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I.- INTRODUCCION.

I.1.- Objetivo
Proponer la aplicacion de las herramientas del PMBoK®' a los proyectos de
implementacion de los Sistemas de Gestion de Calidad (SGC).

1.2.- Justificacion.

En este trabajo se demuestra a través de una investigacibn de campo, que
generalmente en los proyectos de implementacién de un Sistema de Gestién de
Calidad existe una desviacion entre los pardmetros de planificacién y los resultados
obtenidos en esta clase de proyectos, en ese sentido, el propdsito de este trabajo es
brindar los elementos tedéricos a manera de guia que de forma légica y coherente
conduzcan la administracion y ejecucion del proyecto a alcanzar los objetivos

planteados, conforme a las expectativas planificadas.

1.3.- Alcance

Este trabajo, al ser un proyecto de investigacion propondra los elementos teoricos de
una metodologia que pauten el camino de los proyectos de implementaciéon de
Sistemas de Gestion de Calidad. La aplicacion practica de esta metodologia estara
fuera del alcance de este trabajo, debido a la extension del tiempo que toma la
implementacion de un SGC.

El enfoque sera consistente en la aplicacién de los elementos considerados de
mayor aporte del PMBoK® para la implementacion de un Sistema de Gestidn de la
Calidad.

1 Project Management Institute (PMI) — 2004 - Project Management Book of Knowledge (Metodologia para la

implementacidn de proyectos).



Este trabajo plantea la utilizacion del PMBoK® para guiar o administrar la ejecucion
de un proyecto de implementacién de un SGC, esto significa que el PMBoK® sera
una guia para administrar el proyecto de implementacién®, lo que no exime del
conocimiento de las técnicas particulares que conlleva implantar un SGC en una
organizacién. Este punto resulta sumamente importante para entender el propésito y
alcance de este trabajo.

1.4.- Metodologia y técnicas

En la primera etapa, Planteamiento del Problema, se identifican las variables que
afectan el desarrollo y la implementacién de proyectos de un SGC, a fin de evaluar e
identificar aquellas que se constituyen como criticas. Posteriormente entra en la
etapa de Planteamiento de la Hipotesis que orienta el esfuerzo de la investigacion.
Asi, en la Investigacion de Campo, se consulta a un grupo de profesionales
relacionados con los temas de la Gestion de la Calidad, que permitira valorar las
vivencias de expertos en la implementacion de proyectos de esta naturaleza con el
propoésito de elaborar el Contraste de la Hipotesis. Posteriormente, en el Desarrollo
de la Aplicacion de la Metodologia se vinculan los principios del PMBoK® cuya
propuesta ofrece resultados éptimos en el desarrollo de proyectos.

Por ultimo, se plantean los Resultados esperados, para llegar a las Conclusiones de

la Investigacion.

1.5.- Resultado Esperado.

Proponer los elementos tedricos a manera de guia, basados en el PMBoK®, que
posibiliten a las organizaciones una implementacion eficaz y eficiente de un SGC.

2 Esto significa que el desarrollo del proyecto de implementacidn de un SGC requiere de una persona (consultor)

con la experiencia, técnica y conocimiento de los distintos requerimientos y actividades que demanda esta implementacion.



I1.- INTRODUCCION TEORICA.

Un Sistema de Gestion de la Calidad es una serie de actividades coordinadas que
se llevan a cabo dentro de una empresa u organizacién, sobre un conjunto de
elementos (Recursos, Procedimientos, Documentos, Estructura organizacional y
Estrategias) para lograr la calidad de los productos o servicios que se ofrecen al
cliente, es decir, planear, hacer, controlar y mejorar aquellos elementos de una
organizacion que influyen en satisfaccion del cliente y en el logro de los resultados
deseados por la organizacion.

Para implementar un Sistema de Gestidon de la Calidad, una organizacion debe de

tomar en cuenta los siguientes elementos:

Estrategias: Definir politicas, objetivos y lineamientos para el logro de la calidad y
satisfaccion del cliente. Estas politicas y objetivos deben de estar alineados a los
resultados que la organizacion desee obtener.

Procesos: Se deben de determinar, analizar e implementar los procesos,
actividades y procedimientos requeridos para la realizacién del producto o servicio, y
a su vez, que se encuentren alineados al logro de los objetivos planteados. También
se deben definir las actividades de seguimiento y control para la operacién eficaz de
los procesos.

Recursos: Definir asignaciones claras del personal, equipo y/o maquinarias
necesarias para la produccién o prestacion del servicio, el ambiente de trabajo y el
recurso financiero necesario para apoyar las actividades de la calidad.

Estructura Organizacional: Definir y establecer una estructura de
responsabilidades, autoridades y de flujo de la comunicacién dentro de la
organizacion.

Documentos: Establecer los procedimientos documentos, formularios, registros y
cualquier otra documentacién para la operacién eficaz y eficiente de los procesos y
por ende de la organizacion

Por otro lado, un SGC una vez adoptado es un sistema permanente de trabajo que
enfoca todos sus esfuerzos y recursos de manera coordinada para dos objetivos



primarios: satisfaccion de los clientes y la mejora continua (ISO 9001:2008, 1.1),
empero, su implementacion se puede considerar como un proyecto, es decir, un

esfuerzo temporal, en un tiempo finito de ejecucién y con recursos especificos.

La Guia del PMBoK®

El Project Management Institute (PMI) estd actualmente considerado la asociacién
profesional para la gestion de proyectos sin fines de lucro mas grande del mundo,
formada por mas 260.000 miembros alrededor de 171 paises. La oficina central se
encuentra en la localidad de Newtown Square, en la periferia de la ciudad de
Filadelfia en Pennsylvania, Estados Unidos.

Sus principales objetivos son:

Formular estandares profesionales,
Generar conocimiento a través de la investigacion y

Promover la Gestién de Proyectos como profesion a través de sus programas de
certificacién.

La Guia del PMBoK® es un estandar en la gestién de proyectos desarrollado por el
PMI. Se encuentra disponible en 11 idiomas: inglés, espafol, chino simplificado,

ruso, coreano, japonés, italiano, aleman, francés, portugués de Brasil y arabe.

En 1987, el PMI publico la primera edicion del PMBoK®, donde propone la
aplicacion de nueve areas de conocimiento para alcanzar los objetivos planteados
en un proyecto. En un intento por documentar y estandarizar informacién y practicas
generalmente aceptadas en la gestion de proyectos. La edicién actual, la cuarta,
provee de referencias basicas a cualquiera que esté interesado en la gestion de
proyectos. Posee un Iéxico comun y una estructura consistente para el campo de la
gestion de proyectos. Actualmente el PMBoK® es el Unico estandar ANSI (IEEE Std
1490-2003) para la gestion de proyectos, no obstante haya ya en camino un
esfuerzo por la ISO de emitir su norma 21500 para finales de agosto de 2012.



La Guia del PMBoK® es ampliamente aceptada por ser el estandar en la gestiéon de
proyectos, sin embargo existen algunas criticas: La mayor de ellas viene de los
seguidores de la Cadena Critica (en oposicion al Método de la ruta critica).

La finalidad del PMBoK® no es la de exponer las disciplinas, técnicas y experiencias
aplicables a la direccion de proyectos, sino simplemente la de identificar el
subconjunto de éstas que es generalmente reconocido como buenas practicas.
Estas buenas practicas son aplicables y aplicadas en diversos ambitos, desde la

ingenieria civil, informdtica, aerondutica, maritima, etc.

III.- PLANTEAMIENTO DE LA HIPOTESIS

Hipdtesis Nula (Ho): Los proyectos de implementacion de un SCG no tienen

desviaciones de sus resultados con relacién a lo planificado.
Hipdtesis Alternativa (Ha): Los proyectos de implementacion de un SCG tienen

desviaciones de sus resultados con relacién a lo planificado.

1. 1.- Variable dependiente.

El alcance o resultados del proyecto.

11.2.- Variables independientes.

Uso de metodologia adecuada para la administracion de proyectos.

11.3.- Diseno de la hipotesis.

Toda hipétesis constituye un juicio o proposicién, una afirmacién o una negacién de
algo. Sin embargo, es un juicio de caracter especial. Las hipétesis son proposiciones
provisionales y exploratorias y, por tanto, su valor de veracidad o falsedad depende
criticamente de las pruebas empiricas disponibles. En este sentido, la replicabilidad
de los resultados es fundamental para confirmar una hipétesis como solucién de un

problema



11.4.- Muestra Estadistica para apoyar el Contraste de las
Hipotesis

(Demostracion de la existencia del problema).

Datos de base estadistica:

Universo: Se toma como base del universo nacional de consultores, un
aproximado de ciento setenta y cinco (175) Consultores
registrados en CONAMYPE? relacionados con el tema de la
Gestion de la Calidad,.

Muestra: 15 Profesionales relacionados con la implementacién de
Sistemas de Gestion de la Calidad, entre Consultores,

Representantes de la Direccién y Directores de Calidad.

Premisa 1: Considerar la implementacion de un SGC como un provyecto.

De acuerdo a

100%

la investigacion
de campo vy
mostrado  en
este grafico, el
100% de los
responsables
de
implementar
un SGC que

fueron entrevistados, coinciden en que efectivamente éste puede considerarse como

un proyecto. Con esta validacion, se establece el fundamento de este trabajo y su

aplicabilidad.

? http://www.conamype.com.sv



Premisa 2: Existe una Planificacién del Proyecto, sin embargo, ésta no

alcance adecuado.

Dlanmifimrariin
100% =
| _ N — _=__7
sos - L e R N
] = B e = =7_,,=7__7
Plan L __7__’*—————77__7_\ L ) |'I |
Entregabies S
Obijetivos
Plan Etapas Entregables Obietivos
m S| 100% 75% 50% 100%
H NO 0% 25% 50% 0%

Este otro grafico muestra cémo del universo de profesionales entrevistados, todos (el
100%) han coincidido en que efectivamente elaboran un Plan para el proyecto. No
obstante, cuando se extraen algunos detalles de dicha planificacion, se revela que
para el caso, sélo el 75% considerd definir de algun modo las etapas del proyecto,
solo el 50% especificé los entregables que produciria el proyecto. Sin embargo, el
100% de los entrevistados afirmé que se definieron objetivos para el mismo.

Con esto queda establecido que existen algunas deficiencias en la planificacion.

Inclusién de los grupos de interés o stakeholders en el Proyecto

80%
60%
40%
20%
0%

Particpacion T
Definicion de

Expectativas Medir
Satisfaccion de
Clientes
i i . Medir Satisf ion d
Particpacion Definicion de Expectativas edir satistaccion de
Clientes
o Si 50% 38% 50%
B No 50% 63% 50%
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En este grafico se puede notar que la participacion de los grupos de interés es
unicamente el 50% de los entrevistados en la definicion de objetivos, ése porcentaje
baja aun mas al 38% cuando se definen las expectativas y un 50% en la inclusion
para saber la satisfaccion que genera el proyecto.

El riesgo de esta situacion es que al final los beneficiarios y patrocinadores no se
involucran al 100% con los objetivos y alcances, y por ende, no habria forma de
establecer el parametro de satisfacciéon en cuanto al cumplimiento de expectativas.
En ese orden de ideas, tampoco puede establecerse una medida real del éxito del

proyecto.

Eficacia de los proyectos de implementacién del SGC.

Eficacia del proyecto

60% _ .
40% |\ : _

20% - e
- F —_—
0% = | Costo

|
___:\}I Objetivas

0%

100% 0% 60% 40% 20% 0%
M Objetivos 50% 25% 25% 0% 0% 0%
M Tiempo 38% 38% 0% 25% 0% 0%
ud Costo 38% 50% 0% 25% 0% 13%

Este gréafico es el mas importante para la demostracion y afirmacién de la existencia
de un problema de eficacia en los proyectos de implementacion de un SGC, tal como
se puede observar, un maximo del 50% logré el éxito en alguno de los rubros
analizados y en su mayoria tuvo una eficacia entre el 60% y el 80% en el alcance de

los objetivos, el cumplimiento del tiempo y el consumo del costo planificado.
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Elementos que mas influyen en los resultados del Proyecto.

Elementos de Mayor Impacto en la
Eficacia del Proyecto

Compromiso de

Sensibilizacio la Alta Direccion
n del 25%
personal

25%

Establecimiento
de Indicadores
13%

La
Implementacion
38%

Para los profesionales abordados, existe una distribuciéon casi equitativa entre los
elementos que consideran que son de mayor influencia en los resultados de un
proyecto de implementacion de un SGC, sin ahondar mucho en el detalle, el
compromiso de la Alta Direccion y el desarrollo durante la Implementacién son los de
mayor incidencia. Esto puede inferirse como una consecuencia logica al ver los
datos de los graficos previos, donde se muestra que no se tomaron en cuenta a los
interesados (la Alta Direccion es una parte de mucha importancia entre los
stakeholders), ademas de no definir adecuadamente los alcances o ni siquiera se
tomaron en cuenta las expectativas. Es clara la influencia también durante el
desarrollo el hecho que estos elementos no hayan sido determinados.

