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Resumen

Desde Marzo del 2005, en la Region Sudamérica y el Caribe (SA&C) de CEMEX, se ha
promovido un cambio cultural que impulsa la inclusion de una filosofia de mejora continua
gue permita mejorar los procesos y lograr eficiencia en el uso de los recursos, de tal modo
que el negocio sea sostenible en el largo plazo. Por ello, la organizacién ha promovido
trabajar en el desarrollo de competencias de gestion de proyectos. Sin embargo, la
compafiia se ha encontrado con un nivel deficiente de madurez en capacidades de gestion
de proyectos, esto debido a la naturaleza netamente operacional de la empresa. Los
resultados de los proyectos no han sido satisfactorios, por lo general éstos no cumplen con
los compromisos de beneficios y existe una total desorientacion metodoldgica en la
administracion de los mismos. En este sentido, se propone trabajar en el desarrollo de una
metodologia de gestion de proyectos para el area de proyectos de mejora continua. Para
lograr el objetivo de este trabajo, se plantea realizar un proyecto del tipo Investigacion y
Desarrollo ejecutado en cuatro fases. Una primera que comprende el entendimiento de la
gestion de mejora continua, asi como también la caracterizacion de la cartera de proyectos.
La segunda fase implica el diagndstico o evaluacion de madurez de la gestion de proyectos
de los equipos de trabajo de mejora continua. Se desarrolla en la tercera fase la propuesta
base de metodologia de gestidn. La cuarta fase consiste en la confeccion de la estrategia
para la implementacion de la metodologia, la cual dictara en gran medida el desarrollo en
detalle de los procesos y subprocesos declarados en la metodologia. El desarrollo de una
metodologia Unica sustentada en la cultura propia de la organizacion y ademas basada en
los principios del PMBOK®, permitird normalizar el desarrollo de los proyectos y
contribuir con la optimizacion de metas de calidad, tiempo y costo de los mismos. En
definitiva, la metodologia esta destinada a tutelar paso por paso a los equipos de proyecto,
asegurando que todos los elementos basicos de una buena gestion de proyectos estén
presentes.

Palabras Claves: Metodologia, Mejores Précticas, Estandarizacion, Proceso, Gestion
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Trabajo Especial de Grado Gerencia de Proyecto

Introduccion

Introduccién

En el contexto actual de negocios, las organizaciones dependen cada vez mas del buen
resultado de sus proyectos tanto para lograr efectivamente sus objetivos estratégicos como
para alcanzar las mejoras operacionales que permitan a las empresas ser cada vez mas

competitivas.

“La gerencia de proyecto es una disciplina que busca estandarizar el lenguaje y el método
de trabajo del equipo que ejecutara el proyecto, estableciendo los pasos a seguir y las
herramientas a utilizar en cada fase de forma tal de no omitir acciones importantes, tomar
todos los recaudos necesarios en los momentos propicios y tener todo el proyecto
debidamente documentado permanentemente.”(OPS&S Consulting, 2004, p.8)

En la actualidad, en la mayoria de las compafiias se llevan a cabo proyectos, los cuales se
gestionan de alguna manera, formal o informal, es decir, en algunos casos se encuentran
organizaciones con elevados niveles de madurez que gestionan sus proyectos bajo una
metodologia ajustada a su propia cultura y sistemas en uso, pero también existen
organizaciones que gestionan sus proyectos informalmente a criterio de cada unos de los
responsables, sin seguir alguna estructura metodoldgica; es claro que el primer tipo de
empresas tiene mayores probabilidades de éxito en sus proyectos; ya que el exito de los
proyectos depende del cumplimiento en los tiempos, optimizacion de recursos,
administracion del riesgo y calidad en el producto o servicio final, aspectos que se
gestionan a través de una metodologia.

CEMEX no se escapa de esta realidad, la dinamica de su negocio y su naturaleza netamente
operacional no le ha permitido transitar por una cultura sélida de gerencia de proyectos.
Hoy en dia, la compafiia esta experimentando una evolucion incremental en la cultura de
proyectos; cada vez mas, las funciones de la organizacién se manejan en base a proyectos,
los departamentos son organizados por proyectos, movilizan proyectos o pertenecen a

equipos de proyectos.
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Por ello, en el desarrollo actual de la organizacion, se considera fundamental la experticia
en gestion de proyectos, ya que son los proyectos los constituyentes de las acciones
orientadas a cumplir las directrices de los planes estratégicos y su desarrollo sostenible en

el tiempo.

Por lo expuesto anteriormente, la compafiia ha planteado la necesidad de desarrollar una
metodologia propia y Util de gestion para organizar, coordinar, ejecutar y controlar los
proyectos de mejora continua. Mejora Continua ha surgido apenas hace dos afos en
CEMEX, y constituye unos de los principales pilares de los planes estratégicos de la
compafiia cuyo objetivo es lograr eficiencias operacionales y velar por la aplicacion de
buenas practicas, de aqui la importancia de este esfuerzo.

La metodologia de gestion de proyectos en una organizacion no debiera ser geneérica, sino
propia de la misma en funcion de un conjunto de variables. En la medida que la
metodologia de gestion se ajuste de mejor manera a la cultura organizacional pretendida, se
incrementan las posibilidades de que la compariia agregue valor a través de la gestion de
proyectos Por el contrario, metodologias genéricas o no adecuadas a la cultura
organizacional, limitaran las posibilidades de agregado de valor o, incluso, pueden
convertir una metodologia de gestion de proyectos en una carga burocratica por si misma.
Sobran las experiencias en el mundo de implementaciones de metodologias fallidas por

ignorar estas premisas.

Para facilitar la lectura del TEG, se realiza a continuacion un resumen de cada capitulo:

El capitulo I presenta en primer lugar el planteamiento del problema, en el cual se describe
el reconocimiento de la necesidad que dio origen al estudio, en segundo lugar se resefia la
justificacién e importancia, seguidamente se acota el alcance del trabajo, en el cuarto
apartado de declaran los objetivos, y por Gltimo se describe la metodologia de investigacion

utilizada y el marco temporal y geografico donde se realizo el TEG.
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El capitulo Il proporciona un previo conocimiento del contexto tedrico, describe las

principales teorias, conceptos, modelos y herramientas vinculados con el tema de estudio.
El capitulo 111 presenta una breve resefia de la empresa en la cual se enmarca el proyecto.
El capitulo IV se dedica a la fase de caracterizacion y diagndstico, donde se estudia la
situacion actual de la gestién de proyectos del area de interés, de lo cual se derivan las

principales consideraciones para disefiar la metodologia de gestion.

El capitulo V describe el desarrollo de la metodologia de gestion y la propuesta de la

estrategia de implantacién en la organizacion.

El capitulo VI evalla el grado de consecucion de los objetivos planteados.

El capitulo VII describe las conclusiones, aportaciones realizadas y recomendaciones

declaradas tras la realizacion del presente trabajo

Finalmente se incluyen las referencias bibliograficas y los anexos.
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Capz’tulo I . Propuesta de Proyecto

Capz’tulo L. Propuesta del proyecto

En el presente apartado se desarrollan distintos contenidos, que facilitardn la compresion
del Trabajo Especial de Grado (TEG). Para ello se ha dividido el capitulo en cinco
secciones, de la siguiente manera: la primera seccion se refiere al planteamiento y
delimitacion del problema, aqui se definen las causas que motivaron el estudio. En el
segundo punto se enuncia la importancia y justificacion del trabajo; la tercera seccion
describe el alcance, donde se explican los puntos desarrollados, especificando las areas
cubiertas y no las que no se incluyeron en el estudio. En cuarto lugar, se muestra, cuales

son los objetivos, y finalmente la quinta parte resefia la metodologia de investigacion.
.1. PLANTEAMIENTO Y DELIMITACION DE LA PROBLEMATICA

“Hoy en dia, las organizaciones deberan dominar las practicas de administracion de
proyectos para mantenerse competitivos, implementar sus planes estratégicos y lograr
resultados financieros mas rapidos” (Project Management Consultant, s.f.). Este principio
estd siendo tomado tanto por empresas orientadas a proyectos como por organizaciones

muy operativas con estructuras matriciales débiles.

En el caso de las empresas cementeras, cuya gestion diaria se sustenta en grandes
volimenes de operaciones y poco manejo de proyectos, se han visto en la necesidad de
abordar nuevos procesos o0 el mejoramiento de los ya establecidos, para ser mas
competitivos. De ahi surgen ideas o iniciativas de multiples productos y servicios que seran
sometidos a evaluaciones para conocer y valorar la bondad de dichas nuevas propuestas,

que se terminaran convirtiendo en proyectos.

Conociendo esta realidad, CEMEX esta buscando mejorar sus procesos y lograr eficiencia
en el uso de los recursos de tal modo que el negocio sea sostenible en el largo plazo. Es asi,

como en la Region Sudamérica y el Caribe (SA&C) de CEMEX, que comprende siete
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paises, se inicia en marzo del 2005 el proceso de mejora continua, como parte integrante de

los planes estratégicos de la compafiia.

La gestion de mejora continua es movilizada por proyectos, germinados por las iniciativas
que buscan promover la eficiencia de la organizacion y sus operaciones, mediante la

busqueda sistematica de areas de oportunidad y de mejores practicas.

En el Simposio de Proyectos de mejora continua de la Region de Sudamérica y el Caribe
(SA&C) de CEMEX, llevado a cabo en Febrero del 2006, se explica en su reporte de cierre
que: desde la perspectiva de las iniciativas de mejora continua se promueve la colaboracion
y el trabajo multidisciplinario, con foco en la construccion de relaciones multifuncionales,
gue son el germen que permite la construccion de la estabilidad futura de la empresa. Por
esto mismo es que una Gestion de Proyectos en el espacio llamado “Mejora Continua” es la
orientacion adecuada para el propoésito del cambio cultural, con la finalidad de que esta
gestion tenga una estructura que conlleve al desarrollo de competencias, buscando
aumentar la eficiencia de las operaciones, la obtencion de resultados mensurables y el

aprendizaje constante.

Desde que la compaiiia identificd dentro de sus planes de competitividad sostenible la
necesidad de desarrollar competencias de gerencia de proyectos, las personas involucradas
en los proyectos de mejora continua han trabajado dedicadamente, han sido capacitadas,
han conformado equipos de trabajo, han declarado los indicadores. Sin embargo, los
resultados obtenidos a finales del 2005 no fueron los esperados, las metas de los proyectos

no fueron cumplidas por una apreciable diferencia respecto a lo planificado.

Son muchas las deficiencias que se presentan actualmente en las practicas de administrar
los proyectos de mejora continua. Las causas son numerosas, es por ello que la
organizacion ha reconocido la necesidad de recorrer un camino de madurez para formar y

fomentar el desarrollo de competencia en esta area.
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La empresa ha invertido grandes esfuerzos en capacitaciones con el propdésito de ir
construyendo un conocimiento y lenguaje comun en proyectos, lo cual ha traido resultados
alentadores. Aun cuando los miembros de los equipos de proyecto han empezado a manejar
un lenguaje comun de proyecto, no trabajan bajo un enfoque estructurado y normalizado de

gestion.

Como producto de reuniones y consultas con los equipos vinculados a los proyectos de

mejora continua, se obtienen las siguientes conclusiones:

Los proyectos terminan después de la fecha prometida, o no cumplen con las

solicitudes de funcionalidad sefialados por el cliente

Existen procesos y técnicas pobremente estandarizados, que son llevados a cabo

informalmente a criterio de cada jefe o responsable de proyecto

El tiempo requerido para la gestién del proyecto no se incluye en el plan de trabajo,

dado que es considerado como un gasto general

Las fases de traspaso a la operacion y mantenimiento son confusas y no estan claros

los limites entre los proyectos y las operaciones

De igual forma, resultado de las reuniones y consultas, se puntualizan algunos aspectos
especificos, que demuestran la necesidad de mejorar la gestiobn de proyectos en la

organizacion:

CAPEX (Capital Expenditures): un porcentaje considerable de las inversiones
solicitadas son rechazadas por justificaciones no adecuadas. Se demuestra la
necesidad de realizar casos de negocios para solicitudes de inversion bien

fundamentadas.
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CAPEX: de las inversiones aprobadas para proyectos en afios anteriores, se
desconoce el porcentaje de inversiones que cumplieron su objetivo o se llevaron
adecuadamente a través de los ciclos de formulacion. Se demuestra la necesidad de

un seguimiento y control mas riguroso
Metodologias distintas y cumplimiento de las mismas:

o En mejora continua, no se le dio un cierre adecuado a los proyectos. Se
desconoce el concepto de “proyecto exitoso”

o Los proyectos son formulados directamente sin una justificacion detallada,
no se realiza un caso de negocio

o [Falta de claridad en la definicidn de objetivos y alcance de los proyectos

o [Falta de claridad en condiciones de aprobacion de proyectos

o [Falta de claridad en los criterios de satisfaccion de los clientes

o Baja rigurosidad de cumplimiento de los ciclos de proyecto y
documentacion de cambios o errores

o No existe una cultura de documentacion en la gestién de proyectos, criterio

“auditable” de los proyectos

La mayoria de las debilidades expresadas anteriormente, evidencian una deficiente gestion
de proyectos, que podria verse mejorada de una u otra manera si se contara con una
declaracion formal e institucional de una estructura de trabajo coherente y ldgica, una

metodologia de accion estandar para administrar los proyectos.

