ranee
1.- Planificar la gestion
del cronograma
2.- Definir las actividades
3.- Secuenciar
.. . actividades 1 - Controlar el
Gestidn de tiempo .
4.- Estimar los recursos Cronograma
de las actividades
5.- Estimar duracion de
las actividades
6.- Desarrollar el
cronograma
1 - Planificar la gestion de
costos
. 1.- Controlar 1
Gestion de costos 2.- Estimar los costos oniroiarfos
i Costos
3.- Determinar el
presupuesto
. .. 1.- Realizar el
.. . 1 - Planificar la gestion de & . & 1.- Controlar la
Gestion de calidad ey g aseguramiento de .
calidad . calidad
calidad
1.- Adquirir el equipo
del provecto
.. 1 - Planificar 1a gestion de|  2.- Desarrollar el
Gestion de recursos humanos .
recursos humanos equipe del proyecto
3.- Dirigir el equipo
del proyecto
.. L. | - Planificar la gestion de| 1 - Gestionar las 1.- Controlar las
Gestién de comunicacion . L .
comunicaciones comunicaciones comunicaciones
1.- Planificar 1a gestion de
los riesgos
2.- Identificar los riesgos
3.- Realizar un andlisis
.. . . 1.- Controlar los
Gestion de riesgos cualitativo .
. et riesgos
4 - Realizar un analisis €
cuantitative
5.- Planificar la respuesta
a los riesgos
. L 1 - Planificar la gestion de 1.- Efectuar las 1.- Controlar las 1.- Cerrar
Gestion de adquisiciones L .. L L
adquisiciones adquisiones adquisiciones adquisiciones
Gestion de interesados 1:_ ldentificar
interesados

Figura 4.14: Base para lograr un nivel éptimo.

Fuente: (Project Managment Institute, 2013)
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Grupo de procesos de la direccion

Areas de conocimiento . . .. . .. Monitoreo y
Inmicio Planificacion Ejecucion

Cierre
control

Gestion de intregacion

Gestion de alcance 1.- Crear R EDT

1.- Planificar la gestion
del cronograma

2.- Definir las actividades

3.- Secuenciar
Cestion de ti actividades
estion de tiempo 4 - Estimar los recursos
de las actividades

- Estimar duracién de

L

las actividades
6.- Desarrollar el
cronograma

1.- Planificar la gestion de
costos
Gestion de costos 2.- Estimar los costos
3.- Determinar el
presupuesto

Gestion de calidad

Gestion de recursos humanos

Gestion de comunicacion

Gestion de riesgos

Gestion de adquisiciones

Gestion de interesados

Figura 4.15: Avance con propuesta 1.

Fuente: Elaboracién propia
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Areas de conocimiento

Grupo de procesos de la direccion

Inicio

Planificacion

Ejecucion

Monitoreo ¥y
control

Cierre

Gestion de intregacion

1.- Desarrollar el acta)
de constitucion del
proyecto

Gestion de alcance

1.- Planificar 1a gestion de
alcance
2.- Recopilar requisitos

3.-Definir alcance
4.- Crear la EDT

Gestion de tiempo

1 - Planificar 1a gestion
del cronograma

2.- Definir las actividades

3.- Secuenciar
actividades
4 - Estimar los recursos
de las actividades
5.- Estimar duracion de
las actividades
6.- Desarrollar el
cronograma

1.- Controlar el
cronograma

Gestion de costos

1.- Planificar la gestion de
costos
2.- Estitmar los costos
3.- Determinar el
presupuesto

1.- Controlar los
costos

Gestion de calidad

1.- Planificar la gestion de
calidad

1.- Controlar 1a
calidad

Gestion de recursos humanos

1.- Planificar la gestion de
recursos humanos

Gestion de comunicacion

1 - Planificar 1a gestion de
comunicaciones

Gestion de riesgos

1.- Planificar la gestion de
los riesgos
2.- Identificar los riesgos
3.- Realizar un andlisis
cualitativo
4 .- Planificar la respuesta
a los riesgos

Gestion de adquisiciones

Gestidn de interesados

1.- Identificar
interesados

Figura 4.16: Avance con propuesta 2.