De esta forma y con los datos recabados, queda sustentado que en un alto
porcentaje de los proyectos existe una desviacion de los resultados obtenidos versus
los planificados, lo que implica que también existe una oportunidad de mejora. Con
esta afirmacion, se pasa al contraste de la Hipdtesis guia de este trabajo.
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IV.- CONTRASTE DE LA HIPOTESIS

De acuerdo al capitulo anterior, se establece que existe una desviacion entre lo
planeado y lo alcanzado, teniendo a la base distintas causas, por lo tanto se acepta
la Hipotesis Alternativa (Ha).

V.- INVESTIGACION DOCUMENTAL PARA LA PROPUESTA DE SOLUCION.

De acuerdo a la investigacion realizada y sustentado en la opinibn de muchos
consultores de amplia experiencia en la implementacién de Sistemas de Gestion de
la Calidad, se puede afirmar que muchos de los proyectos, siempre y sin excepcion
alguna, han tenido una desviacién en cualquiera de las tres principales variables, el
costo, el tiempo o los objetivos originalmente planteados. Esta desviacidon no

necesariamente responde sélo a una mala planificacién, pues se puede asegurar

que aun y cuando se logre una casi perfecta planificacion, la ejecucion siempre sufre

una desviacion, esto lo comenta y confirma Sergio Orozco en su articulo “El

”4

seguimiento del Proyecto™, ademas, un factor determinante dentro de las causas de

retraso también es el tema de no tener claros los entregables, esas actividades que

se quedan en el tintero y cuando se determina su importancia, ya ha pasado el

momento oportuno, asi como lo muestra Armando Mejia en su articulo “Retrasos en

»5

los Proyectos™. Pero ademas de esta falta de especificaciéon y claridad, también se

ve influenciado el resultado por_los errores en las estimaciones de tiempo y costo, y

aqui si hay una vinculacion directa a la planificacién.

Por dltimo y no menos importante, estd el tema de no considerar aquellas

situaciones de riesgo potencial, que de acuerdo a este autor Armando Mejia “...es la

falta de prevision sobre aquellas cosas que nos pueden ir mal y que es uno de los
principales objetivos de la etapa de analisis del riesgo, pues en la medida que
estemos bien preparados para los posibles riesgos 0 desviaciones que pudieran

presentarse en nuestro proyecto estaremos evitando tomar acciones sobre la

4 Orozco, Sergio, 2009, El Seguimiento del Proyecto

(http://www.liderdeproyecto.com/articulos/el seguimiento del proyecto.html).
Mejia, Armando, 2012, Restrasos en los Proyectos (http://www.aprendeypiensa.com/2012/07/retrasos-en-los-

proyectos.html)
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marcha o la ejecucion de las tareas, lo cual genera incrementar actividades con la
necesidad de contar con los recursos en tiempo y costo para dichas actividades que
no fueron planificadas o previstas durante la elaboracion de nuestro plan de
ejecucién.”

Para Horacio Olmedo Canchola, en su articulo “Por qué falla un proyecto™, “Todo
proyecto, como instrumento prospectivo que es, implica necesariamente un riesgo.
En consecuencia, se puede decir que todos los proyectos, independientemente de
su tipo y magnitud, tienen altas probabilidades de fracaso.” Para Horacio Olmedo
Canchola es de maxima influencia el tema de los riesgos, ya sean estos inherentes
a los proyectos o del entorno. Estos afectan, cuando se materializan, el costo, el

tiempo y posiblemente hasta el objetivo.

Para la mayoria de autores siempre hay distintos factores influyentes en la
desviacion de los resultados de los proyectos, que varian desde una planificacion

deficiente hasta la injerencia de la ocurrencia de riesgos no previstos.
¢, Coémo entonces atajar estos elementos a través de la guia PMBoK®?

Aportes de la Metodologia de Project Management

El PMBoK® es un compendio de mejores practicas, agrupadas de cierta manera,
heredadas de diversas industrias y disciplinas que conforman un modelo
metodoldgico. EI PMBoK® en si no es una metodologia que “deba” ser seguida al
pie de la letra; de hecho, el mismo documento, indica que los procesos y sus
relaciones deben ser personalizados a las necesidades del proyecto y de la
empresa.

Desde su misma Introducciéon, el PMBoK® deja muy claro su caracter y finalidad: el
conjunto de conocimientos (the body of knowledge) para dirigir un proyecto “residen
en los practicantes y académicos que los aplican y los desarrollan”; en otras

palabras, estos conocimientos representan un conjunto vivo, extraordinariamente

6 Canchola, Horacio O. 2009, ¢ Por qué fallan los Proyectos?

(http://manuelgross.bligoo.com/content/view/504788/Por-que-falla-un-proyecto-Actualizado.html)
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amplio, producto tanto de la experiencia como del estudio y del desarrollo
sistematico. Este conjunto de conocimientos se encuentra distribuido en miles de
personas, organizaciones y textos; por ende, no es de esperar un manual que le
vaya a explicar los “nueve pasos faciles para hacer de su proyecto un éxito”. La
finalidad del PMBoK®, entonces, no es la de exponer las disciplinas, técnicas y
experiencias aplicables a la direccibn de proyectos, sino simplemente la de
identificar el subconjunto de éstas que es generalmente reconocido como buenas
practicas. EI PMBoK® es so6lo una guia, muy completa y elaborada, de lo que
normalmente un gerente de proyectos debe llevar a cabo, explicado en un buen nivel
de detalle y separando procesos que normalmente se llevan a cabo de forma

simultanea.
Las areas de conocimiento definidas en el PMBoK® son:

Gestion de Integracion — Procesos requeridos para integrar todas las actividades,
documentos y recursos del proyecto.

Gestion de Alcance — Procesos requeridos para identificar todo el trabajo requerido
y sOlo el trabajo requerido para obtener los entregables del proyecto y cumplir los
objetivos.

Gestion de Tiempo — Procesos requeridos para asegurar que el proyecto es
finalizado a tiempo.

Gestion de Costos — Procesos requeridos para asegurar que el proyecto es
finalizado dentro de un presupuesto aprobado.

Gestion de Calidad — Procesos requeridos para asegurar que el proyecto cumple
los requerimientos y necesidades por los cuales fue emprendido.

Gestion de Comunicaciones — Procesos requeridos para asegurar la generacion,
distribucién, almacenamiento y disposicién ultima de toda la informacion del
proyecto, a tiempo y de forma adecuada.

Gestion de Recursos Humanos - Procesos requeridos para administrar
eficientemente la gente que participa en el proyecto.
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Gestion de Riesgos — Procesos requeridos para identificar, analizar y responder
efectivamente a los riesgos del proyecto.

Gestion de Adquisiciones — Procesos requeridos para adquirir bienes y servicios
fuera de la organizacién del proyecto.’

Dentro de éstas areas de conocimiento, se establecen una serie de procesos que
evallan, de acuerdo a la experiencia de muchos profesionales vinculados al Project
Management Institute, todos los elementos que en teoria afectan la eficacia de los
proyectos. En este sentido, para Mauricio Morales en su articulo “Estructura del
PMBoK®”® menciona: “El PMBoK® establece la administracién de proyectos como
un conjunto de nueve areas de conocimiento que deben ser dominadas por el
project manager y que contienen una serie de procesos que corresponden a los
pasos necesarios para que sean completamente cubiertas. Cada proceso establece
unas entradas (documentos), técnicas (mejores practicas) y salidas (nuevamente
documentos). Tanto las entradas como las salidas conectan a los diferentes
procesos entre si para formar una completa red sobre la que se puede establecer
una metodologia.”

El PMBoK® puede verse de dos formas diferentes, cual si fuera una matriz que
puede leerse por columnas o filas. La forma estdndar como esta estructurado el
documento establece areas de conocimiento. La forma util para el gerente de
proyectos (para el objeto de este trabajo puede considerarse al Representante de la
Direccion, al Director de Calidad o al Consultor encargado del proyecto), y la
organizacién es, sin embargo, por grupos de procesos de Inicio, Planeacion,
Ejecucion, Control y Cierre (ver Anexo Il).

Asi entonces, la aplicacion de la guia que ofrece el PMBoK® acarrea una serie de
beneficios, particularmente para la implantacion del un Sistema de Gestion de la
Calidad, tales como:

» Ser un marco estandar de trabajo.

7 Jacome C, Wilson, 2010 — “Diplomado en Direccion de Proyectos basado en PMI”, New Horizons El Salvador

8 Morales, Mauricio, 2009, Estructura del PMBoK

(http://www.liderdeproyecto.com/manual/estructura _del pmbok.html)
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« Estar orientado a procesos.

* Indica el conocimiento necesario para manejar el ciclo vital de cualquier proyecto a
través de sus procesos.

» Documentacién de las lecciones aprendidas.

En el siguiente capitulo se establece la vinculacion directa entre los factores
determinantes de la eficacia del proyecto y su alternativa de solucién a través del
PMBOK®.

VI.- PROPUESTA DE SOLUCION AL PROBLEMA.

Vi.1.- Resultados de la investigacion documental.

Siguiendo la guia del PMBoK® como propuesta para la gestion de un proyecto, lo
primero que establece en la via de la eficacia en la ejecucion de proyecto es, que
debe haber un responsable de establecer el compromiso entre nivel de calidad —
objetivos logrados, frente a tiempo — esfuerzo y recursos dedicados. En todo
proyecto, es necesaria una persona encargada de velar por los intereses de los
stakeholders, y luchar por una correcta asignacion de recursos y esfuerzos, también
es fundamental disponer de una metodologia adecuada, como asi también una
unidad de avance establecida. Y todo esto debe estar personalmente asumido y
correctamente comunicado.

Por otro lado, también especifica que el proyecto no debe comenzar hasta que su
alcance este estructurado, revisado y se haya plasmado en una planificacion. Y para
ello PMBoK® ofrece la Gestién de Alcances.

Ademas, de acuerdo a esta guia, una parte critica de la administracion de proyectos
en general, y esto también afecta a los proyectos de implementacién de un SGC,
son los cambios y su evaluacién de impacto durante el ciclo de vida aplicado
abordado en el proceso de Gestién de Cambios.

También de suma importancia, el PMBoK® propone una Gestién de Riesgos que
pretende identificar los factores que impactan a favor o en contra, los objetivos del

proyecto, los tiempos, costos y los entregables del mismo. También permitira
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cuantificar el impacto y la probabilidad de cada uno de ellos, generando una linea
base que permitira crear un plan de accion para responder a esos riesgos cuando se
presenten y controlar esa respuesta.

PMBoOK® indica que la "Gestidbn de Riesgos del proyecto" incluye los procesos
relacionados con:

+ La planificacién de la gestién de riesgos,

* La identificacidon y el analisis de los riesgos,

* Las respuestas a los riesgos, y

* El seguimiento y control de los riesgos de un proyecto.

Es un proceso critico, considerando que un riesgo puede representar una amenaza

0 una oportunidad para con los objetivos del proyecto.

Los proyectos para la implementacion de un SGC se desarrollan con un ciclo de
vida muy dinamico, requieren tener una buena identificacion de riesgos, como asi

también una valoracion o contingencia.

En resumen, de acuerdo a la guia del PMBoK, para cualquier proyecto hay seis
elementos claves y vitales para la eficacia de un proyecto:

e Designar un responsable.

e Definir de manera muy especifica y estructurada el Alcance.

e Controlar y gestionar los Recursos asociados al proyecto.

e Controlar y gestionar los Cambios.

e Gestionar los Riesgos.

e (Gestionar la comunicacion.

Sin embargo, estos son los pilares, como se vera el siguiente apartado, de una serie

de consideraciones también importantes para el éxito de un proyecto.
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Vi.2.- Guia Propuesta.

Para cumplimiento del propésito de este trabajo, se detalla de manera general
cudles seran las pautas a seguir, con base al PMBoK®, para que un proyecto de
implantacion de un SGC tenga altas probabilidades de éxito, partiendo del

establecimiento del ciclo de vida de todo proyecto:

\ d) Seguimiento y Control

a) Inicio
b) Planificacion c) Ejecucién e) Cierre

El propésito es tener una especie de check list de las tareas que se deben tomar en
cuenta, para que en esa medida se pueda alcanzar la eficacia (que lo ejecutado
coincida con lo planificado). Ver el Anexo Il para observar un grafico mas detallado.

En la siguiente matriz se muestra una relacion entre la guia propuesta por el
PMBoK® y las actividades que en la investigacion se logré determinar que
comunmente se desarrollan dentro de un proyecto de implementacién de un SGC
basada en el ciclo universal de la gestion de la calidad PHVA (ver Anexo I).
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VI.3.- Actividades comunes para la implementacion de un SGC que se pueden

relacionar en cada etapa sefalada por el PMBoK®.

Para este ejercicio se ha tomado la estructura clasica que se habitia a seguir para el desarrollo de un proyecto de
implementacién de un Sistema de Gestion de Calidad (Ver Anexo ) y se ha relacionado con el proceso o actividad que
corresponde en el PMBoK®. Las casillas a la derecha que quedan en blanco, es porque no se ha encontrado una

relacién directa entre procesos y actividades.

Proceso del PMBoK para administrar Actividad de Implementacion de un SGC.

el proyecto

Elaborar el Acta de Constitucion del Formalizar contrato de servicios (aplica para
Proyecto (4.1°) contrato de firma consultora y la organizacion).

INICIO Identificar a los Stakeholders o Revision y/o documentar las partes interesadas

interesados (10.2) del SGC

¢ Analizar la estrategia competitiva de la Empresa.