“El valor de una buena metodologia de gestion de proyectos es que la organizacién contara
con un proceso estandarizado para lidiar con los cambios del proyecto y su entorno”.
(Petrobréas Energia, 2005, p.8)

En este sentido, el problema planteado en el presente trabajo, es la ausencia de una
metodologia comun que permita estandarizar, hasta donde sea posible, los aspectos

practicos del proceso de desarrollo y ejecucion de proyectos de mejora continua; es decir,
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una metodologia que proporcione una serie de instrucciones concretas y estandares de

trabajo adecuadas a la estructura organizacional y a los sistemas en uso en la empresa.

La empresa ha considerado necesario entonces realizar esfuerzos para desarrollar y
normalizar una metodologia Unica de proyectos de clase mundial, que permita desplegar
sus proyectos de mejora continua integramente desde su concepcion o visualizacion hasta

su puesta en marcha u operacion.

Finalmente, ademéas de definir el problema, es conveniente presentar a través de una o
varias preguntas, segun sea el caso, el problema que se estudia, plantearlo de esta forma
tiene la ventaja de mostrarlo de manera directa, minimizando la distorsion. Por lo tanto se
exponen una serie de interrogantes que se iran respondiendo a medida que se avanza en el

proyecto y que ayudan a comprender mejor los resultados. Las interrogantes son:

1. ¢En el marco organizacional, qué papel juegan los proyectos de mejora continua?
¢ Cual es la caracterizacion de la cartera de proyectos de mejora continua?
¢ COmo es la gestion de los proyectos de mejora continua actualmente?

¢Cual es el nivel de madurez de los equipos de proyecto?

a c 0P

¢Cuales son los procesos de gestion medulares en el desarrollo de proyectos de

mejora continua?

6. ¢Se entiende el impacto y beneficios de desarrollar una metodologia propia de gestién
de proyectos, ajustada a la cultura de la organizacién y basada en los principios y
mejores practicas del PMBOK?

7. ¢Cuadl es el ordenamiento l6gico y estructurado de los distintos procesos, subprocesos
y entregables de gestion que conforman la metodologia?

8. ¢Como se podria implantar una metodologia de gestion de proyectos en la

organizacion?
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|.2. JUSTIFICACION DEL PROYECTO

En la compaiiia se ha planteado la adopcion fiel de los principios del PMI declarados en el
PMBOK® como un estandar en el manejo de los proyectos, sin tomar en cuenta la

naturaleza de los mismos y la cultura de la organizacion.

El PMBOK® no es algo que se puede utilizar tal cual, ya que no es una metodologia. El
PMBOK® (2004) describe mejores practicas que son “generalmente aceptadas, en la
mayoria de los proyectos, la mayor parte del tiempo”, razon por la cual se hace necesario
llevar a cabo esfuerzos que permitan traducir dichas practicas a una metodologia concreta,
que tenga en cuenta las caracteristicas de la industria, y especificamente de la organizacion

ejecutante.

Una metodologia propia de gestion de proyectos, acelerard y aumentara las probabilidades
de éxito de los proyectos, servira de guia al personal que interactua directa e indirectamente
en los proyectos de mejora continua de CEMEX; y les proporcionard los elementos
minimos de gestion para la iniciacién, planificacion, coordinacion, control y cierre de todo
proyecto. La metodologia esta destinada a guiar paso por paso a los equipos del proyecto,
asegurando que todos los elementos basicos de una buena gestion de proyectos esten
presentes, incluyendo: la participacion de todos los interesados, el establecimiento de
objetivos y alcances claros, la identificacion de los supuestos y riesgos, el control y
monitoreo de los costos, la planificacion y programacion de las actividades, los indicadores

de avance y los medios de verificacion, entre otros elementos.

El valor principal de esta propuesta reside en la flexibilidad que se logra, al crear una
propia metodologia siguiendo los principios de PMBOK®), ajustandose a las necesidades de

la empresa.
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En definitiva, la propuesta de desarrollar una metodologia de gestion de proyecto, ofrecera
sin duda, valor afiadido a la organizacion. “Entre los beneficios que pueden esperarse
dentro de las organizaciones a causa de la implantacion de una metodologia de gestion de

proyecto, se encuentran:

Se finalizaran proyectos méas rapido y a un menor costo

Mejor identificacidn y justificacién de las iniciativas

Mejores soluciones que se ‘ajustan’ a la primera a través de una mejor planificacion
Resolver riesgos futuros antes de que se materialicen en problemas

Comunicacion y Gestion de expectativas con clientes, miembros del equipo y

grupos de interés, mas efectivas
Creacion de productos y servicios de mayor calidad a la primera vez
Gestion financiera mejorada

Poner un alto a los “‘malos’ proyectos con mayor prontitud” (Bucero, A. (2002), p.5)

La elaboracion del presente trabajo especial de grado se llevo a cabo como requisito para
optar al titulo de Especialista en Gerencia de Proyecto, aplicando los conocimientos
adquiridos en el Postgrado de Gerencia de Proyecto. El presente trabajo tuvo una duracion
de 12 semanas a partir del mes de diciembre del 2006 y se llevo a cabo en la direccion

central de compafiia ubicada en la ciudad de Caracas.

[.3. ALCANCE

El alcance de este trabajo contempla las actividades que materializan la creacion vy
estandarizacion de una metodologia para administrar los procesos de gestion de los

proyectos de mejora continua.
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Sin embargo, el trabajo podria ser muy extenso, ya que la gestién de proyectos concierne
variadas areas de estudio (alcance, costos, tiempos, calidad, etc.) que se aplican en los
distintos grupos de procesos de gestion (iniciacién, planificacion, ejecucion, control y
cierre) a lo largo del ciclo de vida de los proyectos. Cada grupo de procesos cuenta con
caracteristicas bien definidas y en donde se sabe se podria presentar distintas areas de
oportunidad. Analizar cada unos de los procesos de gestion, y efectuar trabajos de analisis y
desarrollo detallado en cada proceso, no seria posible en este trabajo a nivel académico, es
decir, por limitaciones de tiempo se acota el alcance de la propuesta, al estudio y desarrollo
en detalle de los procesos de iniciacion, es decir, aun cuando se identifican completamente
a nivel de procesos y subprocesos todas las practicas en la propuesta de metodologia, sélo
se trabajara en el detalle de narrativas y plantillas de los procesos para las practicas propias
del proceso de iniciacion. Sin embargo, es importante aclarar que dicho trabajo a nivel
organizacional estd planeado para desarrollar en detalle una metodologia completa que

contemple todos los procesos de gestion.

En el caso de los procesos de iniciacidn, el estudio se enfocard en desarrollar una
metodologia para designar el lider del proyecto, confeccionar el acta de constitucion de
proyecto, desarrollar el caso de negocio, conformar el equipo de planificacion, definir el

alcance global, elaborar el cronograma de hitos y realizar las reuniones de Kick Off.
1.4, OBJETIVOS
Los objetivos planteados en el presente Trabajo Especial de Grado son los siguientes:

Objetivo General:

Desarrollar una metodologia de gestion para los proyectos de mejora continua de

una empresa cementera.
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Obijetivos Especificos:

Diagnosticar y analizar la situacion actual, para determinar el nivel de madurez de

los procesos de gestion de los proyectos, frente a las mejores préacticas definidas.
Desarrollar los mapas de procesos de gestion de proyectos

Desarrollar las narrativas de los procedimientos que conforman los procesos de

iniciacion de los proyectos

Conceptualizar la estrategia de implementacion de la metodologia de proyecto

1.5. MARCO METODOLOGICO

1.5.1. Tipo de Investigacion

La investigacion que se lleva a cabo es del tipo Desarrollo: “la investigacién y desarrollo
tiene como propdsito indagar sobre necesidades del ambiente interno o entorno de una
organizacion, para luego desarrollar un producto o servicio que pueda aplicarse en la
organizacion o direcciéon de una empresa 0 en un mercado. El problema se formula como
un enunciado interrogativo que relaciona el producto o servicio a desarrollar y la necesidad
por atender. Se fundamenta en el enfoque del disefio (Milani, 1997: 13-29). Es un tipo de
investigacion pertinente en los proyectos de aplicacion en los programas de especializacion
en Gerencia” (Yaber, G., Valerino, E., 2006, p.9)

Se plantea entonces realizar un proyecto del tipo Investigacién y Desarrollo ejecutado en
cuatro fases, las cuales se describen brevemente a continuacion, el desarrollo en detalle de

dichas fases se presenta en los capitulos IV y V.

La primera fase comprende el entendimiento de la gestion de mejora continua, asi como
también la caracterizacion de la cartera de proyectos. Seguidamente, la segunda fase
implica el diagnostico o evaluacion de madurez de la gestion de proyectos de los equipos

de trabajo de mejora continua. Una vez valorado el estado actual de gestion de proyecto, se
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desarrolla en la tercera fase la propuesta base de metodologia de gestion. Por ultimo, la
cuarta fase consiste en la confeccion de la estrategia para la implementacion de la
metodologia, la cual dictara en gran medida el desarrollo en detalle (Narrativas y plantillas)
de los procesos y subprocesos declarados en la metodologia; tal estrategia tiene que
considerar elemento tipicos del ciclo de negacion, por lo tanto debe ser progresiva y ciclica,
de manera de estimular un proceso gradual de revision, adecuacion y mejora continua de

las précticas.

1.5.2. Resultados esperados

Los resultados esperados de las actividades del presente trabajo son:

Un analisis de la situacion actual en materia metodoldgica de gestion de proyectos

en el area de proyectos de mejora continua

Un conjunto de mapas relacionales de los procesos de gestion donde se indiquen las

interrelaciones, entradas, salidas entre los distintos procesos gestion de proyecto

Las narrativas de los procedimientos correspondientes a los procesos de iniciacion,
estructuradas con los atributos necesarios que definan completamente la funcién de

los procesos

Formatos estandarizados y homologados de herramientas de los procesos de
iniciacion

Un ordenamiento ldgico y sistematico de procesos de gestion definidos por
entregables

Existen algunas implicaciones que se relacionan con este esfuerzo:

El éxito de estas actividades radica fundamentalmente en el apoyo de la Alta
Direccion y las gerencias intermedias, constituidos en verdaderos participantes e
interesados.
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Fundamentalmente, los recursos previstos para llevar a cabo el presente estudio son
humanos, Unicamente con la participacion de recursos internos propios de CEMEX

Venezuela.

|.5.3. Consideraciones éticas

Sélo se mostrara la informacion que CEMEX Venezuela apruebe como informacion
publicable.

Se tomard como referencia obligada para el desarrollo de la metodologia las

practicas y normas enunciadas por el Project Management Institute (PMI)
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Capz’tulo I1. Marco teérico y conceptual

Esta seccion contempla las bases tedricas relacionadas con el tema de estudio, de manera de
proporcionar un previo conocimiento del contexto tedrico, y asi lograr un mejor
entendimiento del trabajo, para lo cual es necesario hacer referencia a diferentes teorias y

conceptos.

El marco tedrico y conceptual presenta una introduccion general a los principales conceptos
que estan relacionados con la gerencia de proyecto (Project Management) y que seran
objeto de desarrollo y andlisis a lo largo del estudio. Asi mismo se presentan distintos

modelos y herramientas que sirvieron de referencia para el trabajo.
Desarrollo del Project Management

Si bien el Project Management (PM) es una practica antigua que ha recibido un fuerte
impulso en las dltimas décadas, los trabajos de investigacion serios y profundos
permanecen, sin embargo, poco desarrollados en comparacion a la abundante bibliografia
para otras disciplinas de las ciencias de la Gerencia o, incluso, en comparacion con la
abundante literatura comercial sobre el tema en versiones poco cientificas como ““Claves de

éxitos™ o “Listado de recetas para el Project Manager”.