Fuente: Elaboracién propia
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5 Conclusiones

La principal guia de gestion de proyectos identificada corresponde a la Guia de los
Fundamentos para la Direccién de Proyectos PMBOK, desarrollada por el Project Manage-
ment Institute, la cual presenta las mejores practicas de la industria que permiten dotar de
herramientas y técnicas centrdndose en sus grupos de procesos y dreas de conocimiento.

Con respecto a la medicion de los niveles de madurez, el PMI desarrolla su Modelo
Organizacional de Madurez OPM3, el cual posee una extension y complejidad mas amplia
que lo que se requiere para el desarrollo de esta memoria, siendo el Modelo de Madurez de
Prado el que propone una alternativa mas acorde para la medicién del nivel de madurez,
siendo mds sencilla su aplicacion y gratuito, cabe destacar la importancia de la utilizacién
de un modelo de madurez, ya que permite evaluar las capacidades actuales con respecto a
la gestion de proyectos para asi proponer la implementacion de herramientas en base a los
requerimientos del nivel actual permitiendo priorizar algunas en post de otras.

En base a la Guia del PMBOK, se identifican un buen nimero de herramientas que
apoyan la gestion de proyectos, las cuales pueden ser implementadas de distintas maneras
segun los requerimientos de cada empresa, en si lo importante es que las herramientas
se complementen entre ellas y ayuden a facilitar la gestiéon, de modo que su aplicacién
puede ser para un primer nivel de madurez por medio de MS Excel sin la necesidad de
implementar un software de gestion de proyectos mas especializado. Los software de
gestion de proyectos como MS Project facilitan la gestion siempre y cuando se conozcan
los conceptos que estan detrds de la utilizacién de las herramientas, ademds poseen un
costo asociado que puede ser considerado elevado y requieren de tiempo para su uso
adecuado. De modo que se propone para una segunda propuesta en base a un segundo

nivel de madurez el uso de un software, permitiendo fijar una linea base y la medicién de
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desempefio, junto con una serie mas de herramientas desarrolladas con MS Excel las cuales
permiten complementar de buena manera el desarrollo de la gestién de proyectos.

Esta memoria podria ser tomada como base para la implementacion de lo propuesto en
una empresa real en especifico, ya que cuenta con esta potencialidad, dados los conceptos
con los que se trabajan, mds no como una guia, siempre como se recalca en empresas que
deseen y cuenten con la verdadera disposicién de mejorar su nivel de madurez actual, ya
que aunque se pueden realizar propuestas con el fin de apoyar la gestion de proyectos, su
correcta utilizacién e implementacién dependera del rubro de la empresa, para lo cual cada
herramienta debe de ser adecuada. Mientras que su aporte solo se vera reflejado en los
resultados que puedan obtener en el desarrollo de los proyectos, siendo visto el beneficio
de la implementacion una vez finalizados los proyectos para los cuales comenzaron a ser
utilizadas.

Se identifica que si bien la guia del PMBOK puede implementarse de manera universal
en las industrias actuales cualquiera sea su tamafio o nivel de madurez, las propuestas
creadas son para los niveles mas bajos de madurez de los modelos, siendo las empresas
pertenecientes a estos niveles empresas pequeias o medianas. Existen riesgos en la im-
plementacion de estos modelos, dado con que puede que no se cuente con la dedicacion
de tiempo y atencién necesaria para realizar este trabajo de la manera mds adecuada co-
metiéndose errores tanto en la etapa de medicién como en la de implementacion. Este
proceso de medicion e implementacion de realizarse debe de tomarse con mucho detalle,
con el tiempo y la dedicacion suficiente para que los resultados sean los esperados y no se

terminen transformando en un nuevo problema.
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6 Anexos

6.1. Mercado de contratistas y subcontratistas

Segun el registro publico de empresas contratistas y subcontratistas. Articulo 183-C del
codigo del trabajo. “Toda empresa debe elaborar y mantener a disposicién de los servicios
fiscalizadores la nOmina actualizada de las empresas contratistas y subcontratistas que le
prestan servicios en régimen de subcontratacion”. De modo que la cantidad de empresas

existentes por afio se resume en la siguiente tabla:

Tabla 6.1: Cantidad decontratistas en Chile por afio, Fuente: (Gobierno de Chile, 2016)

Ano Cantidad

1.-2016 1.-28270
2.-2015 2.-34100
3.-2014 3.- 29645
4.-2013 4.-42550
5.-2012 5.- 12870
6.- 2011 6.- 13500
7.-2010 7.- 16320
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