Desarrollar Plan de Administracion del
Proyecto (4.2)

Recopilar Requerimientos (5.1) e Determinar las necesidades y expectativas de los
clientes.

PLANIFICACION

9 . . . .
De acuerdo a planteamientos del ciclo universal de la Gestion de la Calidad PHVA, metodologia también adoptada por ASCAE Consultores — www.ascaegroup.com .

1% Este ndmero corresponde al proceso del PMBoK.



Proceso del PMBoK para administrar
el proyecto
Definir el alcance (5.2)

Crear la Estructura de Desglose del
Trabajo (WBS o EDT) (5.3)

Definir Actividades (6.1)

Secuenciar Actividades (6.2)

Estimar Recursos necesarios para las
Actividades (6.3)

Estimar Duracién de las Actividades
(6.4)

Definir la Calendarizacion o
Cronograma (6.5)

Estimacién del Costo (7.1)

Determinar el Presupuesto (7.2)
Planificar la Calidad (8.1)
Planificar el Recurso Humano (9.1)
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Actividad de Implementacion de un SGC.’

¢ |dentificar y/o Elaborar de la Red de Procesos de
la Empresa (Mapa de 1er. Nivel).

e Definicion del Alcance del SGC.

e Revisar documentacion existente.

e Propuesta econdémica (aplica para una firma
consultora).

e Determinar y evaluar las competencias del
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Proceso del PMBoK para administrar Actividad de Implementacién de un SGC.”

el proyecto

EJECUCION

personal que ocupa puestos criticos en el SGC.

e Establecer Plan de Formacion u otras
Actividades.

o Definicion del Método de Medida de la Eficacia
de la Formacioén u otras Actividades.

e Definir las competencias del Representante de la
Direccién (RD) y el Equipo Auditor (Auditor Lider
y Auditores Internos de Calidad).

Planificar las Comunicaciones (10.2) ¢ Plan de Sensibilizacién y comunicaciones para la
calidad, que incluya avances y estado del
proyecto.

Plan de Gestion del Riesgo (11.1)

Identificacion de Riesgos (11.2)

Andlisis Cualitativo de Riesgos (11.3)

Andlisis Cuantitativo de Riesgos (11.4)

Planificar la Respuesta a los Riesgos

(11.5)

Dirigir y Administrar la Ejecuciéon del e Revision de los productos / servicios principales

Proyecto (4.3) de la Empresa.
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Proceso del PMBoK para administrar Actividad de Implementacién de un SGC.”

el proyecto

Revisar documentacion existente.

e Revisar el cumplimiento de requisitos de calidad
demandados por la Norma ISO 9001:2008

e Verificar y/o validar el Plan Estratégico.
¢ Identificar y/o revisar la Politica de la Calidad.
¢ Identificar y/o revisar los Objetivos de la Calidad.

e Establecer Indicadores, metas y semaforo
(tablero de indicadores).

e Gestién de Proyectos de Mejora.

¢ Documentacién de los Procesos de la Empresa
(Mapas de 2° y 3°%r nivel, procedimientos e
instructivos).

e Caracterizacién de Procesos de la Empresa (de
Negocios, de Soporte y
Estratégicos/Administrativos).

e Establecer Plan de Control de Procesos.

e Establecer Plan de control de Insumos de
Procesos.
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Proceso del PMBoK para administrar Actividad de Implementacién de un SGC.”

el proyecto

e Definir los criterios de evaluacién y métodos de a
proveedores de bienes, obras y servicios.

e Revisar planes de mantenimiento de la
infraestructura para la operacion.

e Planificar y controlar el Disefio y Desarrollo del
Producto.

¢ Planificar la validacion de los procesos de
produccion y de la prestacion del servicio

e Establecer planes de calibraciéon de equipos de
medicién.

¢ Revisién de los requerimientos ISO 9001:2008.

e Elaboracién de matriz de requisitos aplicables
por area de trabajo.

e Manejo de la propiedad del Cliente.

e Establecer los recursos para la evaluacién de la
percepcion del cliente.

e Medicién de la Satisfaccion de los clientes.

e Medicion de los procesos a través del tablero de
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Proceso del PMBoK para administrar Actividad de Implementacién de un SGC.”

el proyecto

Indicadores.

e Medicion del Producto (Conformidad) y el
Producto No Conforme.

e Medicion y Seguimiento de Insumos adquiridos.

e Verificar la evaluacion y control de contratistas y
proveedores.

e Revisar Registros de la ejecucion y verificacion
del programa de infraestructura.

e Verificar planes de capacitacion y calificacion de
competencias.

e Definir la estructura de la documentacion
relevante al Sistema de Gestién de Calidad.

e Controlar los Documentos y Registros del
Sistema de Gestion de la Calidad.

e Determinar los registros obligatorios del SGC
ISO 9001:2008.

e Establecer criterios de auditoria, definir vy
elaborar el Programa y el Plan de Auditoria
Interna de la Calidad.



Proceso del PMBoK para administrar

el proyecto

Ejecutar el Aseguramiento de Calidad
(8.2)

Conformar el Equipo de Proyecto (9.2)

Formar o desarrollar el Equipo de
Proyecto (9.3)
Administrar o Dirigir el Equipo de
Proyecto (9.4)

Distribuir la Informacién (10.3)

Manejar las Expectativas de los
Stakeholders o Interesados (10.4)
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Actividad de Implementacion de un SGC.’

Elaborar procedimiento de Auditoria Interna de
Calidad.

Desarrollar Pre-Auditoria del Sistema de Gestion
de la Calidad.

Medicién y Seguimiento recomendaciones de los
Equipos de Medicion (instrumentos).

Elaborar Informe de Auditoria Interna.

Elaborar Informe de Seguimiento de Acciones
por Auditoria.

Instalacion de la Estructura de Calidad.

Plan de Sensibilizacién y comunicaciones para la
calidad, que incluya avances y estado del
proyecto
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Proceso del PMBoK para administrar Actividad de Implementacién de un SGC.”

el proyecto

SEGUIMIENTO
CONTROL

CIERRE

Y

Monitoreo y Control del Trabajo en el
Proyecto (4.4)

Ejecutar el Control Integrado de
Cambios (4.5)

Verificar el Alcance (5.4)

Controlar el Cronograma (6.6)
Controlar el Costo (7.3)

Ejecutar el Control de Calidad (8.3)
Reportar el Desemperio (10.5)
Monitorear y Controlar el Riesgo (11.4)
Cierre del Proyecto (4.6)

Definir Arranque oficial del Sistema de Gestion
de la Calidad.

Elaborar plan de gestion (Mejora) del Sistema de
Gestién de la Calidad.

Elaboracion de Procedimientos de Acciones
Correctivas y Acciones Preventivas.

Implementar las Herramientas basicas para la
Mejora Continua.

Informe de Auditoria y Desempefno de los
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Proceso del PMBoK para administrar Actividad de Implementacién de un SGC.

el proyecto

Procesos y Conformidad del Producto y Estado
de las Acciones Correctivas y Preventivas.

e Realizar las decisiones y acciones para la
mejora.

La intencién de la matriz anterior es tener una visién mas clara de lo que en la actualidad estd ocurriendo en los
proyectos de implementaciéon de un SGC y validar que muchas de las actividades recomendadas por el PMBoK®
quedan huérfanas. Es importante hacer notar que no es estrictamente necesario realizar todas las actividades
sugeridas por el PMBoK®, sin embargo, en la medida que se realicen y se formalicen dichas acciones, en esa misma

medida se incrementara la probabilidad de éxito del proyecto.

Cada una de estas actividades se encuentran explicadas en el Anexo IV. Sin embargo, a continuacion se realzan y
detallan aquellas actividades que durante este trabajo y a través de consultas'', son fundamentales y que no se
pueden obviar en la administracion de un proyecto. Esto no significa que las demas actividades pasen a un segundo
plano, si no, que si una de las que se mencionan a continuaciéon no se ejecuta, con seguridad el proyecto tendra una

desviacién de sus indicadores entre lo planificado y lo ejecutado.

1 Consultas realizadas al PMP, Ing. MBA Carlos Paredes (Director de Proyectos TACA). Profesional certificado por el PMI para la administracion de proyectos, de los cuales

existen menos de 20 en El Salvador.
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VI.4 Actividades Imprescindibles de Ila Guia en Ia
administracion de un Proyecto de implementacion de un
SGC.

a. Fase de Inicio

4.1 Desarrollar Acta de Constitucén del Proyecto

4. Integracion
[ I
Iniciacion 10.1 Indentificar los StakeHolders
10. Comunicacion

En la fase de inicio deben considerarse los siguientes elementos:

Elaborar el Acta de Constitucién del Proyecto (4.1'), que contenga el propdsito o

justificacion del proyecto, los objetivos medibles y criterios de éxito relacionados, los
requisitos de alto nivel, la descripcion del proyecto a alto nivel, mencionar algunos
riesgos de alto nivel, calcular un cronograma aproximado de hitos del proyecto, un
resumen del presupuesto, los requisitos para la aprobacion del proyecto, la
identificacion del director del proyecto, su autoridad y nivel de responsabilidad, por
altimo pero muy importante, el nivel de autoridad del patrocinador del proyecto,
ademas de quién o quiénes autorizan el desarrollo del proyecto. Para llevar a cabo
este trabajo practicamente es necesario sélo el juicio de experto de la persona o

personas que lo elaboren.

Identificar a los Stakeholders o interesados (10.2), que consiste en identificar a todas

las personas u organizaciones que reciben el impacto del proyecto, y en documentar
informacion relevante relativa a sus intereses, participacién e impacto en el éxito del
proyecto.

Es un punto importante el dar a conocer el inicio del proyecto a todos los
interesados, en una actividad de lanzamiento (kick off) del mismo, donde se den a

conocer en términos generales los objetivos, actividades y resultados esperados.

12 Este nimero corresponde al proceso del PMBoK.



30

b. Fase de Planificacion

La fase de planificacion de acuerdo al PMBoK®, considera una serie de actividades
y procesos mostrados en la grafica siguiente, no obstante, para los propésitos de
este trabajo se toman exclusivamente aquellas que se consideran vinculantes a un
proyecto de implantacion de un SGC. Es importante aclarar que las actividades que
se desarrollen en esta etapa son criticas para el éxito del proyecto, aunque no
aparezcan reflejadas en la etapa de Seguimiento y Control, son premisas
elementales e indispensables, por lo que se asume su desarrollo. Sin estas
actividades, la continuidad de las demas pierde sentido.

4.2 Desarrollar Plan de Administracion del Proyecto

— 4.Integracion
5.1 Recopilar requerimientos
5. Alcance 5.2 Definir Alcances
5.3 Crear el WBS
6.1 Definir Actividades
6.2 Secuenciar Actividades
6.3 Estimar Recursos de las Actividades
— 6. Tiempo

6.4 Estimar la Duracién de las Actividades

A"‘ - 6.5 Definir la Calendarizacion
Planificacion

7.1 Estimacién del Costo
— 7. Costo
7.2 Determinar el Presupuesto

8.1 Planificar la Calidad
— 8. Calidad

9.1 Definir el Plan del Recurso Humano

— 9. Recursos Humanos

10.2 Planificar las Comunicaciones
— 10. Comunicaciones

11.1 Plan de Administracion del Riesgo

11.2 Identificar los Riesgos

11.3 Realizar una andlisis Cualitativo de Riesgos

— 11. Riesgo
11.4 Realizar una analisis Cuantitativo de Riesgos

11.5 Planificar la respuesta a los riesgos

Alcance - Recopilar Requerimientos (5.1), es el proceso que consiste en definir y

documentar las necesidades de los interesados a fin de cumplir con los objetivos del
proyecto. Los requisitos 0 requerimientos incluyen las necesidades, deseos vy
expectativas cuantificadas y documentadas del patrocinador, del cliente y de otros

interesados. Estos requisitos deben recabarse, analizarse y registrarse con un nivel
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de detalle suficiente, que permita medirlos una vez que se inicia el proyecto. El
desarrollo de los requisitos comienza con un analisis de la informacién contenida en
el acta de constitucién del proyecto. Para recopilar estos requerimientos pueden
utilizarse entrevistas, grupos de opinién, talleres guiados, encuestas, cuestionarios,
observaciones, etc.

El resultado de esta actividad debe arrojar una buena parte, si no todos los
siguientes aspectos:

La necesidad comercial u oportunidad, que describa las limitaciones de la situacion

actual y las razones que llevaron a emprender el proyecto.
Objetivos de la empresa y del proyecto a ser rastreados.

Requisitos funcionales que describan los procesos de la empresa, la informacién y la
interaccion con el producto o servicio, segun sea el caso, que puedan ser

documentados por escrito en una lista de requisitos, en modelos o en ambos.

Requisitos no funcionales, tales como nivel de servicio, desempefo, seguridad,
cumplimiento, capacidad de soporte, retencién/depuracion, etc.

Requisitos de calidad.
Criterios de aceptacion.

Impactos sobre otras areas de la organizacion, tales como el centro de llamadas, la
fuerza de ventas, los grupos tecnolégicos.

Impactos sobre otras entidades dentro o fuera de la organizacién ejecutante.
Requisitos de apoyo y capacitacion.
Supuestos y restricciones alrededor de los requisitos.