En la primera parte del siglo XX, los proyectos se manejaban segln practicas artesanales,
especificas y empleadas, a lo sumo, para un solo sector de actividad. Después de la segunda
guerra mundial, el paradigma dominante ha sido el de la NASA, que lidero el proceso de
codificar, normalizar, racionalizar las practicas industriales salidas del mundo de la
ingenieria para aplicarlas a proyectos. Este es, basicamente, el mismo paradigma que la
asociacion norteamericana Project Management Institute (PMI) se ha encargado de difundir
en todos los sectores y en el mundo entero. Este paradigma dominante define como

desarrollar los estudios y realizar un proyecto recurriendo a numerosos componentes,
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materiales, sistemas y estructuras. Sus trazos mas caracteristicos han sido tomados de la

organizacion cientifica del trabajo, la que se basa en el desglose por etapas de un proyecto.

El area del conocimiento de Gerencia de Proyecto esta en plena ebullicion, donde si bien es
cierto que el interés mediatico, de gestion y académico por las formas de direccion de
proyecto es reciente, la veloz difusion de las “practicas de proyectos” es tal, hoy en dia, que
autores como Luc Boltanski y Eve Chiapello han llegado incluso a considerar a la gerencia
de proyectos como parte constitutiva de la nueva ideologia del capitalismo moderno.

Aunque no se trate de un simple fendbmeno de moda, el Project Management desde fines de

los aflos 80, esta de moda.

Project Management y Empresas Clase Mundial

Una de las caracteristicas distintivas de las empresas que han obtenido el prestigioso
premio de calidad Malcom Baldrige, es que todas tienen un excelente sistema propio de
gestion de Proyectos: Motorola, Armstrong World Industrie, General Motors, Kodak,
Xerox, IBM, disponen de un sistema integrado de Project Management Yy Total Quality
Management o calidad total (TQM).

La calidad total fue el primer aliado y hoy lo sigue siendo para la implementacion del
Project Management dentro de una organizacion. En efecto, la Gerencia de Proyectos es
complementaria al sistema de calidad, ya que ambos estan basados en tres principios:
Focalizacion en la necesidad del cliente, focalizacion en los procesos y preocupacion

permanente para reducir las variaciones.

Las compafiias de clase mundial integran sus procesos. Las organizaciones que no integran

sus procesos, es decir, aplican diferentes metodologias para cada uno de ellos, terminan
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duplicando esfuerzos, malgastan los recursos y probablemente no logren un nivel de

excelencia en ninguno de sus procesos.

Las compafiias que, en la actualidad, son extremadamente exitosas en Project Management
ejecutan el Plan estratégico por proyectos. Para ello, necesariamente han tenido que mejorar
los procesos y desarrollar una metodologia propia adaptada a su cultura y a sus empleados.
Ademas, las compafiias excelentes en Project Management enfatizan muy fuertemente el

entrenamiento de las habilidades conductivas.

Finalmente, las empresas excelentes en Project Management reconocen la dificultad y el
tiempo que demora lograr un estado de madurez, tiempo que en ningun caso es menor a
cuatro afos. Ese tiempo de madurez es el necesario para que la teoria del Project
Management se convierta en una practica habitual y una competencia estratégica dentro de

la organizacion.

Fundamentos de la Gerencia de Proyectos

La Gerencia de Proyectos es, en general, un compendio de informacion, que se fundamenta
en el uso integrado de una serie de areas de conocimiento, cuya finalidad es proveer a los
equipos con herramientas que orienten a los proyectos en la consecucion de sus objetivos,
mediante la planificacion y control de pardmetros como costo, tiempo y calidad, para

hacer un mejor uso de los recursos limitados.

Un proyecto es un conjunto de actividades ejecutadas por personas, que ocurren en un
tiempo definido y utilizan recursos, orientadas a alcanzar un fin comun, teniendo un inicio
y una terminacion. El resultado del proyecto es un producto o servicio, el cual debe estar

claramente definido desde sus inicios.
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Segun el PMBOK, “Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un

producto, servicio o resultado Unico” (Project Management Institute, 2004, p.5).

La gerencia de proyectos es un medio que los equipos de proyectos tienen a su alcance para
lograr un fin determinado. La gerencia de proyectos presenta una manera eficiente de

utilizar los recursos y talentos de que se dispone para la consecucion del proyecto.

Areas de Conocimiento de Gestion de Proyectos segin el PMBOK®

La metodologia que se toma como base, es la desarrollada por el Project Management

Institute (2004), fundamentada en las nueve areas del conocimiento; estas areas son:

Chcone ca

o

Figura 1. Areas del conocimiento de la gerencia de proyectos segiin PMBOK
Fuente: www.monografias.com/trabajos12/pmbok/pmbok.shtml

Gestion de Procesos de Integracion: contiene los procesos necesarios para que los
distintos elementos del proyecto estén correctamente coordinados, tales como
procesos de definicidn de planes de desarrollo, planes de ejecucion, y la gestion del

control de cambios.

Gestion del Alcance: contiene los procesos necesarios para asegurar que el
proyecto desarrolla todas, y solo aquellas, tareas necesarias para cumplir los

objetivos inicialmente planteados dentro de la mision del proyecto, tales como
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procesos de iniciacion, planificacion de los objetivos y supervision de los resultados

de las diferentes tareas.

Gestion de Tiempos: contiene todos aquellos procesos necesarios para asegurar los
plazos temporales del proyecto, tales como procesos de definicion de actividades,
secuenciacion de tareas, estimacion temporal, desarrollo de calendarios, y control de

ejecuciones.

Gestion de Costes: contiene todos aquellos procesos necesarios para asegurar que
el proyecto se completa dentro de los presupuestos aprobados, tales como procesos
de gestion de recursos, estimacion de costes, elaboracion de presupuestos y control

de costes.

Gestion de la Calidad: contiene todos aquellos procesos necesarios para asegurar
que el proyecto satisface todas las necesidades para las cuales se establecid, y lo
hace tal y como se esperaba inicialmente, tales como procesos de planificacion de la

calidad, de seguimiento de los procedimientos, y de control de calidad.

Gestion de Recursos Humanos: contiene todos aquellos procesos necesarios para
asegurar que el uso mas eficiente y eficaz de los equipos y personas involucrados en
el proyecto, tales como procesos de planificacion de la organizacion, seleccion de
personal, y desarrollo de equipos.

Gestion de la Comunicacion: contiene todos aquellos procesos necesarios para
asegurar la correcta y sincronizada generacion, recoleccion, diseminacion,
almacenamiento y ordenacién de toda la informacion que se maneja dentro del
proyecto, tales como procesos de planificacion de las comunicaciones, distribucion

de la informacion, preparacion de informes de evaluacion, y cierres administrativos.

Gestion de Riesgos: contiene todos aquellos procesos relacionados con la
identificacion, analisis, y planes de contingencia ante los posibles riesgos que
atafien al proyecto, tales como procesos de planificacion de la gestion de riesgos,
identificacion y andlisis de riesgos, planes de contingencia, y supervision y control

de riesgos.
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Gestion de Adquisiciones: contiene todos aquellos procesos necesarios para la
compra de bienes y servicios externos de la propia organizacion, tales como
planificacién de compras, gestion de ofertas y compras, seleccion de productos,

evaluacion de servicios, gestiones administrativas, y firma de contratos.

La gestion de proyectos es una labor que integra y aglutina variados procesos, por tanto
variaciones en uno de estos procesos suele afectar a los restantes. Las interacciones
existentes pueden estar claras y bien definidas, 0 no estar claramente establecidas, y lo que
suele ocurrir muy a menudo, es que mejoras en ciertos procesos van en detrimento de otros.
Hay que establecer acuerdos y buscar soluciones de compromiso, que lleguen a un balance
adecuado de los desarrollos. El éxito del proyecto, se vera por tanto también afectado por la
correcta gestion de las interacciones entre los procesos de un proyecto.

Ciclo de vida del proyecto y grupo de procesos

“Para facilitar la gestion, los directores de proyectos o la organizacion pueden dividir los
proyectos en fases, con los enlaces correspondientes a las operaciones de la organizacion
ejecutante. El conjunto de estas fases se conoce como ciclo de vida del proyecto. Muchas
organizaciones identifican un conjunto de ciclos de vida especifico para usarlo en todos sus

proyectos”. (Project Management Institute, 2004, p.19),

“La conclusion y la aprobacion de uno o més productos entregables caracteriza a una fase
del proyecto.” “los productos entregables, y en consecuencia las fases, son parte de un
proceso generalmente en secuencia, disefiado para asegurar el adecuado control del
proyecto y para obtener el producto o servicio deseado, que es el objetivo del proyecto.”

(Project Management Institute, 2004, p.22),

“La transicion de una fase a otra dentro del ciclo de vida de un proyecto generalmente

implica
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y, por lo general, esta definida por alguna forma de transferencia técnica. Generalmente, los
productos entregables de una fase se revisan para verificar si estdn completos, si son
exactos y se aprueban antes de iniciar el trabajo de la siguiente fase. No obstante, no es
inusual que una fase comience antes de la aprobacion de los productos entregables de la
fase previa, cuando los riesgos involucrados se consideran aceptables. Esta practica de
superponer fases, que normalmente se realiza de forma secuencial, es un ejemplo de la
aplicacion de la técnica de compresién del cronograma denominada ejecucién rapida. No
existe una Unica manera, que sea la mejor, para definir el ciclo de vida ideal de un proyecto.
Algunas organizaciones han establecido politicas que estandarizan todos los proyectos con
un ciclo de vida unico, mientras que otras permiten al equipo de direccion del proyecto
elegir el ciclo de vida mas apropiado para el proyecto del equipo. Asimismo, las practicas
comunes de la industria a menudo conducen a usar un ciclo de vida preferido dentro de

dicha industria.

Los ciclos de vida del proyecto generalmente definen:

Qué trabajo técnico se debe realizar en cada fase (por ejemplo, ;en qué fase se debe

realizar el trabajo del arquitecto?)

Cuando se deben generar los productos entregables en cada fase y como se revisa,
verifica y valida cada producto entregable

Quién esta involucrado en cada fase (por ejemplo, la ingenieria concurrente requiere

que los implementadores estén involucrados en las fases de requisitos y de disefio)

Como controlar y aprobar cada fase. Las descripciones del ciclo de vida del

proyecto pueden ser muy generales o muy detalladas.

La mayoria de los ciclos de vida de proyectos comparten determinadas caracteristicas

comunes:
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En términos generales, las fases son secuenciales y, normalmente, estan definidas
por alguna forma de transferencia de informacion técnica o transferencia de

componentes técnicos.

El nivel de coste y de personal es bajo al comienzo, alcanza su nivel méximo en las
fases intermedias y cae rapidamente cuando el proyecto se aproxima a su

conclusion.

El nivel de incertidumbre es el mas alto y, por lo tanto, el riesgo de no cumplir con
los objetivos es mas elevado al inicio del proyecto. La certeza de terminar con éxito

aumenta gradualmente a medida que avanza el proyecto.

El poder que tienen los interesados en el proyecto para influir en las caracteristicas
finales del producto del proyecto y en el coste final del proyecto es mas alto al
comienzo y decrece gradualmente a medida que avanza el proyecto. La Figura 2-2
ilustra este hecho. Una de las principales causas de este fendmeno es que el coste de
los cambios y de la correccién de errores generalmente aumenta a medida que

avanza el proyecto.” (Project Management Institute, 2004, p.24-25).

Los proyectos se descomponen en procesos.

Los procesos de un proyecto son llevados a cabo por personas. Y se pueden agrupar en dos

categorias diferentes:

Procesos de gestion de proyectos: describen, organizan y completan el trabajo del
proyecto. Estos procesos se encuentran en la mayoria de los proyectos, durante la

mayor parte del tiempo.

Procesos orientados a productos: especifican y crean el producto o resultado del
proyecto. Estan definidos tipicamente por el ciclo de vida del proyecto y varian

dependiendo del &rea final de aplicacion.
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Ambos tipos de procesos se superponen y complementan todo a lo largo del proyecto.

Los procesos de gestion de proyectos se pueden agrupar en 5 categorias diferentes:

Proceso
de Iniciacion

Figura 2. Ciclo de procesos de gestion de proyectos
Fuente: www.monografias.com/trabajos12/pmbok/pmbok.shtml

Procesos de

Procesos
de Planificacion

1. Procesos de Iniciacion: aqui se autoriza el comienzo de todo el proyecto o una de

sus fases.

2. Procesos de Planificacion: se define o redefine los objetivos y seleccionando las
mejores de todas las alternativas posibles o acciones a acometer, a fin de cumplir

con los objetivos definidos en el proyecto.

3. Procesos de Ejecucion: se coordinan los equipos y recursos para ejecutar los

planes.