El producto esperado de esta actividad: Documento de Requisitos o Requerimientos.
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Alcance — Definir el alcance (5.2), Definir el Alcance es el proceso que consiste en

desarrollar una descripcion detallada del proyecto y del producto. Durante el proceso
de planificacion, el alcance del proyecto se define y se describe de manera mas
especifica conforme se va recabando mayor informacién acerca del proyecto. Se
analizan los riesgos, los supuestos y las restricciones existentes, para verificar que
estén completos; segun sea necesario, se irdn agregando nuevos riesgos,
supuestos y restricciones.

La declaraciéon del alcance del proyecto también proporciona un entendimiento
comun del alcance del proyecto entre los interesados. Esta declaracion puede
contener exclusiones explicitas del alcance, que pueden ayudar a gestionar las
expectativas de los interesados.

El resultado de ésta actividades es el documento con la Declaracion del Alcance del
Proyecto: describe de manera detallada los entregables del proyecto y el trabajo
necesario para crear esos entregables. La declaracion del alcance del proyecto
también proporciona un entendimiento comun del alcance del proyecto entre los
interesados en el proyecto. Esta declaracién puede contener exclusiones explicitas

del alcance, que pueden ayudar a gestionar las expectativas de los interesados.

Alcance — Crear la Estructura de Desglose del Trabajo (WBS o EDT'®) (5.3), Crear la
Estructura de Desglose del Trabajo es el proceso si no el mas importante uno de los

mas importantes para lograr una administracion del proyecto efectiva y una
ejecucion adecuada y controlada; consiste en subdividir los entregables y el trabajo
del proyecto en componentes, desde un nivel muy general (hitos) hasta los mas
pequenos y mas faciles de dirigir (paquetes de trabajo). La estructura de desglose
del trabajo (EDT) es una descomposicién jerarquica, basada en los entregables del
trabajo que debe ejecutar el equipo del proyecto para lograr los objetivos del
proyecto y crear los entregables requeridos, con cada nivel descendente de la EDT
representando una definicion cada vez mas detallada del trabajo del proyecto. La

13 WBS: Work Breakdown Structures - Traduccién: EDT: Estructura de Desglose del Trabajo.
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EDT organiza y define el alcance total del proyecto y representa el trabajo
especificado en la declaracién del alcance del proyecto aprobada y vigente.

Un ejemplo sencillo pero ilustrador de esta tarea se muestra en el siguiente grafico,
acerca de la planeacion de la recepcién de una boda. El proyecto como tal es
realizar esa recepcion, no obstante, cuando se desglosa se puede determinar

cuantos elementos pueden ser entregables para lograr un éxito.

Planeacion

Presupuesto

Topicos Generales
Menu

Bocadillos

Listado

Reservaciones

C Invitados

Asientos

Rotulacion de
Puestos

Coordinacion

N Comunicaciones
Fiesta de

Bodas Supervision

Desembolsos

Ordenes de
Compra

Mesas

Sillas

Amoblamiento
Utensilios

Decoracion

Muasica

Mesa de Regalos
Recepcion
Depdsito para
Regalos Efectivo

hhhbd

Agradecimientos

La descomposicién es la subdivisién de los entregables del proyecto desde el nivel
general (hitos) a componentes mas pequefios y mas manejables, de modo que el
trabajo y los entregables queden definidos al nivel de paquetes de trabajo. El nivel
de paquetes de trabajo es el nivel mas bajo en la EDT, y es aquél en el que el costo
y la duracién de las actividades del trabajo pueden estimarse y gestionarse de
manera mas confiable. El nivel de detalle para los paquetes de trabajo varia en
funcion del tamano y la complejidad del proyecto.

La descomposicion de la totalidad del trabajo del proyecto en paquetes de trabajo
implica generalmente las siguientes actividades:

* Identificar y analizar los entregables y el trabajo relacionado.

* Estructurar y organizar la EDT.
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» Descomponer los niveles superiores de la EDT en componentes detallados de nivel
inferior, estableciendo en el primer nivel hitos del proyecto y descomponiendo cada
uno de ellos hasta el nivel de paquetes de trabajo.

* Desarrollar y asignar codigos de identificacion a los componentes de la EDT.

* Verificar que el grado de descomposicién del trabajo sea el necesario y suficiente
El resultado de esta actividad es el Diagrama de EDT y el Diccionario de EDT, que
contiene una descripcion detallada del trabajo y documentacién técnica acerca de
cada elemento de la EDT.

Tiempo — Definir Actividades (6.1), es el proceso que consiste en identificar las
acciones especificas a ser realizadas para elaborar los entregables del proyecto. El
proceso Crear la EDT identifica los entregables en el nivel mas bajo, denominado
paquetes de trabajo. Los paquetes de trabajo del proyecto se descomponen
normalmente en componentes mas pequenos llamados actividades, que representan
el trabajo necesario para completar los paquetes de trabajo. Las actividades
proporcionan una base para la estimacion, planificacion, ejecucion, seguimiento y
control del trabajo del proyecto. La definicién y la planificacion de las actividades del
cronograma estan implicitas en este proceso, de modo que se cumplan los objetivos
del proyecto.

El resultado de esta actividad es la Lista de Actividades, que es una lista exhaustiva

que abarca todas las actividades del cronograma necesarias para el proyecto.

Tiempo — Estimar Recursos necesarios para las Actividades (6.3), Estimar los

Recursos de las Actividades es el proceso que consiste en estimar el tipo y las
cantidades de materiales, personas, equipos 0 suministros requeridos para ejecutar
cada actividad. El proceso Estimar los Recursos de las Actividades esta
estrechamente coordinado con el proceso Estimar los Costos.

El resultado de esta actividad es la identificacion de los tipos y la cantidad de
recursos necesarios para cada actividad de un paquete de trabajo. Estos requisitos
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pueden sumarse para determinar los recursos estimados para cada paquete de
trabajo.

Tiempo — Definir la Calendarizacién o Cronograma (6.5), Desarrollar el Cronograma

es el proceso que consiste en analizar el orden de las actividades, su duracion, los
requisitos de recursos y las restricciones para crear el cronograma del proyecto.
Para esta actividad se pueden emplear diversas técnicas, como el de la Ruta
Critica', el método de la Cadena Critica'®, Nivelacion de Recursos, ;Qué pasa
si...? Etc.

El cronograma del proyecto debe contener, como minimo, una fecha de inicio y una
fecha de finalizacién programadas para cada actividad, considera las restricciones y
los recursos asignados. Generalmente responde a la experiencia del consultor y los
factores ambientales de la organizacion para su elaboracion.

El resultado de esta actividad es el Cronograma del Proyecto, que debe contener,
como minimo, una fecha de inicio y una fecha de finalizacién programadas para

cada actividad.

Costo — Estimacién del Costo (7.1), Estimar los Costos es el proceso que consiste

en desarrollar una aproximacién de los recursos monetarios necesarios para
completar las actividades del proyecto. La estimacion de costos es una prediccion
basada en la informacion disponible en un momento dado. Incluye la identificacién y
consideracion de diversas alternativas de computo de costos para iniciar y completar
el proyecto. Para lograr un costo éptimo para el proyecto, deben tomarse en cuenta
las concesiones entre costos y riesgos. La Gestidn de los Costos del Proyecto debe
tener en cuenta los requisitos de los interesados para la obtencién de los costos. Los
diversos interesados mediran los costos del proyecto de diferentes maneras y en
tiempos diferentes.

14 http://es.wikipedia.org/wiki/Método de la ruta critica

http://es.wikipedia.org/wiki/Gestion de Proyectos por Cadena Critica
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El tipo y la cantidad de recursos, asi como la cantidad de tiempo que dichos recursos
se aplican para completar el trabajo del proyecto, son los factores principales para
determinar el costo del proyecto.

Independientemente del nivel de detalle, la documentacion de respaldo debe
proporcionar una comprension clara y completa de la forma en que se obtuvo la
estimacién de costos.

Los detalles de respaldo para las estimaciones de costos de las actividades pueden
incluir:

Documentacion de los fundamentos de las estimaciones (es decir, cémo fueron
desarrolladas).

Documentacion de todos los supuestos utilizados

Documentacion de todas las restricciones conocidas

Indicacién del rango de estimados posibles (p.ej., $10.000 (+10%) para indicar que
se espera que el costo del elemento se encuentre dentro de este rango de valores)
Indicacion del nivel de confiabilidad del estimado final

El resultado de esta actividad es el documento con la Estimacion del Costo, que
contiene las evaluaciones cuantitativas de los costos probables que se requieren
para completar el trabajo del proyecto. Pueden presentarse de manera resumida o
detallada. Los costos se estiman para todos los recursos que se aplican a la
estimacién de costos de las actividades. Esto incluye, entre otros, el trabajo directo,
los materiales, el equipo, los servicios, las instalaciones, la tecnologia de la
informacion y categorias especiales, tales como una asignacién por inflacion o una
reserva para contingencias de costo. Los costos indirectos, si se incluyen en el
estimado del proyecto, pueden incluirse en el nivel de la actividad o en niveles

superiores.

Recurso Humano — Planificar el Recurso Humano (9.1), La Gestién de los Recursos

Humanos del Proyecto incluye los procesos que organizan, gestionan y conducen el
equipo del proyecto. El equipo del proyecto esta conformado por aquellas personas
a las que se les han asignado roles y responsabilidades para completar el proyecto.
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Desarrollar el Plan de Recursos Humanos es el proceso por el cual se identifican y
documentan los roles dentro de un proyecto, la estructura jerarquica, las
responsabilidades, las habilidades requeridas y las relaciones de comunicacion, y se
crea el plan para la direccion de personal. El plan de recursos humanos documenta
los roles y responsabilidades dentro del proyecto, los organigramas del proyecto y el
plan para la direccién de personal, incluyendo el cronograma para la adquisiciéon y
posterior liberacion del personal. También puede incluir la identificacién de
necesidades de capacitacion.

Resultado a obtener de esta actividad es el documento con el Plan de Recursos
Humanos, que proporciona una guia sobre el modo en que los recursos humanos
deben ser definidos, adquiridos, dirigidos, supervisados y finalmente liberados. Entre
los aspectos que incluye son: Roles y responsabilidades y el organigrama del

proyecto.

Riesgo — Identificacién de Riesgos (11.2), es el proceso por el cual se determinan los

riesgos que pueden afectar el proyecto y se documentan sus caracteristicas,
utilizando diversas técnicas administrativas para la recopilacion de informacion,
como por ejemplo, tormenta de ideas, entrevistas, documentacién de FODA, etc.

El resultado de esta actividad es el documento con el Registro de Riesgos, que lista

los riesgos y las respuestas potenciales.

Riesgo — Planificar la Respuesta a los Riesgos (11.5), Planificar la Respuesta a los

Riesgos es el proceso por el cual se desarrollan opciones y acciones para mejorar
las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto.

Las respuestas a los riesgos planificadas deben adaptarse a la importancia del
riesgo, ser rentables con relacién al desafio por cumplir, realistas dentro del contexto
del proyecto, acordadas por todas las partes involucradas y deben estar a cargo de
una persona responsable. También deben ser oportunas. A menudo, se requiere
seleccionar la mejor respuesta a los riesgos entre varias opciones.

Este Plan debe tener como minimo los siguientes elementos:
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e |Los propietarios del riesgo y sus responsabilidades asignadas.

e |as estrategias de respuesta acordadas.

e El presupuesto y las actividades del cronograma necesarios para implementar las
respuestas seleccionadas.

e Los planes de contingencia y disparadores que requieren su ejecucion.
Como se puede notar, en la administracién de proyecto, la Planificacion es muy
detallada y minuciosa, sin embargo, es de vital importancia que se tome el tiempo
necesario para realizar de manera adecuada todo este proceso, pues son las bases
fundamentales que sustentan la eficacia de un proyecto, pues tal como lo establece
la teoria de procesos, la mayoria de problemas de un proceso siempre estan en el
origen o cerca de este, y es la Planificacion practicamente el origen de todo el
proyecto.
Su resultado se incluye en el documento del numeral anterior, Registro de los

Riesgos.

c. Fase de Ejecucion

4.3 Dirigir y Administrar la ejecucién del proyecto
— 4. Integracién

8.2 Ejecutar el Aseguramiento de la Calidad
— 8. Calidad

9.2 Preparar o conformar el equipo de proyecto

n 9.3 Formar o desarollar el equipo de proyecto

. L. — 9. Recursos Humanos
Ejecucion

9.4 Administrar el equipo de proyecto

10.3 Distribuir la Informacién

— 10. Comunicaciones
10.4 Manejar las expectativas de los Stakeholders

Dirigir y Administrar la Ejecucién del Proyecto (4.3), es el proceso que consiste en

ejecutar el trabajo definido en el plan para la direccién del proyecto para cumplir con
los objetivos del mismo. De entre las actividades a realizar se encuentran:

¢ Realizar las actividades necesarias para cumplir con los requisitos del proyecto.
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Crear los entregables del proyecto.

Reunir, capacitar y dirigir a los miembros del equipo asignado al proyecto.

Obtener, gestionar y utilizar los recursos, incluyendo materiales, herramientas,
equipos e instalaciones.

Implementar los métodos y normas planificados.

Establecer y gestionar los canales de comunicacién del proyecto, tanto externos
como internos al equipo del proyecto.

Generar los datos del proyecto, tales como costo, cronograma, avance técnico y de
calidad y el estado, a fin de facilitar las proyecciones.

Emitir las solicitudes de cambio y adaptar los cambios aprobados al alcance, a los
planes y al entorno del proyecto.

Gestionar los riesgos e implementar las actividades de respuesta a los mismos.

Comunicaciones — Manejar las Expectativas de los Stakeholders o Interesados

(10.4), es el proceso que consiste en comunicarse y trabajar en conjunto con los
interesados para satisfacer sus necesidades y abordar los problemas a medida que
se presentan. Implica actividades de comunicacién dirigidas a los interesados en el
proyecto, para influir en sus expectativas, abordar sus inquietudes y resolver

asuntos.

d. Fase de Seguimiento y Control

El grupo del Proceso de Seguimiento y Control estda compuesto por aquellos
procesos requeridos para supervisar, analizar y regular el progreso y el desempenfo
del proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar
los cambios correspondientes. El beneficio clave de este grupo de procesos radica
en que el desempeno del proyecto se observa y se mide de manera sistematica y
regular, a fin de identificar variaciones respecto del plan para la direccion del

proyecto. El grupo de procesos de seguimiento y control también incluye:
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» Controlar cambios y recomendar acciones preventivas para anticipar posibles
problemas,

» Dar seguimiento a las actividades del proyecto, comparandolas con el plan para la
direccion del proyecto y la linea base desempeno de ejecucion del proyecto

* Influir en los factores que podrian eludir el control integrado de cambios, de modo
que Unicamente se implementen cambios aprobados.

Este seguimiento continuo proporciona al equipo del proyecto conocimientos sobre
la salud del proyecto y permite identificar las areas que requieren mas atencion.
Ademas de dar seguimiento y controlar el trabajo que se esta realizando dentro de
un grupo de proceso, este grupo de proceso da seguimiento y controla la totalidad
del esfuerzo del proyecto.

Nuevamente para los efectos de este trabajo, este grupo de procesos ha sido
limitado a aquellas actividades consideradas necesarias dentro de la ejecucién de un
proyecto de implementacion de un SGC.

Es importante también mencionar que estan basadas sus actividades en los
productos establecidos como resultado de las actividades de la etapa de
Planificacion para su respectiva comparacion con los resultados del avance del
proyecto.

4.4 Monitoreo y Control del Trabajo en Proyecto.
— 4.Integracion

4.5 Ejecutar el Control Integrado de Cambios

— 5. Alcance

5.5 Controlar Alcance

5.4 Verificar Alcance

6.6 Controlar el Cronograma

~ 6. Tiempo
( IV. Seguimiento y
Control ) 7.3 Controlar el Costo
7. Costo

8.3 Ejecutar el Control de Calidad

— 8. Calidad

10.5 Reportar el Desempefio

— 10. Comunicaciones

11.4 Monitorear y controlar el Riesgo

—_ 11. Riesgo

Integracién — Ejecutar el Control Integrado de Cambios (4.5), es el proceso que

consiste en revisar todas las solicitudes de cambios, aprobar los mismos y gestionar
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los cambios a los entregables, a los activos de los procesos de la organizacion, a los
documentos del proyecto y al plan para la direccién del proyecto.

El plan para la direccion del proyecto, la declaracién del alcance del proyecto y otros
entregables se mantienen actualizados por medio de una gestion rigurosa y continua
de los cambios, ya sea rechazandolos o aprobandolos, de manera tal que se
asegure que solo los cambios aprobados se incorporen a una linea base revisada.

Alcance — Verificar el Alcance (5.4), es el proceso que consiste en formalizar la

aceptacion de los entregables del proyecto que se han completado. Verificar el
alcance incluye revisar los entregables con el cliente o el patrocinador para
asegurarse de que se han completado satisfactoriamente y para obtener de ellos su
aceptacion formal. La verificacién del alcance difiere del control de calidad en que
mientras la primera corresponde principalmente a la aceptacion de los entregables,
el segundo se refiere sobre todo a corroborar la exactitud de los entregables y su
cumplimiento con los requisitos de calidad especificados para los entregables.
Ambas actividades pueden efectuarse en paralelo o simultanea.

Los entregables que cumplen con los criterios de aceptacion son formalmente
firmados y aprobados por el cliente o el patrocinador. Los entregables completados
que no han sido aceptados formalmente se documentan junto con las razones por
las cuales no fueron aceptados. Esos entregables pueden necesitar una solicitud de
cambio para la reparacion de defectos.

Tiempo — Controlar el Cronograma (6.6), es el proceso por el que se da seguimiento

al estado del proyecto para actualizar el avance del mismo y gestionar cambios a la

linea base del cronograma.

Esta actividad debe provocar la documentacion de los siguientes elementos:

e |as causas de las variaciones

e Las acciones correctivas seleccionadas y la razén de su seleccién

e Otros tipos de lecciones aprendidas procedentes del control del cronograma del
proyecto
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Ademas, de existir la posibilidad de emanar solicitudes de cambio.

Costo — Controlar el Costo (7.3), es el proceso por el que se monitorea la situacion

del proyecto para actualizar el presupuesto del mismo y gestionar cambios a la linea

base de costo. La actualizacion del presupuesto implica registrar los costos reales en

los que se ha incurrido a la fecha.

Al igual que con el control del tiempo, con esta actividad se debe documentar:

e |as causas de las variaciones

e Las acciones correctivas seleccionadas y la razén de su seleccién

e Otros tipos de lecciones aprendidas procedentes del control del cronograma del
proyecto

Ademas, de existir la posibilidad de emanar solicitudes de cambio.

Riesgo — Monitorear y Controlar el Riesgo (11.4), Es el proceso por el cual se

implementan planes de respuesta a los riesgos, se rastrean los riesgos identificados,
se monitorean los riesgos residuales, se identifican nuevos riesgos y se evalua la
efectividad del proceso contra riesgos a través del proyecto. El proceso Monitorear y
Controlar los Riesgos puede implicar la seleccion de estrategias alternativas, la
ejecucion de un plan de contingencia o de reserva, la implementacién de acciones
correctivas y la modificacion del plan para la direccién del proyecto. El propietario de
la respuesta a los riesgos informa periddicamente al director del proyecto sobre la
efectividad del plan, sobre cualquier efecto no anticipado y sobre cualquier
correccidén necesaria para gestionar el riesgo adecuadamente.

De esta actividad se pueden obtener los siguientes resultados:

Analisis probabilistico del proyecto. Se realizan estimaciones de los resultados
potenciales del cronograma y costos del proyecto, enumerando las fechas de
conclusion y los costos posibles con sus niveles de confianza asociados.
Probabilidad de alcanzar los objetivos de costo y tiempo. Con los riesgos que

afronta el proyecto, se puede estimar la probabilidad de alcanzar los objetivos del
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proyecto de acuerdo con el plan actual utilizando los resultados del analisis
cuantitativo de riesgos.

Lista priorizada de riesgos cuantificados. Esta lista de riesgos incluye los riesgos
que representan la mayor amenaza o presentan la mayor oportunidad para el
proyecto. Se incluyen los riesgos que pueden tener el mayor efecto en las
contingencias de costos y aquéllos que tienen mas probabilidad de influir en la ruta

critica.

e. Fase de Cierre

4.6 Cerrar el Proyecto

V. Cierre — 4. Integracion

Integracién — Cierre del Proyecto (4.6), es el proceso que consiste en finalizar todas

las actividades a través de todos los grupos de procesos de direccion de proyectos

para completar formalmente el proyecto o una fase del mismo.

Resultara conveniente establecer un resumen de los logros alcanzados o las
desviaciones surgidas en cuanto al costo, alcance y tiempo, esto permitira

dimensionar en nivel de éxito alcanzado en el proyecto.

En esta etapa deberian ocurrir las siguientes situaciones:

+ Obtener la aceptacion del proyecto por parte del cliente o del patrocinador,

* Documentar las lecciones aprendidas,

* Archivar todos los documentos relevantes del proyecto en el sistema de

informacién de la organizacion para ser utilizados como datos histéricos.
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VIL.- CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

e Como resultado de las entrevistas realizadas a Representantes de la Direccidén y
Consultores se logra establecer que existe una problematica real en los
proyectos de implantacion de Sistema de Gestidén de la Calidad.

e Esta problematica, afecta principalmente las siguientes variables claves del
proyecto:

= Tiempo de duracién.

= Recursos empleados.

= Costos de oportunidad (Negocios, productos, clientes, etc.)
= Costos financieros.

* Incumplimiento de los objetivos planificados del proyecto.

e La investigacion bibliografica nos muestra que el PMBoK® es un estandar
mundial probado, especializado para la administracion de proyectos.

e La metodologia basado en la “Guia de Administracion de los Fundamentos Para
la Direccién de Proyectos” (PMBoK®) aplicada a la implementacién de un
Sistema de Gestidn de la Calidad, permitiria el cumplimiento exitoso de las fases
de ejecucién del proyecto.

e Existen actividades que el PMBoK® propone las cuales no han sido
consideradas en la esquema tradicional de implementacién de Sistema de
Gestion de la Calidad, que seguramente inciden en los resultados deficientes o
negativos mostrados en este trabajo.
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Las actividades que corresponden a las areas de conocimiento de la
metodologia PMBoK®, que tienen mayor incidencia en el resultado del proyecto

y que en el proceso tipico de implementacién de un SGC no se consideran, son:
o Crear la Estructura de Desglose del Trabajo (WBS o EDT).
o Plan de Gestion del Riesgo
o Ejecutar el Control Integrado de Cambios (4.5)

De manera general, actualmente no existe una metodologia especifica para la
implementacion de un SGC en una organizacion, por lo que el gestor, sea el RD,
el consultor o0 quien la organizacion determine, realiza el proceso con base a su
experiencia o intuicién, esto acarrea una serie de inconvenientes, tal como este
trabajo muestra en el capitulo Ill — Disefo de Hip6tesis. EIl PMBoK® ofrece una
guia que pretende disminuir éstas areas deficitarias que ocurren en la ejecucion

de este tipo de proyectos.

Con base a lo anterior, se recomienda:

Que en la medida que se adopten las distintas practicas propuestas por el
PMBoK®, en esa misma medida se logrard una mejor probabilidad de éxito
sistematico para los proyectos de implementacion de un Sistema de Gestion de
Calidad.

Adoptar las principales practicas que recomienda el PMBoK® para administrar
proyectos, principalmente aquellas que tienen que ver con la Gestion del
Alcance, la Gestion de Cambios y con la Gestidn del Riesgo.

Que en subsecuentes trabajos de graduacion de nuevas Cohortes, se considere
como tema de investigacion, la verificacion de la solucién aqui planteada en el

mundo real.

Considerar incluir en el programa de estudio de la Maestria de Gestidén de la
Calidad una asignatura relacionada la Metodologia PMBoK®
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IX.-MATERIAL COMPLEMENTARIO

ANEXO I

ACTIVIDADES A DESARROLLAR PARA LA IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA
DE GESTION DE LA CALIDA IS0 9001:2008
Fase |: Medicion y Diagnéstico Inicial.

Revisién y/o documentar las partes interesadas del SGC (Clientes).
Determinar las necesidades y expectativas de los clientes.

Recepcion, analisis y tratamiento de quejas y reclamos.

Identificacion de la Red de procesos de la Empresa.

Elaboracién de la Red de Procesos de la Empresa (Mapa de 1er. Nivel).
Definicién del Alcance del SGC (alcance geografico, por proceso y por
productos).

Revisar documentacion existente: Legal, Externa, Interna y Registros del
SGC.

Revisién de los productos / servicios principales de la Empresa.

Definicién del Producto No Conforme (PNC).

Identificacion de Proyectos de Mejora.

Fase | de Plan de Sensibilizacién y comunicaciones para la calidad.

Actividades de Capacitacion requeridas:
Formacién: “Metodologia de Implementacion del Sistema de Gestion de la
Calidad” (16 horas).

Fase Il: Gestion Estratégica.

Instalacion de la Estructura de Calidad.

Analizar la estrategia competitiva de la Empresa.

Revisar el cumplimiento de requisitos de calidad demandados por la Norma
ISO 9001:2008

Verificar y/o validar el Plan Estratégico.
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Identificar y/o revisar la Politica de la Calidad.

Identificar y/o revisar los Objetivos de la Calidad.

Establecer Indicadores, metas y semaforo (tablero de indicadores).

Gestion de Proyectos de Mejora.

Documentacion de los Procesos de la Empresa (Mapas de 2°y 3°r nivel,
procedimientos e instructivos).

Caracterizaciéon de Procesos de la Empresa (de Negocios, de Soporte y
Estratégicos/Administrativos).

Establecer Plan de Control de Procesos.

Fase Il de Plan de Sensibilizacién y comunicaciones para la calidad.

Actividades de Capacitacion requeridas:

Formacién “Gestion de la Estructura Permanente de la Calidad” (16 horas).
Formacién “Gestion de la Mejora Continua” (24 horas).

Formacién “Mapeo de Procesos” (20 horas).

Fase lll: Gestion Tactica — Operativa.

Determinar y evaluar las competencias del personal que ocupa puestos
criticos en el SGC.

Establecer Plan de Formacién u otras Actividades.

Definicién del Método de Medida de la Eficacia de la Formacion u otras
Actividades.