4. Procesos de Control: supervisar y vigilar las acciones realizadas, a fin de asegurar
que los desarrollos cumplen con las especificaciones y objetivos planificados, vy, en

caso necesario, proponiendo acciones correctoras.

5. Procesos de Cierre: formalizando la aceptacion final de todo el proyecto, o de una

de sus fases.

23



|

0y

Trabajo Especial de Grado Gerencia de Proyecto

Capz’tulo II . Marco Tedrico y Conceptual

Metodologia de gestion de proyectos

La Gerencia de Proyecto es una ciencia en lo que se refiere al uso de procesos probados y
repetibles y a las técnicas que permiten alcanzar resultados exitosos. Pero es un arte debido
a que tiene mucho que ver con relacionarse y gestionar gente, y esto requiere de habilidades
intuitivas que han de aplicarse a situaciones que varian y a menudo son totalmente unicas
de proyecto a proyecto. Una buena metodologia de Direccion de Proyectos proporciona el
esquema de trabajo, los procesos, normas y técnicas para gestionar a la gente y la cantidad
de trabajo asociado; por lo que ésta incrementa las probabilidades de tener éxito, y en

consecuencia proporciona valor a la organizacion, al proyecto y al equipo del Proyecto.

El desarrollar e implantar una metodologia de gestién de proyecto, implica grandes
esfuerzos por parte de las organizaciones, esfuerzos que seran mas que recuperados a lo

largo del ciclo de vida del proyecto debido a que:

Se finalizaran proyectos mas rapido y a un menor costo: uno de los mayores
beneficios de utilizar una metodologia comun es el valor de la reutilizacion. Una
vez que los procesos, procedimientos y plantillas son creados, éstos pueden ser
utilizados (quizas con pequefias modificaciones) en todos los proyectos futuros. El
resultado de esto es un menor tiempo para iniciar proyectos, una menor curva de
aprendizaje para los miembros del equipo de trabajo, asi como ahorros de tiempo al

no tener que reinventar procesos y plantillas desde cero en cada proyecto.

Mejor identificacion y justificacion de las iniciativas: permite justificar, de manera
formal, la posibilidad de ejecucion de un proyecto dada la identificacion de una

necesidad.

Mejores soluciones que se “ajustan” a la primera a través de una mejor
planificacién: gran cantidad de proyectos experimentan problemas debido a que hay
brechas entre las expectativas del cliente y lo que el proyecto entrega. El uso de una

metodologia resulta en una mejor planificacion del proyecto, la cual le da al equipo
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y al patrocinador del proyecto la oportunidad de asegurar que existe acuerdo en

cuanto a los entregables mayores que seran producidos por el proyecto.

Resolver riesgos futuros antes de que se materialicen en problemas: todas las
metodologias de Gestion de Proyectos incluyen procesos para identificar y gestionar
los riesgos. La gestion de los riesgos resultard en la identificacion oportuna de
problemas potenciales y la definicidn de actividades contingentes antes de que éstos

ocurran.

Comunicacion y Gestion de expectativas con clientes, miembros del equipo y
grupos de interés, mas efectivas: muchos de los problemas que se presentan en un
proyecto pueden ser evitados a través de una comunicacién anticipada. Las
metodologias estandarizadas siempre se enfocan en la comunicacién formal e

informal, lo que resulta en un nimero de sorpresas menor.

Creacion de productos y servicios de mayor calidad a la primera vez: los procesos
de Gestion de la Calidad ayudaran al equipo a entender las necesidades del cliente
en términos de calidad. Una vez que esas necesidades son definidas, el equipo
puede implementar controles de calidad y técnicas de aseguramiento de calidad que

le permitan alcanzar las expectativas del cliente.

Gestion financiera mejorada: este es el resultado de una mejor definicion del
proyecto, mejores estimaciones, un proceso de presupuestacion mas formal y un
mejor seguimiento de los costes reales del proyecto contra el presupuesto. Todo este
rigor resulta en una mejor prevision financiera y control. Adicionalmente, hay mas
informacion disponible que permitira a la organizacion detener un “mal” proyecto
con mayor oportunidad. Los “malos” proyectos son aquellos cuya justificacion

coste-beneficio deja de tener sentido.

Poner un alto a los “malos” proyectos con mayor prontitud: los “malos” proyectos
son aquellos en donde la justificacién costo-beneficio ya no es coherente. Un
proyecto puede haber iniciado con una clara justificacion costo-beneficio. Sin

embargo, si el proyecto toma demasiado tiempo y ha excedido su presupuesto,

25



|

0y

Trabajo Especial de Grado Gerencia de Proyecto

Capz’tulo II . Marco Tedrico y Conceptual

puede alcanzar el umbral en que el negocio ya no se justifica. La gestion efectiva de
proyectos permite identificar este tipo de situacion oportunamente, de manera que
se puedan tomar mejores decisiones para replantear el alcance o para cancelar el

proyecto.

Modelos de Madurez en Gerencia de Proyectos

“Los modelos de madurez han surgido con mucha fuerza desde los afios 90 y tienen como
objetivo permitirle a las organizaciones reconocer cuales son sus practicas de gerencia de
proyecto, como ellas se ven comparadas contra aquellas que siguen sus pares en el negocio
y cOmo avanzar en un proceso de mejoramiento de manera tal que se apropien las practicas

mas ampliamente aceptadas.

Los modelos de madurez presentan posibilidades de orden conceptual extraordinarias,
reflejadas en la idea de acercarse a un proceso de mejoramiento en la gestion de proyectos
ordenado, referenciado, evaluable y controlable. Su importancia se ha sefialado como

similar a la definicion del conocimiento en Gerencia de Proyectos.

Los modelos de madurez responden a la necesidad no s6lo de valorar en donde esta la
organizacion y cémo se ve comparada con organizaciones maduras, sino que ademas
permite desarrollar una estrategia para identificar, implementar y optimizar las capacidades
criticas para la gestion de proyecto. Igualmente la valoracion del nivel de madurez, requiere
del empleo de un modelo estdndar. Aunque es necesario destacar que tal estandar, no
corresponde al concepto de estandar utilizado por ejemplo en la medicion de objetos. Es
decir, estandares que corresponden a especificaciones de objetos o productos. El estandar
en este caso corresponde a una cierta forma de hacer las cosas y no a especificaciones

concretas.

Existen muchas dimensiones de las diversas capacidades de gerencia de proyecto que

pueden ser valoradas y mejoradas como resultado de la comparacién contra un modelo de
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madurez. En muchos casos, la estructura del modelo puede determinar las dimensiones
valoradas. Consecuentemente, la decision de seleccionar un modelo especifico debe ser
tomada considerando la alineacion entre lo que el modelo valora y las capacidades en
gerencia de proyecto que la organizacién desea mejorar. Las practicas en gerencia de
proyecto, operaciones, procesos, areas del conocimiento, competencias, y fases son algunas

de las dimensiones en las capacidades de gerencia de proyecto presentadas en la literatura

Todo lo anterior conlleva entonces a reconocer por 1o menos tres razones para conducir un

proceso de valoracion de una organizacion contra un modelo de madurez en proyecto:

a. Comparacion (Benchmark): los resultados de la valoracion permiten conocer como
se esta con relacién a un estandar y por lo tanto establecer dénde y cuales cambios
son requeridos.

b. Desarrollo estratégico: la valoracion se usa para establecer un plan especifico o
estrategia para alcanzar el estandar. El plan debe definir de forma concreta los
pasos en la secuencia apropiada que deben ser tomados para llegar a donde se
desea.

c. Aseguramiento de la calidad: la valoracion también es un instrumento de
aseguramiento de la calidad. Siempre es posible emplear esta valoracion para

avanzar en un proceso continuo de mejoramiento.

Aunque los beneficios de una adecuada administracion de proyectos son de caracter
altamente positivo dentro de la empresa, éstos no llegan por si solos o de forma instantanea.
La organizacion debe pasar primero por un “camino de madurez” que le permita
implementar los procesos administrativos para proyectos de manera efectiva y con el menor

impacto negativo en la cultura organizacional.

A continuacion se presentan los dos mas importantes modelos de madurez actualmente:
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OPM3 (Organizacional Project Management Maturity Model)

En Mayo de 1998, miembros del Project Management Institute PMI, se comprometieron en
un proyecto para crear un estandar que pudiese describir como aquellas organizaciones que
son manejadas por proyectos pueden incrementar sus capacidades. La idea que soporta esta
iniciativa se apoya en sefialar que si se incrementa el éxito en la gestion de proyecto,
consecuentemente se deben desarrollar proyectos exitosos que a su vez deben resultar en
organizaciones exitosas, enfatizando en una gestion de proyectos organizacionales como

una herramienta estratégica.

ElI OPM3 se ofrece como un medio para entender y valorar la habilidad de una
organizacion para implementar una organizacion estratégica de alto nivel manejando su
portafolio o portafolios de programas y proyectos gestionados exitosa, consistente y
confiablemente. Igualmente se propone el OPM3 como una herramienta que puede ayudar
a mejorar la orientacién de los negocios en las organizaciones, ademas de ser una
combinacion de las mejores practicas disponibles en el dominio de la gestion de proyectos
incluido la gestion de portafolios, gestion de programas y gestion de proyectos propiamente

dichos.

El modelo basico de OPM3 esta conformado por los siguientes componentes:

a. Las mejores préacticas en la gestion de proyectos

b. Las capacidades necesarias para que exista o se logre las mejores practicas

c. Resultados observables que significativamente sefialen la existencia de cada
relevante capacidad

d. Indicadores de ejecucion claves, mediante los cuales se mida cada resultado

e. El modelo contextual que incluye el procesos de gestion de proyectos y las
etapas de mejoramiento

f. Las rutas que identifica la agregacion de capacidades en las mejores practicas
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Figura 3. Estructura del Modelo de Madurez OPM3
Fuente: Project Management Institute (2003)

En el OPM3 se identifican como etapas del proceso de mejoramiento yendo desde la
condicion mas basica a la avanzada, las etapas de normalizar, medir, controlar y mejora
continua. Entonces el modelo permite ver cuales mejores practicas estan especialmente
asociadas con la madurez de la gestién de proyectos, en dénde cae la organizacion en el
continuum de madurez y cémo debe comprometerse en una tarea de mejoramiento

organizacional.”(Garavito, G., 2005, p.3,p.5)

Modelo de madurez de Harold Kerzner

El Dr. Harold Kerznes de la empresa norteamericana IIL —consultora en administracion de
proyectos- propone el siguiente modelo para alcanzar el grado de madurez mencionado

anteriormente:

29



dl

Trabajo Especial de Grado Gerencia de Proyecto

Capz’tulo II . Marco Tedrico y Conceptual

Dagndatico y
Flandficacion

Figura 4. Modelo de madurez de Harold Kerzner
Fuente: Elaboracion propia (2006)

Como se puede observar, el modelo esta compuesto por una serie de pasos, los cuales se

describen a continuacion:

1.Lenguaje Comun

Significa asegurarse que todos los miembros de los distintos equipos de trabajo
comprenden y aplican uniformemente los conceptos de administracion de proyectos.

2.Procesos Comunes

Una vez que se habla un “lenguaje comdn” se continda con la agrupacion de conceptos en
procesos de uso generalizado por los distintos equipos de trabajo. El esfuerzo en este punto

se concentra en garantizar la repetitibidad de los mismos.

3.Generaciéon de una Metodologia Unica

El ordenamiento de los procesos comunes en una secuencia l6gica da como resultado el
desarrollo de una metodologia. Esta metodologia debe ser Gnica, de manera tal que, sin
importar la naturaleza del proyecto, éste se pueda administrar siguiendo los lineamientos en

ella descritos.
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4.Evaluacion de proyectos (‘“Benchmarking’)

La comparacion sélo es posible entre cosas que se asemejen. Soélo se pueden comparar
proyectos si se administran bajo una misma metodologia. Este paso es alcanzado en el nivel
anterior. Ahora los proyectos se pueden medir y comparar unos con otros con el fin de

obtener conclusiones que permitan retroalimentar positivamente la metodologia.

5.Mejora continua

El paso anterior representa un acercamiento a esta fase. En este nivel las empresas son

capaces de capitalizar efectivamente sus experiencias en mejoras de indole metodoldgica.
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Resefa historica CEMEX

Cementos Mexicanos (CEMEX), es una empresa dedicada a brindar soluciones a la
industria de la construccion que fue fundada en México en 1906. En el transcurso del siglo
pasado, la compafiia ha crecido desde ser un participante local hasta llegar a ser una de las

primeras empresas globales en la industria de la construccion.

Actualmente, la compafiia esté situada estratégicamente en América, Europa, Africa, Medio
Oriente y Asia como uno de los comercializadores de cemento mas grandes del mundo y

mantiene relaciones comerciales con aproximadamente 90 naciones.

CEMEX esté enfocada en la produccion, distribucion, comercializacion y venta de cemento,
concreto premezclado, agregados y clinker. Adicionalmente, la compafiia es la principal
productora de cemento blanco y la mayor comercializadora de cemento y clinker en el

mundo.

Presencia mundial (al 31 de diciembre de 2005)

Operaciones en mas de 50 paises en cuatro continentes
Capacidad de produccién anual estimada de 98 millones de toneladas de cemento

Niveles de produccion anual de 70 millones de metros cubicos de concreto
premezclado y 160 millones de toneladas de agregados

66 plantas de cemento, mas de 1,900 instalaciones de concreto premezclado y una

participacion minoritaria en 15 plantas cementeras

390 canteras de agregados, 203 centros de distribucion terrestre y 89 terminales

maritimas
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Vision

Satisfacer globalmente las necesidades de construccion de nuestros clientes y crear valor
para nuestros accionistas, empleados y otras audiencias clave, consolidandonos como la
compaiia de soluciones para la industria de la construccion mas eficiente y rentable del

mundo.

Valores
Colaboracién: Trabajo en conjunto y compartir conocimiento en una busqueda

constante de la excelencia.

Integridad: Honestidad, responsabilidad y respeto en todas las interacciones con

todas las audiencias claves.

Liderazgo: Vision de futuro y enfoque de los esfuerzos en el servicio al cliente, la

excelencia y una mayor competitividad.

Incluido en el Cédigo de Etica y Conducta de Negocios, los valores guian las acciones y
sirven de marco de referencia para las decisiones y contribuciones a cada nivel de la
organizacion. Fomentan el completo desarrollo de las destrezas y habilidades individuales
del personal y desempefian un papel integral en el crecimiento y desarrollo sustentable de la

compafiia.

Estrategia
Concentracion en el negocio central de cemento, concreto premezclado y agregados.
Ofrecer a los clientes la mejor propuesta de valor.
Crecer de manera rentable a través de posiciones integradas en toda la cadena de
valor de la industria.
Asignar capital de manera eficaz.
Mejorar continuamente la productividad y eficiencia operacional.
Una de las principales filosofias que guian a la empresa en la actualidad es la

busqueda de la innovacion y mejora continua.

33



3
Trabajo Especial de Grado Gerencia de Proyecto

Cupl’tulo I I I . Marco organizacional

La funcidn de la empresa es definitivamente mantener el posicionamiento en el mercado y

la amplitud de su capital de negocio, para satisfacer a plenitud el maximo de los

requerimientos tanto del cliente como de sus accionistas y colaboradores, forjando un mejor

porvenir a la familia CEMEX.

Resefia CEMEX Venezuela

Cementos Mexicanos adquiere en 1994 a la Corporacion de Cementos Venezolana, C.A.

VENCEMOS, para convertirse entonces en CEMEX Venezuela. Esta compafiia venezolana

habia mantenido altos niveles de excelencia en sus productos, procesos y recursos humanos

por mas de cincuenta afios y al pasar a formar parte de una de las compafiias cementeras

mas grandes del mundo se logra consolidar como lider del mercado nacional y el principal

exportador de cemento y clinker del pais.

Desarrollo historico

1949-. Comienza operaciones Planta Pertigalete, con una capacidad instalada de clinker de 100.000
toneladas métricas anuales.

1954-. Primera exportacion de cemento: 67.500 sacos desde Pertigalete hacia Aruba.

1956-. Se inician operaciones en el terminal maritimo de Catia La Mar.

1957-. Planta Lara comienza la produccion de cemento blanco.

1973-. Se inaugura Planta Pertigalete II, con una capacidad instalada de 810.000 toneladas métricas de
clinker.

1976-. Se funda la empresa Transportes Caura, para la distribucion de cemento en Venezuela.

1977-. El Ministerio de Fomento concede a VENCEMOS y a sus subsidiarias la autorizacion para el uso
de la marca Norven.

1979-. Se funda la empresa VENMAR C.A., para el manejo de las operaciones de concreto premezclado.

1993-. Vencemos adquiere la totalidad de las acciones de Cementos Guayana.

1994-, Vencemos se convierte en filial de CEMEX, S.A. de C.V., la empresa cementera mas grande de
Ameérica y la tercera del mundo.

1996-. Se inaugura un terminal fluvial de cemento en Manaus, Brasil, con una capacidad de
almacenamiento de 15.000 toneladas métricas de cemento.

1998-. Se adquieren operaciones de cemento y concreto premezclado en Republica Dominicana.

2000-. Corporacién Venezolana de Cementos S.A.C.A. cambia su denominacion social a Cemex

Venezuela S.A.C.A.

Tabla 1. Desarrollo histérico de CEMEX Venezuela
Fuente: http://www.CEMEX.com.ve (2007)
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CEMEX Venezuela es el productor de cemento y concreto mas grande de Venezuela. La
cercania de las plantas a la costa le permite a CEMEX dar servicio facilmente a los Estados

Unidos, Centro y Sudamérica y el Caribe.

Venezuela
Plantas de Cemento 3
Capacidad de Produccién de Cemento (mmt/afio) 4.6
Plantas de Concreto 33
Canteras de Agregados 6
Centros de Distribucion Terrestre 12
Terminales Maritimas 4

Datos al 31 de diciembre de 2005
Tabla 2. Plantas e instalaciones de CEMEX Venezuela
Fuente: http://www.CEMEX.com.ve (2007)

En la actualidad, cuenta con tres plantas cementeras, 33 concreteras, 12 centros de
distribucion terrestre, cuatro instalaciones portuarias y cuatro terminales marinos que estan
estratégicamente ubicadas para servir a los grandes centros de poblacion y mercados de

exportacion.

El cemento es el material de construccién preferido en los sectores constructivos del pais
porque las estructuras de cemento son relativamente econémicas en comparacion con las
construidas de otros materiales, como el acero. En Venezuela, la falta de sustitutos
disponibles incrementa la demanda y la comercializacion del cemento. Aproximadamente
el 70% del cemento de Venezuela se vende en sacos. El 30% restante se vende a través de

operaciones de concreto premezclado o directamente a granel a los contratistas.

Departamento de Mejora Continua

El Departamento de Mejora continua fue creado en Marzo del 2005 con la finalidad de
implantar programas y proyectos para promover la eficiencia de la organizacion y sus
operaciones, mediante la busqueda sistematica de areas de oportunidad y de mejores

practicas. Es una unidad enfocada en la eficiencia operacional y la productividad.
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Los principales objetivos de Mejora Continua son:
Desarrollar proyectos para reducir costos y gastos
Asegurar la implantacion de las mejores practicas de negocio
Crear una cultura de trabajo donde se cuestione la manera establecida de hacer las
cosas y se propongan alternativas

Alinear los proyectos con la estrategia del negocio

Gerente de

Mejora Continua

Coordinador de Proyectos
Cemento-Concreto

Coordinador de Proyectos
Logistica - Comercial

Especialista en Proyectos

Especialista en Proyectos

Figura 5. Organigrama del Departamento de Mejora Continua
Fuente: Elaboracion propia (2007)
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Capitulo IV. Desarrollo del Proyecto

Una vez revisado el marco tedrico y conceptual que sustenta las bases del presente TEG, es
preciso indicar las fases de evolucién del estudio y las técnicas y herramientas utilizadas

para alcanzar los objetivos planteados.

El esquema de accion del trabajo estd estructurado por cuatro fases a ser ejecutadas de
manera progresiva, cada una de las cuales tiene actividades a desarrollar y objetivos a
lograr. Las primeras dos fases se refieren a los esfuerzos realizados para estudiar y analizar
la situacion actual de la gestion de proyectos de mejora continua, cuya informacion esta
plasmada en el capitulo 1V. Las dos Gltimas fases del esquema de accion se describen en el
capitulo V, como parte principal de los resultados del presente trabajo. En la Figura 6. se

muestra el esquema de accion.
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Figura 6. Esquema de acci6n para el desarrollo del estudio
Fuente: Elaboracion propia (2007)

37



|

0y

Trabajo Especial de Grado Gerencia de Proyecto

Capl'tulo V Desarrollo del Proyecto

FASE |: CARACTERIZACION

Esta fase, en su conjunto, permite conocer el panorama global en el que se desenvuelven
los proyectos de mejora continua dentro de la empresa y la relacion entre las diversas areas
0 entes involucrados en el desarrollo de los mismos, permitiendo de esta manera identificar

las précticas claves de gestion, de acuerdo a la naturaleza de los proyectos.

El objetivo no es otro que conocer los estilos, procesos y el propio entorno de la
organizacion, que permitan fundamentar una base para desarrollar una metodologia
adaptada fielmente a la cultura de la compaiiia , es decir, disefiar una manera ordenada y
comdn de realizar la gestion de los proyectos. Para ello se requiere definir cuales
comportamientos de la organizacién ejecutante pueden y deben formalizarse y, en cuéles,
por el contrario, privara el respeto por las caracteristicas Unicas que distinguen, por

definicion, a un proyecto.

I.1. Ambientacion: esta primera etapa de la fase de caracterizacion consiste en conocer de
manera general la dinamica de los proyectos de mejora continua, tanto a nivel de estructura
de accion dentro del marco organizacional, como de caracteristicas propias (inversion,
duracion, complejidad, entre otros aspectos) de la cartera de proyectos. Es aqui donde se
concentran las consultas y reuniones con el personal de los diferentes equipos de proyectos

de mejora continua.

Se llevaron a cabo entrevistas con los distintos miembros de los equipos de proyectos, para
obtener informacion sobre las estructuras y caracteristicas de los proyectos de mejora
continua. Segun Carlos A. Sabino (1980), el tipo de entrevistas utilizadas en el presente
estudio, son del tipo no estructuradas y, mas especificamente, son entrevistas por pautas, ya
que se guia al entrevistado a responder y conversar sobre una serie de puntos de interés para

el desarrollo de los objetivos.
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Entre los principales contenidos que se abordan en tales entrevistas, se encuentran:

A nivel de estructura, se tratan puntos como:

La estructura de la organizacion ejecutante, la modalidad en que el trabajo de la
organizacion es dividido y coordinado entre las personas; y como son asignadas las

responsabilidades

Los sistemas de control, las tecnologias y herramientas disponibles
Valor estratégico de los proyectos de mejora continua para la organizacion

A nivel de caracteristicas de la cartera de proyectos se analizan elementos como:
Volumen de inversion de los proyectos
Complejidad técnica de ejecucion
Complejidad de gestion
Riesgos inherentes
Experiencia en la tipologia de proyecto
Duracion de los proyectos

Personal y areas involucrados

La informacion que se obtiene a este nivel ayuda a identificar las deficiencias y necesidades
en el sistema actual de gestion; asi como a caracterizar la definicion y desarrollo de la

cartera de proyectos de mejora continua.

A continuacion se describen los resultados de las entrevistas y consultas con los distintos

involucrados en los proyectos de mejora continua.

Como primer resultado de dichas reuniones, se obtiene un entendimiento de los procesos
organizacionales vinculados a la gestion de mejora continua, cuya informacion es
importante destacar para efectos de entender con mayor claridad el contexto de los
proyectos.
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Ya se ha indicado que la mejora continua surge como una preocupacion de la organizacion
por lograr eficiencia en el uso de los recursos, de tal modo que el negocio sea sostenible en
el largo plazo; lo cual promueve el planteamiento de iniciativas que se terminan

convirtiendo en proyecto cuyas metas son lograr eficiencia en las operaciones.

Existen dos areas de dominio dentro de la gestion de mejora continua en la organizacion,

que vale la pena explicar:

1. Portafolio de Proyectos:

Para cuidar la generacion del capital financiero, se establece un portafolio de proyectos.
Estos proyectos consisten en promesas de mejoramiento en el uso de recursos. El resultado
de este mejoramiento se mide con los indicadores primarios y el efecto de este cambio es
medido en términos econdmicos, es decir, el indicador primario podria referir, por ejemplo:
KWH/Ton de mineral triturado, dias-cartera, frecuencia de atrasos en entrega, etc, los

cuales deberian tener algin efecto sobre el presupuesto, por lo general se esperan ahorros.
A continuacion se describe a grandes rasgos los roles y responsabilidades de este proceso:

Director Pais (DP), responsable ante el Presidente de Region de generar el
volumen de beneficios prometidos, en el portafolio de proyectos locales medidos en
USS$.

Lider de Proceso Pais (LPP), responsable de generar suficientes proyectos para
mantener un portafolio — un pipeline de proyectos que puedan entrar en una fase de
desarrollo en corto plazo.