Establecer Plan de control de Insumos de Procesos.

Definir los criterios de evaluacion y métodos de a proveedores de bienes,
obras y servicios

Revisar planes de mantenimiento de la infraestructura para la operacion.
Planificar y controlar el Disefio y Desarrollo del Producto

Planificar la validacion de los procesos de produccién y de la prestacion del
servicio

Establecer planes de calibracion de equipos de medicion.

Fase Il de Plan de Sensibilizacién y comunicaciones para la calidad.

Actividades de Capacitacion requeridas:
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Formacién “Introduccién a los Sistemas de Gestién de la Calidad” (24 horas).
Formacién “Andlisis e Interpretacion de la Norma ISO 9001:2008” (32 horas).
Formacién “Gestion por Procesos” (20 horas).

Fase IV: Implementacion del SGC.

Definir Arranque oficial del Sistema de Gestion de la Calidad.

Revision de los requerimientos ISO 9001:2008.

Elaboracién de matriz de requisitos aplicables por area de trabajo.

Manejo de la propiedad del Cliente.

Establecer los recursos para la evaluacion de la percepcién del cliente.
Medicion de la Satisfaccién de los clientes.

Medicién de los procesos a través del tablero de Indicadores.

Medicién del Producto (Conformidad) y el Producto No Conforme.

Medicién y Seguimiento de Insumos adquiridos.

Verificar la evaluacion y control de contratistas y proveedores.

Revisar Registros de la ejecucidén vy verificacibn del programa de
infraestructura.

Verificar planes de capacitacion y calificacion de competencias.

Medicion y Seguimiento recomendaciones de los Equipos de Medicion.

Definir la estructura de la documentacion relevante al Sistema de Gestidon de
Calidad.

Controlar los Documentos y Registros del Sistema de Gestién de la Calidad.
Determinar los registros obligatorios del SGC ISO 9001:2008.

Fase IV de Plan de Sensibilizacién y comunicaciones para la calidad.

Actividades de Capacitacion requeridas:
Formacién “Auditorias de la Calidad ISO 9001:2008 ” (40 horas).

Fase V: Verificacién del SGC.

Establecer criterios de auditoria, definir y elaborar el Programa y el Plan de
Auditoria Interna de la Calidad.

Elaborar procedimiento de Auditoria Interna de Calidad.

Desarrollar Pre-Auditoria del Sistema de Gestion de la Calidad.
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Elaborar Informe de Auditoria Interna.

Elaborar Informe de Seguimiento de Acciones por Auditoria.

Definir las competencias del Representante de la Direccion (RD) y el Equipo
Auditor (Auditor Lider y Auditores Internos de Calidad).

Fase V de Plan de Sensibilizaciéon y comunicaciones para la calidad.

Fase VI: Mejora Continua.

Elaborar plan de gestién (Mejora) del Sistema de Gestidn de la Calidad.
Elaboracién de Procedimientos de Acciones Correctivas y Acciones
Preventivas.

Implementar las Herramientas basicas para la Mejora Continua.

Informe de Auditoria y Desempeno de los Procesos y Conformidad del
Producto y Estado de las Acciones Correctivas y Preventivas.

Realizar las decisiones y acciones para la mejora.

Fase VI de Plan de Sensibilizacién y comunicaciones para la calidad.
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ANEXO 1l

Encuestas realizadas a los distintos consultores o representantes de la direccién que han
tenido la experiencia de implanta uno o mas Sistemas de Gestién de la Calidad.
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ANEXO IV

Desglose detallado de las actividades del PMBoK® aplicables a proyectos de

implantacion de SGC.

a. Fase de Inicio

4.1 Desarrollar Acta de Constitucén del Proyecto

4. Integracion
[ I
Iniciacion 10.1 Indentificar los StakeHolders
10. Comunicacion

En la fase de inicio deben considerarse los siguientes elementos:

a.1 Elaborar el Acta de Constitucién del Proyecto (4.1'°), que contenga el propésito o

justificacion del proyecto, los Objetivos medibles y criterios de éxito relacionados, los
requisitos de alto nivel, la descripcion del proyecto a alto nivel, mencionar algunos
riesgos de alto nivel, calcular un cronograma aproximado de hitos del proyecto, un
resumen del presupuesto, los requisitos para la aprobacion del proyecto, la
identificacion del director del proyecto, su autoridad y nivel de responsabilidad, por
altimo pero muy importante, el nivel de autoridad del patrocinador del proyecto,
ademas de quién o quiénes autorizan el desarrollo del proyecto. Para llevar a cabo
este trabajo practicamente es necesario soélo el juicio de experto de la persona o
personas que lo elaboren.

a.2 ldentificar a los Stakeholders o interesados (10.2), que consiste en identificar a

todas las personas u organizaciones que reciben el impacto del proyecto, y en
documentar informacién relevante relativa a sus intereses, participacion e impacto en

el éxito del proyecto.

16

Este nimero corresponde al proceso del PMBoK.



54

b. Fase de Planificacion

4.2 Desarrollar Plan de Administracion del Proyecto

— 4.Integracion

5.1 Recopilar requerimientos

5 Alcance 5.2 Definir Alcances
5.3 Crear el WBS
6.1 Definir Actividades
6.2 Secuenciar Actividades
6.3 Estimar Recursos de las Actividades
— 6. Tiempo

6.4 Estimar la Duracion de las Actividades

."' L 6.5 Definir la Calendarizacién
Planificacion

7.1 Estimacién del Costo

— 7. Costo

7.2 Determinar el Presupuesto

8.1 Planificar la Calidad
— 8. Calidad

9.1 Definir el Plan del Recurso Humano
— 9. Recursos Humanos

10.2 Planificar las Comunicaciones
— 10. Comunicaciones

11.1 Plan de Administracion del Riesgo

11.2 Identificar los Riesgos

11.3 Realizar una analisis Cualitativo de Riesgos
— 11. Riesgo

11.4 Realizar una analisis Cuantitativo de Riesgos

11.5 Planificar la respuesta a los riesgos

b.1 Integracién - Desarrollar Plan de Administracion del Proyecto (4.2), Desarrollar el

Plan para la Direccion del Proyecto es el proceso que consiste en documentar las
acciones necesarias para definir, preparar, integrar y coordinar todos los planes
subsidiarios. El plan para la direccion del proyecto se convierte en la fuente primaria
de informacién para determinar la manera en que se planificara, ejecutara,
supervisara y controlara, y cerrara el proyecto. Es el plan maestro, resultado de la
planificacion de las distintas areas del proyecto: tiempo, alcance, presupuesto,
calidad, recursos, etc. Como tal, este documento se elabora al final de la
planificacion, no obstante vaya construyéndose paralelamente con los demas
procesos de planificacion. Dentro de éste documento también se consideran los
factores del entorno e inherentes a la organizacibn, como pueden ser las
regulaciones legales, los sistemas de informacion, la cultura de la organizacion, la

infraestructura, etc.
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Practicamente este documento depende del juicio del experto o dicho en otras
palabras, del arte y experiencia del consultor que dirige y lleva a cabo la
implantacion del SGC, y es importante que contenga los siguientes aspectos:

e Elmodo en que se ejecutara el trabajo para alcanzar los objetivos del proyecto,

e Un plan de gestion de cambios que describa el modo en que se monitorearan y

controlaran los mismos.
e Las necesidades y las técnicas de comunicacion entre los interesados,

e Las revisiones clave de gestion del contenido, alcance y tiempo, para agilizar la
atencion de asuntos sin resolver y decisiones pendientes.

b.2 Alcance - Recopilar Requerimientos (5.1), es el proceso que consiste en definir y

documentar las necesidades de los interesados a fin de cumplir con los objetivos del
proyecto. Los requisitos o requerimientos incluyen las necesidades, deseos y
expectativas cuantificadas y documentadas del patrocinador, del cliente y de otros
interesados. Estos requisitos deben recabarse, analizarse y registrarse con un nivel
de detalle suficiente, que permita medirlos una vez que se inicia el proyecto. El
desarrollo de los requisitos comienza con un analisis de la informacién contenida en
el acta de constitucién del proyecto. Para recopilar estos requerimientos pueden
utilizarse entrevistas, grupos de opinién, talleres guiados, encuestas, cuestionarios,
observaciones, etc.

El resultado de esta actividad debe arrojar una buena parte, si no todos los
siguientes aspectos:

e La necesidad comercial u oportunidad, que describa las limitaciones de la

situacién actual y las razones que llevaron a emprender el proyecto.

e Objetivos de la empresa y del proyecto a ser rastreados.

e Requisitos funcionales que describan los procesos de la empresa, la informacion
y la interaccién con el producto o servicio, segun sea el caso, que puedan ser
documentados por escrito en una lista de requisitos, en modelos o en ambos.
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¢ Requisitos no funcionales, tales como nivel de servicio, desempefo, seguridad,

cumplimiento, capacidad de soporte, retencién/depuracion, etc.
¢ Requisitos de calidad.
e (Criterios de aceptacion.

e Impactos sobre otras areas de la organizacién, tales como el centro de llamadas,
la fuerza de ventas, los grupos tecnoldgicos.

e Impactos sobre otras entidades dentro o fuera de la organizacién ejecutante.
e Requisitos de apoyo y capacitacion.
e Supuestos y restricciones alrededor de los requisitos.

b.3 Alcance — Definir el alcance (5.2), Definir el Alcance es el proceso que consiste

en desarrollar una descripcion detallada del proyecto y del producto. Durante el
proceso de planificacion, el alcance del proyecto se define y se describe de manera
mas especifica conforme se va recabando mayor informacion acerca del proyecto.
Se analizan los riesgos, los supuestos y las restricciones existentes, para verificar
que estén completos; segun sea necesario, se irdn agregando nuevos riesgos,
supuestos y restricciones.

La declaracion del alcance del proyecto también proporciona un entendimiento
comun del alcance del proyecto entre los interesados en el proyecto. Esta
declaracion puede contener exclusiones explicitas del alcance, que pueden ayudar a

gestionar las expectativas de los interesados.

b.4 Alcance — Crear la Estructura de Desglose del Trabajo (WBS o EDT')) (5.3),

Crear la Estructura de Desglose del Trabajo es el proceso si no el mas importante

uno de los mas importantes para lograr una administracion del proyecto efectiva y
una ejecucion adecuada y controlada; consiste en subdividir los entregables y el

7 WABS: Work Breakdown Structures - Traduccién: EDT: Estructura de Desglose del Trabajo.
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trabajo del proyecto en componentes mas pequenos y mas faciles de dirigir. La
estructura de desglose del trabajo (EDT) es una descomposicion jerarquica, basada
en los entregables del trabajo que debe ejecutar el equipo del proyecto para lograr
los objetivos del proyecto y crear los entregables requeridos, con cada nivel
descendente de la EDT representando una definicion cada vez mas detallada del
trabajo del proyecto. La EDT organiza y define el alcance total del proyecto y
representa el trabajo especificado en la declaraciéon del alcance del proyecto
aprobada y vigente.

Un ejemplo sencillo pero ilustrador de esta tarea se muestra en el siguiente grafico,
acerca de la planeacion de la recepcién de una boda. El proyecto como tal es
realizar esa recepcion, no obstante, cuando se desglosa se puede determinar

cuantos elementos pueden ser entregables para lograr un éxito.

Planeacion

Presupuesto

Topicos Generales
Menu

Bocadillos

Listado

Reservaciones

C Invitados

Asientos

Rotulacion de
Puestos

Coordinaciéon

B Comunicaciones
Fiesta de

Bodas Supenvision

Desembolsos

Ordenes de
Compra

Mesas

Sillas

Amoblamiento
Utensilios

Decoracion

Musica

Mesa de Regalos
Recepcion
Depdsito para
Regalos Efectivo

b &

Agradecimientos

La descomposicion es la subdivision de los entregables del proyecto en
componentes mas pequefios y mas manejables, hasta que el trabajo y los
entregables queden definidos al nivel de paquetes de trabajo. El nivel de paquetes
de trabajo es el nivel mas bajo en la EDT, y es aquél en el que el costo y la duracién

de las actividades del trabajo pueden estimarse y gestionarse de manera mas
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confiable. El nivel de detalle para los paquetes de trabajo varia en funcion del
tamano y la complejidad del proyecto.

La descomposicién de la totalidad del trabajo del proyecto en paquetes de trabajo
implica generalmente las siguientes actividades:

* |Identificar y analizar los entregables y el trabajo relacionado.

* Estructurar y organizar la EDT.

» Descomponer los niveles superiores de la EDT en componentes detallados de nivel
inferior.

* Desarrollar y asignar codigos de identificacion a los componentes de la EDT.