VP/Director de Planificacion Pais (VPPP), responsable de evaluar el efecto de los
indicadores primarios en términos monetarios.

Abastos, cuando corresponda, responsable de proveer datos de costos de insumos y

de disefiar los procesos de compra condicionados a minimizar el capital de trabajo.

40



3
Trabajo Especial de Grado Gerencia de Proyecto

Capl'tulo V Desarrollo del Proyecto

Coordinador de Mejora Continua (CMC), como responsable de estar informado

del valor potencial del portafolio.

Gréaficamente, este proceso de portafolio se muestra en la figura siguiente:
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___________________________________ |

Figura 7. Proceso de Portafolio de proyectos de mejora continlia
Fuente: Paradigma Consulting - IT & BPE. CEMEX SERVICES (2006)

2. Gestion de Proyectos:
De igual forma para el dominio de gestion de proyectos se presenta los roles y

responsabilidades del proceso:

Lider de Proceso Pais (LPP), responsable de desempefiar el rol de cliente de los
proyectos pertenecientes a los procesos a su cargo. Cuando haya méas de una
cantidad razonable de proyectos, otro ejecutivo de su dependencia tomara también
el rol de cliente de otros proyectos de este mismo proceso. Su cliente es el DP.

Lider de Proyecto (LP), responsable del rol de realizador del proyecto. Es el lider

del equipo que participa en el proyecto, responsable de cumplir con las condiciones
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de satisfaccion (tiempo, alcance, presupuesto, calidad, etc.), de evaluar a su equipo
y de ampliarlo o modificar su composicion. Su cliente es el LPP.

Coordinador de Mejora Continua (CMC), responsable de la movilizacién del
proyecto, evalua a los participantes respecto al cumplimiento de los compromisos
que han contraido con motivo de su participacion en el proyecto y reportar al lider
del proyecto la evolucion del equipo en términos de sus competencias, para cumplir
y hacer cumplir oportunamente los compromisos que han contraido para los
proyectos. Su cliente es el LP. De igual manera el coordinador de mejora continua,
es el principal ente de movilizacion de buenas practicas de gestion de proyectos

dentro de los equipos de trabajo.

Gréaficamente, el proceso de gestion de proyectos de mejora continua se puede ver en la
figura 8. Los procesos “secundarios” en cada fase del proceso pueden ser diferentes,

dependiendo del tipo y magnitud del proyecto.

Preparacion (5:;;\; g3 Negociacion
&rde Et MC
Procaso (MEgNItud (Costo -—xﬁm cE ./,-er
Qf'iml"ff// 9 5 Lider da olas y Equipo
-E S proyscte Promssss 8n 8l | Proyeco
) pmw - CHC
Propuesia O=
Preitminar
T. $. Co3), :
Lider de /;..-:-\q Liger da : Lider de Q/Tr-o:as;;y\‘ :;ﬁ;;:;}
H Proceas | Plan da Trabajo
- rocesn \gsnnes Proyecto . +Equipo
Orta --""/ ~Equipa s -»-/
for: :
l i Ero :
Ve, H Confrato + Aleance
Director .,.q{p':;n;;“ Lider g ; clisnts, CRM| | - Gastoa
Pals | preccupacionss F‘[l?;':‘:o Services . * Tiempo
\E ”e‘ﬁﬁ'ﬁ/ ~ " Portarollo de
Provects Proysclos Proyecto
YeCIO | reennss Lider de Proceso Implementado y Lider Proyecto '*=w=s=======s Contrato
Operando Operando segun
Promesas Kick oft Y L0
LPR
(ﬁﬁclon de .‘—/ kt‘_’eirl?_/ glfpn
LFP Froyecio LPY -
pperaclon — Co H
l ‘__,/sy : Loy ':!.:;ulpslelnn Abasto ey /E::eh Rai 1
Evaluaclon : }\E_B"f_lfy kB_“ls'_’_’_/
entregada /’ H
porelCllsnis | Inuerpor;;;r?‘ RRHH H /—B:ra:‘\\
Qiimc:|css H (/'— quips Lev k\c_lvlles Rolr 2
Iniciativas -“‘/ Lep /T;:I’aclorl LPY = - Lpy Prusbas Panscm "'d‘/
Reglonales Ky:juutee Equpe @ kjﬂ‘i':ﬁ/ - cMC /’
. _.__/" g Ley ¥ instaizcion ¥ gorg
| g W Easoe s
Aprobacion ® Entregables
. para Roll a promatidos . .
Evaluacién ou_ Ejecucion

Figura 8. Proceso de Gestion de proyectos de mejora continla
Fuente: Paradigma Consulting Y - IT & BPE. CEMEX SERVICES (2006)
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De igual forma se realiza una revision con la Gerencia de Mejora Continua y los principales
responsables de los proyectos, referente a sus necesidades particulares y expectativas sobre
la planificacién, seguimiento y control de proyectos, asi mismo, sus capacidades reales de
avanzar en un proceso de desarrollo e implementacion de una metodologia de gestion de

proyectos, Unica y comun.

En sintesis, los resultados o conclusiones mas visibles que se obtuvieron, se nombran a

continuacion:

— Aceptacion de la aplicacién de la gestion de proyectos, en los niveles ejecutivos,
especialmente del Gerente de Mejora Continua, obteniendo de todos ellos un
soporte visible.

— Se acepta, en forma mas o menos generalizada, la necesidad de cambiar la forma de
hacer las cosas, es decir, romper la forma de desarrollar los proyectos de una
manera intuitiva, donde los procesos se aplican a criterio de cada persona; y
agregar una metodologia formal y estdndar de trabajo. Se logra el compromiso y la
participacion de la Gerencia de Control de Gestion, para poder implementar, un
proceso de normalizacién de la metodologia de gestidn de los proyectos.

— Se reconocen, en forma generalizada, los beneficios de la aplicacion de la
implantacion de una metodologia, sin embargo, no existe unidad de criterios de las
formas de introducir la metodologia. Algunos miembros de la organizacion
demuestran ansiedad. En general no se tiene conciencia del tiempo que se requiere
para desarrollar e implementar una metodologia.

— Se logra un consenso para lanzar una estrategia de implantacion progresiva de
algunas précticas en ciertos equipos pilotos.

l.2.ldentificacion de los Procesos Claves: este es el segundo paso de la caracterizacién, aqui
se identifican los procesos fundamentales para el desarrollo de los proyectos de mejora

continua.

Dependiendo de la naturaleza de la cartera de proyectos, pueden requerirse en mayor o
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menor rigurosidad ciertas practicas de gestion. Por ejemplo, no es necesario dedicar gran
cantidad de tiempo a gestionar el riesgo en un proyecto cuya duracion sera de 500 horas y
es similar a muchos otros que se han realizado con anterioridad, o simplemente no tiene
mucho sentido desarrollar sofisticados procesos de administracion de contratos, si por lo
general en los proyectos no hay contrataciones de personal externo y/o la adquisicion de
bienes. Por ello, en base a la informacion obtenida en la etapa anterior, con la cual se
caracterizaron los proyectos, se puede ahora identificar los procesos medulares que deben

ser rigurosamente contemplados durante el desarrollo de los proyectos.

A continuacion se presenta un cuadro que identifica la caracterizacion de los proyectos de

mejora continua en funcion de seis variables

La complejidad técnica varia dependiendo de la naturaleza del proyecto,
» .. sin embargo, es adecuado decir que los proyectos no se caracterizan por
Complejidad técnica necesitar niveles de especializacién complejos.

Los proyectos apuntan siempre al mejoramiento de las operaciones

Generalmente los equipos de proyectos son remotos, lo cual implica una
mayor necesidad de control y coordinacion de los equipos

Los equipos de trabajo son multidisplinarios , ya que los proyectos por lo
general implican la intervencion de méas de un area funcional

Los proyectos se caracterizan mayormente por utilizar recursos propios y
prescindir de servicios externos de consultoria

Complejidad de gestion

. Los proyectos no tienen presupuesto asignado, ya que su principal funcién
Volumen de inversion es la de producir ahorros sobre el presupuesto anual pais. Los proyectos de
mejora continua, por definicién, son un “plus” sobre el presupuesto del afio.

La duracién méaxima estimada es de un afio, ya que los resultados se miden
contra el presupuesto anual.

Los proyectos son llevados a cabo en horizontes de corto plazo, por lo que
el control de los avances debe hacerse con mayor rigor

Duracion

Por ser proyectos de corta duracion no implican un andlisis de riesgos

FIEEEEE riguroso

. En su mayoria los proyectos resultan de un benchmarking con otras
Experiencia unidades del negocio u operaciones de la compafiia a nivel mundial, por lo
cual se cuenta con cierto respaldo al ser casos de éxito de otras unidades

Tabla 3. Caracterizacion de los proyectos de mejora continda
Fuente: Elaboracion propia (2007)

44



|

0y

Trabajo Especial de Grado Gerencia de Proyecto

Capl'tulo V Desarrollo del Proyecto

En base a la caracterizacion realizada, es posible identificar los procesos claves para
gestionar los proyectos de mejora continua. Es evidente que los procesos relacionados con
la gestion de los costos, adquisiciones/contrataciones o riesgos no ameritan un desarrollo
sofisticado de practicas y/o herramientas; caso contrario para los procesos de
comunicacion, alcance, tiempo, calidad y recursos humanos, ya que se consideran

medulares para los proyectos de mejora continua, dada su naturaleza.

La metodologia debe contemplar todos los procesos necesarios para gestionar cualquier
tipo de proyecto, simplemente lo que se quiere, es tener identificado aquellos que son
fundamentales para el desarrollo de los proyectos de mejora continua, conocida ya su

naturaleza.

FASE II: DIAGNOSTICO

Esta fase consiste basicamente en una evaluacion sobre el estado de madurez de gestion en
el proceso de desarrollo de proyectos de mejora continua. Para ello, se tomd una muestra
representada por los principales equipos de proyecto de concreto, cemento, logistica y
comercial, distinguiendo aquellos equipos que gestionaban proyectos de considerada

envergadura e importancia.

El objetivo principal de la evaluacion es marcar un punto referencial de los procesos del
sistema actual frente a las mejores practicas descritas en la herramienta. En otras palabras,
la evaluacion puede determinar qué buenas practicas estan implantadas en el sistema y

cuales no, es decir, su nivel de madurez.

[.1. Desarrollo de la herramienta de posicionamiento

En los daltimos afios han surgido los denominados Modelos de Madurez en Gerencia de
Proyecto (Project Management Maturity Model). Estos modelos pretender evaluar las
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organizaciones y sefialar un cierto grado de madurez, que refleja sus practicas y
capacidades en la gestion de proyectos, con relacion a un estandar. En la tabla 4, se muestra
un analisis comparativo realizado para analizar la factibilidad de la aplicacion de dos

modelos de madurez tedricos.

Alineacién ¥ Es congruente con los principios del " Es el modelo oficial del PMI.
el PMI PMBOK® Guide
" Contempla la evaluacién de muchas vanables ® Esta sustentado basicamente en la
Ambito de "soft’ dentro de la organizacion, lo cual hace evaluacion de procesos, sin embargo
estudio necesario su aplicacion a todo el personal de la también considera en menor grado
organizacion, involucrado la mas alta direccion variahbles culturales

Foco de ¥ Tiene un caracter mas formativo que ® Tiene un caracter mas evaluativo que
aplicacion evaluativo. formativo.
Areas de " | as mejoras de capacidad del proceso se ® | as mejoras de capacidad del proceso
mejora puede identificar por &reas o temes Unicamente se pueden identificar por proceso,

___ |Alcance, costos, entre otros temas) ynoporéreasotemas. .
Potenciales ® Esta orientado en mayor medida a ® Esta orientado en mayor medida a
clientes organizaciones que aplican grandes organizaciones que aplican grandes

esfuerzos en proyectos esfuerzos en proyectos

Nivel de " Dificulta la medicion de avances ® Permite la evaluacion parcial de
desagregaci parciales de capacidades. capacidades.
Necesidad " Alta necesidad de recursos tanto interos " Alta necesidad de recursos tanto internos
recursos como externos para su aplicacion como extemnos para su aplicacion

Tabla 4. Tabla analisis modelos de madurez de referencia
Fuente: Elaboracion propia (2007)

Para el caso del presente estudio, se hicieron variadas consultas a distintos modelos de
madurez: OPM3, Modelo de Harold Kerzner, entre otros; para ser aplicados, sin embargo
luego del andlisis se concluyd que estas soluciones resultaban bastante complejas y con
requerimientos de recursos muy importantes para su aplicacion. Por lo cual se decide

realizar una herramienta de evaluacion propia, amoldada fielmente a las necesidades reales
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del estudio, cuya aplicacion sea practica y expedita. Sumado a esto, la organizacion declara
conocer anticipadamente las conclusiones generales de medir la madurez actual de gestion

de proyectos, que reflejarian un deficiente sistema de gestion para los proyectos.

La evaluacion planteada se traduce en el uso de una herramienta de evaluacion que se
configura sobre la base de una serie de mejores practicas de gestion que deberian estar

presentes en el sistema de gestion de proyectos de la organizacién ejecutante.

La evaluacion estd destinada a revisar la forma en que se llevan a cabo Unicamente los
procesos de gestion de proyecto, sin incluir el andlisis de los procesos técnicos o de
elementos organizacionales que influyen sobre las capacidades de gestién de proyecto
(planes de capacitacion, impulso de la alta gerencia, entre otros aspectos).

Existe un consenso, a nivel mundial, que los procesos de gestion en proyectos son cinco: la
iniciacion, la planificacion, el control, la ejecucion y el cierre. La herramienta, y por ende
la evaluacién, se estructuran desde la perspectiva de los cinco grupos de procesos de

gestion de proyecto antes nombrados.

Para un desempefio eficiente de todo sistema es necesario un alto grado de madurez en cada

una de los procesos planteados.

Esta estructuracion en las dimensiones anteriormente descritas tiene un sentido importante,
bajo un enfoque de procesos. El sistema de gestion de proyecto de cualquier organizacion
puede concebirse como un conjunto de procesos, por tanto la madurez en la
implementacién y aplicacion de dichos procesos dicta en cierta medida el éxito del sistema

de gestion.

En la herramienta, cada una de los grupos de procesos agrupa una serie de afirmaciones o
aseveraciones que describen las practicas propias de un sistema maduro de gestion de
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proyecto. Dichas practicas son extraidas de referencias de conocida importancia en el
ambito de proyectos como el PMBOK, OPM3, y de otras fuentes especializadas en el tema
de gerencia de proyectos. Es importante destacar que cada una de las practicas son
valoradas en una mesa de trabajo con las distintas audiencias claves de la compafiia, con el
objetivo de validar su alineacion a la necesidad y cultura de la organizacion, es decir, se
define realmente en funcion de las necesidades y expectativas de la compaiiia, la situacion

deseada en la gestion de proyectos.

La herramienta esta estructurada con 53 cuestionamientos sobre practicas claves de la
gerencia de proyectos, cuyas respuestas deben estar sujetas al grado de aceptacion o
rechazo que tenga cada persona encuestada. La evaluacion estd estratificada de la siguiente
manera: 8 cuestionamientos correspondientes a los procesos de iniciacion, 20 en los
procesos de planificacion, 15 en los procesos de control, 4 en ejecucion y 6 en los procesos

de cierre.

Grupo de proceso de gestion Practicas
Iniciacion 8
Planificacion 20
Ejecucion 4
Control 15
Cierre 6

Tabla 5. NUmero de aseveraciones por grupos de procesos
Fuente: Elaboracion propia (2007)

La herramienta es configurada como una encuesta tipo cerrada. El cuestionario cerrado
limita las respuestas posibles, en este caso presenta una escala de aceptacién y rechazo del
0 al 6; siendo cero (0) una opcion nula, uno (1) totalmente en desacuerdo y seis (6)
totalmente de acuerdo Esta configuracion permite a los individuos que expresen con mayor

precision su opinion sobre la situacion planteada
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En la figura 9. y 10. se muestra un corte de la herramienta aplicada.
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Figura 9. Vista de la pantalla de inicio de la herramienta
Fuente: Elaboracion propia (2007)
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Figura 10. Vista de la plantilla principal de la herramienta
Fuente: Elaboracion propia (2007)
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Los resultados pueden ser agrupados en funcion de los 5 procesos de gestion (iniciacion,
planificacion, ejecucion, control y cierre), es decir, se puede observar qué tan bien se estan
iniciando los proyectos, qué tan bien se estan planificando o controlando. De igual manera,
los resultados podran ser alineados y analizados respecto a las areas de conocimiento del

PMBOK (Alcance, costos, tiempos, comunicaciones, etc.).
1.2. Evaluacion:

Para la aplicacidn de la evaluacion o posicionamiento se considera Gnicamente como punto
de analisis la gestion de proyectos de mejora continua, y en particular se elige un equipo de

proyecto por area funcional (Concreto, Cemento, Logistica y Comercial)

La aplicacion de la herramienta se lleva a cabo basicamente a través de tres fases:
Entrevistas: se llevaron a cabo entrevistas con los distintos miembros del equipo de
proyecto. De manera de obtener informacion precisa acerca de la aplicacion y
existencia de las practicas descritas en la herramienta de diagnostico. Cada uno de
los enunciados debe ser respondido de acuerdo al grado de aceptacion o rechazo de
la persona encuestada.

Las entrevistas utilizadas son del tipo no estructuradas y mas especificamente son
entrevistas por pautas, ya que se guia al entrevistado a responder y conversar

especificamente sobre la serie de cuestionamientos plasmados en la herramienta.

Validacion por observacion: una vez relevada la informacion a través de las
entrevistas con los miembros del equipo de proyecto, se selecciona una muestra
representativa de practicas relevadas, para validar la veracidad de la informacion
por medio de observacion directa de los sistemas, documentos, practicas o cualquier
elemento que corrobore la validez de la informacion.

Validacion final: finalmente, una vez plasmada y validada la informacion en la
herramienta, se procede a revisar, en conjunto con los principales representantes de

la Gerencia de Mejora Continua, la informacion recolectada.
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La evaluacion se lleva a cabo a una poblacion conformada por distintos niveles de la
organizacion. Como se describid anteriormente, los datos se reunieron por medio de un
cuestionario, que consiste en 53 enunciados que enmarcan las practicas claves de una
gestion madura de proyectos. Cada uno de los enunciados fue respondido de acuerdo al

grado de aceptacion o rechazo que tuviese la persona encuestada.

A continuacion se muestra los resultados obtenidos, plasmados en graficos de red

Resultados segun procesos de gestién (Equipo Logistica)

Iniciacion
6.00

Cierre Planificacion

Control Ejecucién

Figura 11. Resultados del equipo de logistica seguin procesos de gestion
Fuente: Elaboracion propia (2007)
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Resultados segun procesos de gestidén (Equipo Cemento)
Iniciacion
6.00

Cierre Planificacion

Control Ejecucion

Figura 12. Resultados del equipo de cemento segin procesos de gestion
Fuente: Elaboracion propia (2007)

Resultados segun procesos de gestidén (Equipo Concreto)

Iniciacion

Cierre Planificacion

Control Ejecucién

Figura 13. Resultados del equipo de concreto segln procesos de gestién
Fuente: Elaboracion propia (2007)

52



|

0y

Trabajo Especial de Grado Gerencia de Proyecto

Capl'tulo V Desarrollo del Proyecto

Resultados segun procesos de gestion (Equipo Comercial)

Iniciacion

Cierre Planificacion

Control Ejecucién

Figura 14. Resultados del equipo de comercial segln procesos de gestion
Fuente: Elaboracion propia (2007)

Resultados segun area de conocimiento

Alcance

Procura

Figura 15. Resultados totales segun areas del conocimiento
Fuente: Elaboracion propia (2007)

En las Figuras 11, 12, 13, 14, se observa el grado de madurez medido en una escalade 0 a 6
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para los equipos de proyectos consultados (Logistica, Comercial, Concreto y Cemento), es
importante mencionar que se selecciond Unicamente un equipo por area funcional para la
evaluacion. A primera vista los resultados reflejan un similar grado de desarrollo en el nivel
de madurez de los distintos equipos, que resultd bajo. Sin embargo, es importante
mencionar que el nivel de madurez de los equipos de logistica y comercial, esta ligeramente
por encima que el de Concreto y Cemento, resultado que puede ser explicado por el hecho
de que dichas areas con menores resultados (Concreto y Cemento), son las unidades
medulares de la operacién de la empresa, y por esta razon estan enfocadas en la operacion
del dia a dia, sin tiempo para desarrollar proyectos bajo un determinado lineamiento o

practicas estandares.

Los resultados muestran valores entre 2.15 y 3.15 en promedio para las cinco categorias de
analisis (procesos de gestidn), en los cuatro equipos consultados, esto refiere a un nivel bajo
de madurez en la utilizacion de préacticas estandares de gestion. No se evidencia un proceso
en particular con valores muy distintos (inferiores o superiores) de los demas procesos.
Estos resultados respaldan la realidad comprobada en las reuniones y consultas, asi como
en la observacion directa de la gestion de proyectos de mejora continua, donde Unicamente
se encontré que manejaban un solo documento de gestion Ilamado “ficha de proyecto”, que
concentraba informacion bésica cuyo fin s6lo se concebia como de reporte, mas que como

una herramienta de gestion.

La figura 15 muestra los resultados por area del conocimiento de gerencia de proyectos, se
observan valores por debajo de 3 para todas las areas, exceptuando las areas de tiempo y
alcance. En estas areas los equipos de trabajo realizan habitualmente las préacticas de
confeccionar el cronograma y elaborar una ficha de proyecto, donde se definen los
objetivos y alcance. Para el resto de las areas no se realizan ninguna practica formal de

gestion.
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Al evaluar la informacion recopilada en funcion de los equipos de proyecto y sumado al
conocimiento real de las condiciones de la organizacion, se considera que para la estrategia
progresiva de movilizacién de practicas se debe iniciar en aquellos equipos con mayor
disposicion y que tengan un nivel mayor de madurez en gestion de proyecto (logistica y
comercial).
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Capz’tulo V. Resultados del Proyecto

El presente capitulo describe el desarrollo de la propuesta de metodologia de gestion para
los proyectos de mejora continua, y por ultimo todo lo referente a la estrategia de

movilizacion para su implantacion en la organizacion.
V.1. METODOLOGIA DE GESTION

En las fases anteriores se ha entendido y valorado el grado de madurez de los equipos de
proyectos de mejora continua, alcanzando como resultado la determinacion de un punto
referencial en las practicas actuales de gestion de proyectos. Ahora es preciso elaborar un
modelo conceptualizado de metodologia, que tenga en cuenta tanto las mejores practicas
referidas por el PMI y otras fuentes, como cierta esencia de la cultura propia de la

organizacion.

El alcance de esta fase incluye las actividades necesarias para desarrollar una propuesta de
metodologia de referencia. En este punto es importante destacar que no se pretende que el
resultado de esta etapa sea un metodologia per se, lista para su institucionalizacion en la
organizacion, sino una propuesta base sobre la cual desplegar un proceso de movilizacién y
adecuacion en vivo con los propios equipos de proyectos, y que sean ellos, quienes

moldeen dicho modelo en lo que sera una metodologia formal y estandar para la compafiia.

Identificacion de las mejores practicas y modelos de referencia:

El primer paso es identificar, adaptar y estudiar la aplicacion de practicas de referencia en
el ambito de metodologias de gestion de proyecto, probadas con reconocido éxito en
realidades semejantes, con la finalidad de comparar las ventajas y desventajas de su
adaptacion respecto a las caracteristicas y realidad propia de la gestion de proyectos de

mejora continua de la compaifiia.
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Se estudiaron distintos modelos de metodologia utilizados en varias compafiias de
diferentes industrias, se analizaron trabajos del sector bancario y petrolero. No se
consiguieron referencias de la industria cementera. Las principales ensefianzas obtenidas de

tales modelos fueron los siguientes:

La metodologia tiene que ser desarrollada en funcion de los procesos de gestion
(iniciacion, planificacion, control, ejecucion y cierre) y no sobre el ciclo de vida del
proyecto (fases). Se puede desarrollar una guia de referencial en torno a las fases del
proyecto, donde se describa las actividades y entregables técnicos, que por lo
general identifican puntos de decision durante el ciclo de vida. Sin embargo, es
importante destacar que esto Ultimo no conforma una metodologia de gestion como
tal, sino una guia referencial de trabajo, lo cual se excluye del alcance del presente
estudio.

Una metodologia de gestién no tiene un carécter secuencial de pasos o procesos,
sino que exhibe un ordenamiento tentativo de practicas, sin embargo, en la mayoria
de los proyectos el orden en que son abordados los procesos depende del proyecto,
por lo cual, no se considera la metodologia una estructura de prelaciones.

Es importante que cada proceso de la metodologia, dentro de lo posible haga

referencia a alguna herramienta, plantilla o tecnica que soporte su aplicacion.