« Verificar que el grado de descomposicién del trabajo sea el necesario y suficiente

b.5 Tiempo — Definir Actividades (6.1), es el proceso que consiste en identificar las

acciones especificas a ser realizadas para elaborar los entregables del proyecto. El
proceso Crear la EDT identifica los entregables en el nivel mas bajo, denominado
paquetes de trabajo. Los paquetes de trabajo del proyecto se descomponen
normalmente en componentes mas pequenos llamados actividades, que representan
el trabajo necesario para completar los paquetes de trabajo. Las actividades
proporcionan una base para la estimacion, planificacion, ejecucion, seguimiento y
control del trabajo del proyecto. La definicion y la planificacion de las actividades del
cronograma estan implicitas en este proceso, de modo que se cumplan los objetivos

del proyecto.

b.6 Tiempo — Secuenciar Actividades (6.2), Secuenciar las Actividades es el proceso

que consiste en identificar y documentar las relaciones entre las actividades del
proyecto. La secuencia de actividades se establece mediante relaciones logicas.
Cada actividad e hito, a excepcién del primero y del ultimo, se conecta con al menos
un predecesor y un sucesor. Puede ser necesario incluir adelantos o retrasos entre

las actividades para poder sustentar un cronograma del proyecto realista y viable.
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b.7 Tiempo — Estimar Recursos necesarios para las Actividades (6.3), Estimar los

Recursos de las Actividades es el proceso que consiste en estimar el tipo y las
cantidades de materiales, personas, equipos 0 suministros requeridos para ejecutar
cada actividad. El proceso Estimar los Recursos de las Actividades esta

estrechamente coordinado con el proceso Estimar los Costos.

b.8 Tiempo — Estimar Duracién de las Actividades (6.4), Estimar la Duracién de las

Actividades es el proceso que consiste en establecer aproximadamente la cantidad
de periodos de trabajo necesarios para finalizar cada actividad con los recursos
estimados. La estimacion de la duracion de las actividades utiliza informacion sobre
el alcance del trabajo de la actividad, los tipos de recursos necesarios, las
cantidades estimadas de los mismos y sus calendarios de utilizacién. Las
restricciones y supuestos de la declaracion del alcance del proyecto se tienen en
cuenta al estimar la duracion de las actividades. Sin embargo, esta estimacion de la
Duracién de Actividades no considera retrasos.

b.9 Tiempo — Definir la Calendarizacion o Cronograma (6.5), Desarrollar el

Cronograma es el proceso que consiste en analizar el orden de las actividades, su
duracién, los requisitos de recursos y las restricciones para crear el cronograma del
proyecto. Para esta actividad se pueden emplear diversas técnicas, como el de la
Ruta Critica'®, el método de la Cadena Critica'®, Nivelacién de Recursos, ;Qué pasa
si...? Etc.

El cronograma del proyecto debe contener, como minimo, una fecha de inicio y una
fecha de finalizacién programadas para cada actividad, considera las restricciones y
los recursos asignados. Generalmente responde a la experiencia del consultor y los

factores ambientales de la organizacion para su elaboracion.

b.10 Costo — Estimacién del Costo (7.1), Estimar los Costos es el proceso que

consiste en desarrollar una aproximaciéon de los recursos monetarios necesarios

http://es.wikipedia.org/wiki/Método de la ruta critica

http://es.wikipedia.org/wiki/Gestion de Proyectos por Cadena Critica
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para completar las actividades del proyecto. La estimacion de costos es una
prediccion basada en la informacién disponible en un momento dado. Incluye la
identificacion y consideracion de diversas alternativas de cémputo de costos para
iniciar y completar el proyecto. Para lograr un costo 6ptimo para el proyecto, deben
tomarse en cuenta las concesiones entre costos y riesgos. La Gestiéon de los Costos
del Proyecto debe tener en cuenta los requisitos de los interesados para la obtencién
de los costos. Los diversos interesados mediran los costos del proyecto de
diferentes maneras y en tiempos diferentes.

El tipo y la cantidad de recursos, asi como la cantidad de tiempo que dichos recursos
se aplican para completar el trabajo del proyecto, son los factores principales para
determinar el costo del proyecto.

Independientemente del nivel de detalle, la documentacion de respaldo debe
proporcionar una comprension clara y completa de la forma en que se obtuvo la
estimacién de costos.

Los detalles de respaldo para las estimaciones de costos de las actividades pueden
incluir:

e Documentacién de los fundamentos de las estimaciones (es decir, cdmo fueron

desarrolladas).
e Documentacién de todos los supuestos utilizados
e Documentacién de todas las restricciones conocidas

e Indicacién del rango de estimados posibles (p.ej., $10.000 (+10%) para indicar
que se espera que el costo del elemento se encuentre dentro de este rango de

valores)
¢ |ndicacién del nivel de confiabilidad del estimado final

b.11 Costo — Determinar el Presupuesto (7.2), esta actividad en proyecto pequeinos

puede que coincida y se realice simultdneamente con la anterior de estimacién del
costo. Determinar el Presupuesto es el proceso que consiste en sumar los costos

estimados de actividades individuales o paquetes de trabajo para establecer una
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linea base de costo autorizada. Los presupuestos del proyecto constituyen los
fondos autorizados para ejecutar el proyecto. El desempeiio de los costos del

proyecto se medira con respecto al presupuesto autorizado.

b.12 Calidad — Planificar la Calidad (8.1), Planificar la Calidad es el proceso por el

cual se identifican los requisitos de calidad y/o normas para el proyecto y el
resultado, documentando la manera en que el proyecto demostrara el cumplimiento
con los mismos, esto quiere decir que la Gestidn de la Calidad del Proyecto trata
sobre la gestion tanto de la calidad del proyecto como del producto del proyecto.

El plan de gestion de calidad puede ser formal o informal, muy detallado o formulado
de manera general. El formato y el grado de detalle se determinan en funcién de los
requisitos del proyecto. El plan de gestion de calidad debe revisarse en una etapa
temprana del proyecto, para asegurarse de que las decisiones estén basadas en
informaciones precisas. Los beneficios de esta revisiébn pueden incluir la reduccién

del costo y sobrecostos en el cronograma ocasionados por el reproceso.

b.13 Recurso Humano — Planificar el Recurso Humano (9.1), La Gestion de los

Recursos Humanos del Proyecto incluye los procesos que organizan, gestionan y
conducen el equipo del proyecto. El equipo del proyecto estda conformado por
aquellas personas a las que se les han asignado roles y responsabilidades para
completar el proyecto.

Desarrollar el Plan de Recursos Humanos es el proceso por el cual se identifican y
documentan los roles dentro de un proyecto, la estructura jerarquica, las
responsabilidades, las habilidades requeridas y las relaciones de comunicacion, y se
crea el plan para la direccion de personal. El plan de recursos humanos documenta
los roles y responsabilidades dentro del proyecto, los organigramas del proyecto y el
plan para la direccién de personal, incluyendo el cronograma para la adquisicion y
posterior liberacion del personal. También puede incluir la identificacién de

necesidades de capacitacion.
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b.14 Comunicaciones — Planificar las Comunicaciones (10.2), Planificar las

Comunicaciones es el proceso para determinar las necesidades de informacion de
los interesados en el proyecto y para definir cdmo abordar las comunicaciones,
responde a las necesidades de informaciéon y comunicacién de los interesados; por
ejemplo, quién necesita qué informacién, cuando la necesitara, como le sera
proporcionada y por quién.

Una comunicacion eficaz significa que la informacion se suministra en el formato
adecuado, en el momento justo y con el impacto apropiado. Una comunicacion
eficiente significa proporcionar Unicamente la informacion necesaria. En la mayoria
de los proyectos, la planificacion de las comunicaciones se realiza en forma
temprana, por ejemplo durante el desarrollo del plan para la direccion del proyecto.
Esto permite la asignacion de recursos apropiados, tales como tiempo vy
presupuesto, a las actividades de comunicaciéon. El plan de gestién de las
comunicaciones puede ser formal o informal, muy detallado o formulado de manera
general, sin embargo, como minimo debe contar con, los requisitos de comunicacién
de los interesados, el plazo y la frecuencia para la distribucion de la informacién
requerida, la persona responsable de comunicar la informacién, la persona o los

grupos que recibiran la informacién, entre otros.

b.15 Riesgo — Plan de Gestién del Riesgo (11.1), Los riesgos del proyecto tienen su

origen en la incertidumbre que esta presente en todos los proyectos. Los riesgos
conocidos son aquéllos que han sido identificados y analizados, lo que hace posible
planificar respuestas para tales riesgos. Los riesgos desconocidos especificos no
pueden gestionarse de manera proactiva, o que sugiere que el equipo del proyecto
debe crear un plan de contingencia.

Como se ha visto en el problema y en la investigacion documental, uno de los temas
mas importantes en las desviaciones de los proyectos, es el de riesgos, he ahi la
importancia de Planificar la Gestion de Riesgos, que es el proceso por el cual se
define como realizar las actividades de gestion de riesgos para un proyecto. La
planificacion de los procesos de gestidn de riesgos es importante para asegurar que
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el nivel, el tipo y la visibilidad de gestion de riesgos sean acordes tanto con los
riesgos como con la importancia del proyecto para la organizacion. La planificacion
también es importante para proporcionar los recursos y el tiempo suficientes para las
actividades de gestion de riesgos y para establecer una base acordada para evaluar
los riesgos. El proceso Planificar la Gestién de Riesgos debe iniciarse tan pronto
como se concibe el proyecto y debe completarse en las fases tempranas de
planificacion del mismo.

Los equipos del proyecto celebran reuniones de planificacién para desarrollar el plan
de gestidn de riesgos. Los participantes de estas reuniones pueden ser, entre otros,
el director del proyecto, miembros del equipo del proyecto e interesados
seleccionados, cualquier persona de la organizacién con la responsabilidad de
gestionar la planificacion y ejecucion de actividades relacionadas con los riesgos, asi
como otras personas, segun sea necesario.

En estas reuniones, se definen los planes a alto nivel para efectuar las actividades
de gestion de riesgos. Se desarrollaran los elementos de costo de la gestion de
riesgos y las actividades del cronograma, para incluirlos en el presupuesto y el
cronograma del proyecto, respectivamente.

Pero este plan se alimenta de las cuatro siguientes actividades, sin embargo su
pretension inicial es la de definir roles y responsabilidades.

b.16 Riesgo — Identificacion de Riesgos (11.2), es el proceso por el cual se

determinan los riesgos que pueden afectar el proyecto y se documentan sus
caracteristicas, utilizando diversas técnicas administrativas para la recopilacién de
informacién, como por ejemplo, tormenta de ideas, entrevistas, documentacién de
FODA, etc.

b.17 Riesgo — Andlisis Cualitativo de Riesgos (11.3), es el proceso que consiste en

priorizar los riesgos para realizar otros andlisis o acciones posteriores, evaluando y
combinando la probabilidad de ocurrencia y el impacto de dichos riesgos (Matriz de
Probabilidad e Impacto de los Riesgos). Evalla la prioridad de los riesgos
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identificados usando la probabilidad relativa de ocurrencia, el impacto
correspondiente sobre los objetivos del proyecto si los riesgos se presentan, asi
como otros factores, tales como el plazo de respuesta y la tolerancia al riesgo por
parte de la organizacion asociados con las restricciones del proyecto en cuanto a

costos, cronograma, alcance y calidad.

b.18 Riesgo — Andlisis Cuantitativo de Riesqos (11.4), Realizar el Andlisis

Cuantitativo de Riesgos es el proceso que consiste en analizar numéricamente el
efecto de los riesgos identificados sobre los objetivos generales del proyecto. El
proceso Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos se aplica a los riesgos
priorizados mediante el proceso Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos por tener
un posible impacto significativo sobre las demandas concurrentes del proyecto y
generalmente se expresa en analisis probabilisticos o juicios de expertos. Es una
actividad que puede o no realizarse, pues con el analisis cualitativo se logra el
objetivo de la priorizacion.

b.19 Riesgo — Planificar la Respuesta a los Riesgos (11.5), Planificar la Respuesta a

los Riesgos es el proceso por el cual se desarrollan opciones y acciones para
mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto.

Las respuestas a los riesgos planificadas deben adaptarse a la importancia del
riesgo, ser rentables con relacién al desafio por cumplir, realistas dentro del contexto
del proyecto, acordadas por todas las partes involucradas y deben estar a cargo de
una persona responsable. También deben ser oportunas. A menudo, se requiere
seleccionar la mejor respuesta a los riesgos entre varias opciones.

Este Plan debe tener como minimo los siguientes elementos:

Los propietarios del riesgo y sus responsabilidades asignadas.
Las estrategias de respuesta acordadas.

El presupuesto y las actividades del cronograma necesarios para implementar
las respuestas seleccionadas.

Los planes de contingencia y disparadores que requieren su ejecucion.
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Como se puede notar, en la administraciéon de proyecto, la Planificacion es muy
detallada y minuciosa, sin embargo, es de vital importancia que se tome el tiempo
necesario para realizar de manera adecuada todo este proceso, pues son las bases
fundamentales que sustentan la eficacia de un proyecto, pues tal como lo establece
la teoria de procesos, la mayoria de problemas de un proceso siempre estan en el
origen o cerca de este, y es la Planificacion practicamente el origen de todo el
proyecto.

Posteriormente, y no menos importante vienen las siguientes fase del proyecto.

c. Fase de Ejecucidén

4.3 Dirigir y Administrar la ejecucién del proyecto

— 4. Integracién

8.2 Ejecutar el Aseguramiento de la Calidad

— 8. Calidad

9.2 Preparar o conformar el equipo de proyecto

n 9.3 Formar o desarollar el equipo de proyecto

Ejecucion

_— 9. Recursos Humanos

9.4 Administrar el equipo de proyecto

10.3 Distribuir la Informacién

— 10. Comunicaciones
10.4 Manejar las expectativas de los Stakeholders

Este Grupo de Procesos se compone de los procesos utilizados para completar el
trabajo definido en el plan de gestiéon del proyecto a fin de cumplir con los requisitos
del proyecto. Es, decir, aquellos procesos necesarios para llevar a cabo la ejecucion
del proyecto de acuerdo con el plan estratégico definido en los procesos de
Planificacion. Las variaciones en la ejecucion normal haran necesaria cierta
replanificacion.

Estas variaciones pueden incluir las duraciones de las actividades, la productividad y
disponibilidad de los recursos, y los riesgos no anticipados. Todas estas son

variaciones que pueden derivar en un analisis y modificacion del plan de gestion.

c.1 Dirigir y Administrar la Ejecucién del Proyecto (4.3), es el proceso que consiste

en ejecutar el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto para cumplir

con los objetivos del mismo. De entre las actividades a realizar se encuentran:
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e Realizar las actividades necesarias para cumplir con los requisitos del proyecto.
e (Crear los entregables del proyecto.
¢ Reunir, capacitar y dirigir a los miembros del equipo asignado al proyecto.

e Obtener, gestionar y utilizar los recursos, incluyendo materiales, herramientas,

equipos e instalaciones.
e Implementar los métodos y normas planificados.

e Establecer y gestionar los canales de comunicacion del proyecto, tanto externos

como internos al equipo del proyecto.

e Generar los datos del proyecto, tales como costo, cronograma, avance técnico y

de calidad y el estado, a fin de facilitar las proyecciones.

e Emitir las solicitudes de cambio y adaptar los cambios aprobados al alcance, a

los planes y al entorno del proyecto.
e Gestionar los riesgos e implementar las actividades de respuesta a los mismos.

c.2 Ejecutar el Aseguramiento de Calidad (8.2), Realizar el Aseguramiento de

Calidad es el proceso que consiste en auditar los requisitos de calidad y los
resultados obtenidos a partir de medidas de control de calidad, a fin de garantizar
que se utilicen definiciones operacionales y normas de calidad adecuadas. Realizar
el Aseguramiento de Calidad es el proceso que consiste en auditar los requisitos de
calidad y los resultados obtenidos a partir de medidas de control de calidad, a fin de
garantizar que se utilicen definiciones operacionales y normas de calidad
adecuadas. Realizar el Aseguramiento de Calidad cubre también la mejora continua
del proceso, que es un medio iterativo de mejorar la calidad de todos los procesos.
La mejora continua del proceso reduce las actividades inutiles y elimina aquéllas que
no agregan valor al proyecto. De entre los resultados de esta actividad se pueden
resaltar:

* Identificar todas las buenas y mejores practicas empleadas.
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« Identificar todas las diferencias y las anomalias.

« Compartir las buenas practicas introducidas o implementadas en proyectos
similares de la organizacion y/o industria.

+ Ofrecer asesoramiento de manera positiva y proactiva, para mejorar la

Implementacion.

c.3 Recurso Humano — Conformar el Equipo de Proyecto (9.2), Es el proceso por el

cual se confirman los recursos humanos disponibles y se forma el equipo necesario
para completar las asignaciones del proyecto. En esta actividad es importante
asegurar que el proyecto reciba personal con las competencias apropiadas dentro
del plazo necesario y que los miembros del equipo del proyecto cuenten con la
capacidad, disposicion y autorizacion necesarias para trabajar en el proyecto hasta

completar sus responsabilidades.

c.4 Recurso Humano — Formar o desarrollar el Equipo de Proyecto (9.3), es el

proceso que consiste en mejorar las competencias, la interaccion de los miembros
del equipo y el ambiente general del equipo para lograr un mejor desemperno del
proyecto, aqui generalmente entra en funcién la capacitacion, no obstante de otras

técnicas de formacion.

c.5 Recurso Humano — Administrar o Dirigir el Equipo de Proyecto (9.4), es el

proceso que consiste en dar seguimiento al desempeno de los miembros del equipo,
proporcionar retroalimentacion, resolver problemas y gestionar cambios a fin de
optimizar el desempefio del proyecto. Aplican todas las herramientas y técnicas de

administracion de personal.

c.6 Comunicaciones — Distribuir la Informacién (10.3), es el proceso que consiste en

poner la informacién relevante a disposicién de los interesados en el proyecto de
acuerdo con el plan establecido, principalmente el informe de desempefio del

proyecto.
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c.7 Comunicaciones — Manejar las Expectativas de los Stakeholders o Interesados

(10.4), es el proceso que consiste en comunicarse y trabajar en conjunto con los
interesados para satisfacer sus necesidades y abordar los problemas a medida que
se presentan. Implica actividades de comunicacién dirigidas a los interesados en el
proyecto, para influir en sus expectativas, abordar sus inquietudes y resolver

asuntos.

d. Fase de Seguimiento y Control

4.4 Monitoreo y Control del Trabajo en Proyecto.
> 4.Integracion

’ 4.5 Ejecutar el Control Integrado de Cambios

5.4 Verificar Alcance

— 5. Alcance
’ 5.5 Controlar Alcance

6.6 Controlar el Cronograma

~ 6. Tiempo
[ IV. Seguimiento y
Control } 7.3 Controlar el Costo
7. Costo

8.3 Ejecutar el Control de Calidad

— 8. Calidad

10.5 Reportar el Desempefio
— 10. Comunicaciones

11.4 Monitorear y controlar el Riesgo
e 11. Riesgo

El grupo del Proceso de Seguimiento y Control estda compuesto por aquellos
procesos requeridos para supervisar, analizar y regular el progreso y el desempeno
del proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar
los cambios correspondientes. El beneficio clave de este grupo de procesos radica
en que el desempeno del proyecto se observa y se mide de manera sistematica y
regular, a fin de identificar variaciones respecto del plan para la direccion del
proyecto.

d.1 Integracién - Monitoreo y Control del Trabajo en el Proyecto (4.4), es el proceso

que consiste en monitorear, analizar y regular el avance a fin de cumplir con los

objetivos de desempefio definidos en el plan para la direccién del proyecto. El
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seguimiento es un aspecto de la direccion del proyecto que se realiza a lo largo del
proyecto. Consiste en recopilar, medir y distribuir la informacion relativa al
desempeno, y en evaluar las mediciones y las tendencias que van a permitir efectuar
mejoras al proceso. El seguimiento continuo proporciona al equipo de direccién del
proyecto conocimientos sobre la salud del proyecto y permite identificar las areas
susceptibles de requerir una atencién especial. El control consiste en determinar
acciones preventivas o correctivas, o en modificar los planes de accién y hacer un
seguimiento de los mismos a fin de determinar si las acciones emprendidas resolvio

el problema de desempefio.

d.2 Integracién — Ejecutar el Control Integrado de Cambios (4.5), es el proceso que

consiste en revisar todas las solicitudes de cambios, aprobar los mismos y gestionar
los cambios a los entregables, a los activos de los procesos de la organizacion, a los
documentos del proyecto y al plan para la direccién del proyecto.

El plan para la direccion del proyecto, la declaracién del alcance del proyecto y otros
entregables se mantienen actualizados por medio de una gestion rigurosa y continua
de los cambios, ya sea rechazandolos o aprobandolos, de manera tal que se
asegure que solo los cambios aprobados se incorporen a una linea base revisada.

d.3 Alcance — Verificar el Alcance (5.4), es el proceso que consiste en formalizar la

aceptacion de los entregables del proyecto que se han completado. Verificar el
alcance incluye revisar los entregables con el cliente o el patrocinador para
asegurarse de que se han completado satisfactoriamente y para obtener de ellos su
aceptacion formal. La verificacidn del alcance difiere del control de calidad en que
mientras la primera corresponde principalmente a la aceptacién de los entregables,
el segundo se refiere sobre todo a corroborar la exactitud de los entregables y su
cumplimiento con los requisitos de calidad especificados para los entregables.
Ambas actividades pueden efectuarse en paralelo o simultanea.

Los entregables que cumplen con los criterios de aceptacion son formalmente
firmados y aprobados por el cliente o el patrocinador. Los entregables completados
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que no han sido aceptados formalmente se documentan junto con las razones por
las cuales no fueron aceptados. Esos entregables pueden necesitar una solicitud de
cambio para la reparacion de defectos.

d.4 Tiempo — Controlar el Cronograma (6.6), es el proceso por el que se da

seguimiento al estado del proyecto para actualizar el avance del mismo y gestionar

cambios a la linea base del cronograma.

d.5 Costo — Controlar el Costo (7.3), es el proceso por el que se monitorea la

situacién del proyecto para actualizar el presupuesto del mismo y gestionar cambios
a la linea base de costo. La actualizacién del presupuesto implica registrar los costos
reales en los que se ha incurrido a la fecha.

Las actividades mas importantes dentro de este control se pueden mencionar:

¢ Influir en los factores que producen cambios en la linea base de costo.

e Asegurarse de que todas las solicitudes de cambio se lleven a cabo de manera
oportuna.

e Gestionar los cambios reales cuando y conforme suceden.

e Asegurarse de que los gastos no excedan el financiamiento autorizado para el
proyecto, tanto por periodo como total.

e Monitorear el desempefio de los costos para detectar y comprender las
variaciones con respecto a la linea base aprobada de costo.

e Monitorear el desempefio del trabajo con relaciéon a los fondos en los que se ha
incurrido.

e Evitar que se incluyan cambios no aprobados en los informes sobre costos o
utilizacion de recursos.

¢ Informar a los interesados pertinentes acerca de todos los cambios aprobados y
costos asociados.

e Realizar acciones para mantener los sobrecostos previstos dentro de limites
aceptables.

d.6 Calidad — Ejecutar el Control de Calidad (8.3), es el proceso por el que se

monitorean y registran los resultados de la ejecucion de actividades de calidad, a fin
de evaluar el desempefo y recomendar cambios necesarios. Los estandares de

calidad incluyen las metas de los procesos y del producto del proyecto. Los
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resultados del proyecto incluyen los entregables y los resultados de la direccion de
proyectos, tales como el desempeio de costos y del cronograma. Las actividades de
control de calidad permiten identificar las causas de una calidad deficiente del
proceso o del producto, y recomiendan y/o implementan acciones para eliminarlas.
En este proceso siempre deben privar los principios de la calidad:

e Satisfaccion del cliente.

e La prevencion sobre la inspeccion.
e Responsabilidad de la direccion.

e Mejora continua.

d.7 Comunicaciones — Reportar el Desempefio (10.5), es el proceso de recopilacion

y distribucion de informacion sobre el desempenfio, incluidos informes de estado,
mediciones del avance y proyecciones; implica la recopilacién y analisis periddicos
de datos reales y su comparacién con la linea base a fin de comprender y comunicar
el avance y desempenfio del proyecto, asi como proyectar los resultados del mismo.
Los informes de desempefio deben suministrar informacién en un nivel adecuado
para cada audiencia.

Los informes de desempefio se emiten de manera periddica y su formato puede
variar desde un simple informe de estado hasta informes mas elaborados. Un
informe de estado simple puede mostrar informacién sobre el desempefio, como el
porcentaje completado o los indicadores de estado para cada area (p.ej., el alcance,
el cronograma, los costos y la calidad).

Entre los informes mas elaborados, se incluyen:

* El analisis del desempefio pasado

* El estado actual de los riesgos e incidentes

* El trabajo completado durante el periodo reportado

« El trabajo que debera completarse durante el siguiente periodo de reporte

* El resumen de los cambios aprobados en el periodo

* Los resultados del andlisis de variacion
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* La conclusién proyectada del proyecto (incluido el tiempo y el costo)
« Otra informacion relevante que debe ser revisada y analizada

d.8 Riesgo — Monitorear y Controlar el Riesgo (11.4), Es el proceso por el cual se

implementan planes de respuesta a los riesgos, se rastrean los riesgos identificados,
se monitorean los riesgos residuales, se identifican nuevos riesgos y se evallua la
efectividad del proceso contra riesgos a través del proyecto. El proceso Monitorear y
Controlar los Riesgos puede implicar la seleccion de estrategias alternativas, la
ejecuciéon de un plan de contingencia o de reserva, la implementacién de acciones
correctivas y la modificacion del plan para la direccién del proyecto. El propietario de
la respuesta a los riesgos informa periddicamente al director del proyecto sobre la
efectividad del plan, sobre cualquier efecto no anticipado y sobre cualquier

correccidén necesaria para gestionar el riesgo adecuadamente.

e. Fase de Cierre

4.6 Cerrar el Proyecto

V. Cierre — 4. Integracion

e.1 Integraciéon — Cierre del Proyecto (4.6), es el proceso que consiste en finalizar

todas las actividades a través de todos los grupos de procesos de direccion de
proyectos para completar formalmente el proyecto o una fase del mismo.

Esto incluye todas las actividades necesarias para el cierre administrativo del
proyecto o fase, incluyendo metodologias paso a paso relativas a:

e Las acciones y actividades necesarias para satisfacer los criterios de terminacion

o salida de la fase o del proyecto

e Las acciones y actividades necesarias para transferir los productos, servicios o

resultados del proyecto a la siguiente fase o a la produccién y/u operaciones
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e las actividades necesarias para recopilar los registros del proyecto o fase,
auditar el éxito o fracaso del proyecto, reunir las lecciones aprendidas y archivar

la informacién del proyecto para su uso futuro por parte de la organizacion