Desarrollo de la estructura de procesos de la metodologia

Una metodologia de proyecto estd destinada a abarcar toda la gestion del ciclo de vida del
proyecto, pero su estructura debe ser relevada en torno a los procesos de gestion que se
replican en cada una de las fases del proyecto, por lo tanto, los procedimientos,
herramientas 0 técnicas son organizados segin cada grupo de procesos de gestion. Se

muestra en la figura 16, la relacion entre las fases de un proyecto y los procesos de gestion.
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Fases del Ciclo de Vida del Proyecto

GESTION DE
INICIATIVAS

EJECUCION/OPERACION

PMBOK® 2004

Figura 16. Ciclo de vida tipico de proyecto y su relacién con los procesos de gestion
Fuente: Elaboracion propia (2007)

Como se ha mencionado anteriormente, una metodologia de gestion de proyectos,
Unicamente incluye procesos de gestion, estos procesos tienen caracteristicas comunes sin
que importe la naturaleza técnica y envergadura del proyecto, lo cual permite que la
metodologia sea escalable y flexible, pudiendo ser aplicado a cualquier tipo de proyecto,
independiente de los procesos técnicos del mismo. Se muestra en la figura 17 el vinculo

entre los procesos de gestion y los procesos técnicos.
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PROCESOS DE
GESTION

Procesos de

PROCESOS DE
GESTION

"~ Procesosde

PROCESOS

TECNICOS
Procesos de

Figura 17. Vinculo de procesos de gestion y procesos técnicos

Fuente: Elaboracion propia (2007)

Una vez identificados los procesos de gestion que se quieren integrar en la metodologia, es

necesario desarrollar la estructura de procesos del modelo. La estructura debe permitir hilar

cada macro proceso, procesos, procedimientos y entregables, de manera de entender las

relaciones entre los mismos. En la figura 18 se muestra la estructura de procesos planteada

para la metodologia.

En este nivel se estructura
N N P} cinco grupos de procesos que
agrupan los procesos de
INICEE)E/" PLANIEA—CPI())’ EJE%EJN/’ aﬁi/" = gestion de proyecto.
1
w
\_ ( g
=
.= CONTROL = "~
),-"" 4_.——/’
En este nivel se conforman los
procesos de gestién. A este
- - - : nivel se desarrollan las
] narrativas de los procesos
y 2
: =
Aqui se describen los
3 subprocesos gue conforman
- - - w los procesos del nivel anterior
2
=

Figura 18. Esquema de procesos
Fuente: Elaboracién propia (2007)
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El nivel 1 del esquema representa los grupos de procesos de gestion estandares, lo cuales
agrupan toda los procesos y subprocesos de la metodologia. Este nivel constituye la capa

superior de ordenamiento de la metodologia.

El nivel 2 contempla los procesos de gestion, en este nivel se expresan las principales
salidas, entradas y secuencia entre los procesos, por ejemplo: se plantea que, en el inicio de
un proyecto o fase del mismo, el primer paso sea el desarrollo de un Caso de Negocio, cuyo
entregable permita explicar y justificar la necesidad u oportunidad y cuya culminacion con
determinado entregable, defina el inicio de la confeccion del acta constitutiva y la

conformacion del equipo de proyecto.

El nivel 3, expresa los subprocesos que componen a cada proceso, es decir, los pasos que

deben seguir cada unos de los responsables para ejecutar algin proceso.

La estructura de procesos y objetos creada, ayudard a entender las relaciones entre
procesos y objetos (principalmente documentos) que actian como entradas y salidas en la

metodologia.
Confeccidn de mapas de procesos, narrativas y plantillas:

Una vez conceptualizado el esquema de estructura u ordenamiento de los componentes de
la metodologia, se inicia el desarrollo de los mapas de procesos de gestion que describen el
conjunto de actividades que definen los procesos y subprocesos, como también se debe
representar la conectividad o secuencia entre las actividades, entradas y salidas; y otros

procesos.

Para cada proceso y sub proceso se debe definir las salidas y las entradas, describir el

proceso para generar la salida y, si existe, un indicador que mida su eficiencia. De igual
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forma se debe definir el entregable, el destinatario e indicar si tiene un requerimiento
especifico. Estos ultimos elementos (entradas, salidas, indicadores) y otros como:
herramientas tecnoldgicas que soportan el proceso, procesos relacionados, objetivo y
alcance del procedimiento, estan plasmados en documentos escritos como narrativas que

describan a cabalidad la informacion necesaria.

De igual manera, en la medida de lo posible se desarrollo para cada proceso una plantilla o

formato que permita la ejecucion estandarizada y guiada de los procesos.

Es pertinente indicar en este punto, que las figuras que se presentan a continuacién son una
pequefia extraccion del documento total, ya que este documento se elaboré como activo de

la empresa y no puede ser mostrado como una copia fiel.

En la figura 19 se muestra la interfase de la metodologia para el nivel 1 de los procesos de
iniciacion. En las figuras 20 y 21 se presenta la interfase de la metodologia para los
procesos de confeccion del caso de negocio y generacion del acta de constitucion, con un

grado de detalle de nivel 2(sub-procesos).
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PROCESOS DE GESTION : Nivel 1 - Procesos de Iniciacién

= Iniciativa

= Datos de la oportunidad o
necesidad de negocio gue se
tebe satistacer e

= Antecedentes del proyecto Garcliu Nagorio

Generacion del
Acta de

Constitucion del
Proyecto

Conformacién del
Equipo de Trabajo

= Equipo de Proyecto |

|
conformaca 4
* Estructura desagregata de g‘ ?ng;;éa::s;u;gnpmyecm
organizacian (OBS). T
Matriz de roles y Aplicacion de la
responsabilidades preliminar Matriz de
= Reunidn de Kick Off meeting Rigurosidad

\
o = Proyecto Jerarguizado y clasificaco

Creacion de centro
de costos

.
\_( = Centro de costo creada

Figura 19. Vista del nivel 1 de procesos de iniciacion de la metodologia
Fuente: Elaboracion propia (2007)

'PROCESOS DE GESTION : Nivel 2 - Procesos de Iniciac

El Caso de Negocio facilitara la identificacion de iniciativas, analisis de alternativas y evaluacion de soluciones,
y asegurara la consideracion de variables decisorias en el analisis de alternativas, con la finalidad de justificar
de manera sustentable la decision de emprender el proyecto.

Figura 20. Vista nivel 2 del proceso de confeccién del caso de negocio
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Fuente: Elaboracion propia (2007)

Este proceso debe establecer inicialmente la definicién formal del proyecto, aqui se deben definir los objetivos
y alcance preliminares del proyecto, designar el lider de proyecto, formular un cronograma de hitos, entre
otras cosas.

| Acta de Constitucion de

ES/HJI’I“"G: Acta de Constitucion de Proyecto K"/ Procedimiento: Acta de Constitucion de Proyecto

Figura 21. Vista nivel 2 del proceso de generacion del acta constitutiva de proyecto
Fuente: Elaboracién propia (2007)

Existe en el modelo de metodologia desarrollado un detalle mayor de informacion que el
reflejado en las figuras 20 y 21; por ejemplo se puede observar en la figura 21, se hallan
dos iconos en la parte inferior de la figura que refieren a la narrativa del proceso en cuestion
y a la respectiva plantilla para llevar a cabo la practica. Como se menciond anteriormente
por motivos de confidencialidad no se puede mostrar todos los documentos derivados de
este trabajo, sin embargo, con el objetivo de comprender mejor el alcance y resultados del
trabajo se adjunta en el capitulo de anexos los documentos de narrativa y plantilla

correspondientes al proceso de generar un acta constitutiva de proyecto.

A continuacion se presenta en la Tabla 6, los procesos desarrollados en la metodologia de
gestion de proyecto de mejora continua para las cinco categorias de gestion, identificando

el nivel de detalle de su elaboracion. Todos estos procesos estan plasmados en un esquema
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0 estructura de procesos que permite una consulta y entendimiento fécil y rapido. El avance
en el desarrollo en detalle de los procesos restante es parte del proyecto completo que

extrapola el alcance del presente TEG.

PROCESOQS NIVEL 1 |NIVEL2 [NARRATIVA |PLANTILLA
~ Confeccion del Caso de Negocio X # # #
g (eneracion del Acta Constitutiva x * ® 4
g Confarmacian del equipo de proyecta A ® "
= Aplicacion de matriz de rigurosidacd ® #

Creacidn de centro de costo ® 4

Creacion de [a EDT * ® b4
,E Elaboracidn del presupuesta
= Confeccidn del Plan de Trabajo X # #

g Elaboracion del Plan de Comunicaciones b X X
E Elaboracion del Plan de Riesgos * ®
T Elaboracion del Plan de Calidad ® "

Elabaracidn del Plan de Adguisiones
= Captura de lecciones aprendidas
; Cesarrollo del PEP * ® 4
LLl

Control de alcance ® "

i Contral de cronograma # *
E Control de costos * b4
= Control de compromisos

= Control de calidad ® "

Control de riesgos
! Cierre de (Gestian * b4
= |Evaluacion Post-mortern ¥ ¥
= Cierre de lecciones aprendidas ® "

Tabla 6. Procesos de gestion levantados en la metodologia
Fuente: Elaboracion propia (2007)
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De igual forma esta etapa contempl6 la revision y parametrizacion de los formatos y

sistemas existentes, involucrados con los procesos de gestion desarrollados.

V.2. MOVILIZACION DE PRACTICAS

Esta Gltima fase, tiene como objetivo la internalizacién de la metodologia en los miembros
de los equipos de proyecto, es decir, convertir las técnicas, las herramientas y los procesos
compilados en una practica habitual dentro del proceso de desarrollo y ejecucion de

proyectos de mejora continua, logrando los niveles de madurez y excelencia.

El proceso de desarrollo de una metodologia es un proceso interactivo, que debe avanzar
paulatinamente en la adopcion de practicas formales de acuerdo al grado de madurez de
gerencia de proyectos de la organizacion ejecutante. La metodologia de gerencia de
proyectos se debe adaptar a la realidad cultural de la organizacion y no a la inversa. Por lo
cual, una vez generado una metodologia base fundamentada fuertemente en los principios y
mejores practicas enunciados por el PMI y otras fuentes; y contenida de cierta esencia de la
cultura de trabajo de la compaifiia, es necesario impulsar su configuracion desde el trabajo
en “vivo” con los equipos de proyecto, de manera de contemplar las necesidades de todos

desde su concepcion.

La implantacion real de una metodologia es un cambio organizacional, es un cambio
cultural, nacera una nueva cultura, que ademas tendra diferentes estadios de madurez dados
los ciclos de negacion, resistencia, exploracién y compromiso. Por ello, se desarrolla una

estrategia implantacion para generar una movilizacion progresiva de practicas, que permita

a los equipos apropiarse gradualmente de los procesos o practicas de gestion de proyectos

desarrollados. En la figura 22. se muestra el esquema de movilizacion de practicas.

65



/|

Trabajo Especial de Grado Gerencia de Proyecto
Capitulo {/ . Resultados
A
N ™ ~ ™~ -
om 8
A g O
[e RS Iy
<7 o
mo ]
e R —
=g =
o3 m
Paso 1: S Paso 23, Paso 3: Paso 4: o
Identificacion y *-. Adecuacion di las Seguimiento a la Formalizacion de
movilizacion de *-.. practicas *, rrovilizacion procesos
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Figura 22. Estrategia de movilizacion
Fuente: Elaboracion propia (2007)

El objetivo de esta estrategia es implementar un proceso progresivo de desarrollo y
movilizacion de herramientas, técnicas y procesos de gerencia de proyectos en los equipos
de trabajo de los proyectos, en favor de la construccion de una metodologia formal y

estandar, acorde a las mejores préacticas y a la cultura de la organizacion.

El primero paso del esquema de movilizacion contempla identificar las practicas basicas a
movilizar. El nivel de madurez sera un input para comenzar a elegir las herramientas o
procesos a utilizar. Para distintos estadios de madurez se tendran distintas herramientas o
las mismas con un mayor grado de sofisticacion. Es mejor usar pocas herramientas bien
usadas que muchas usadas a medias. En la figura 23. se hace referencia a un esquema que
muestra, segun el avance de madurez, el aprendizaje y sofisticacion de las préacticas.
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Mayor nivel de sofisticacion

de las herramientas

L i

Incorporacion
de herramientas
basicas Se
hace mayor
enfasis en la

Se enfaca en
mayar medida en
las herramientas
¥ procesos de
planificacian y

Setrabajan en
herramientas de
RRHH,
adquisiciones y
riesgo et

Se trata de
integrar todos los

procesos en U
=}

tnica.

mulacion de
procesos
formales

gestion del control de tiempo

alcance, y costo

comunicacion,
tiempoy costo

INCREMENTO HERRAMIENTAS O PRACTICAS

INCREMENTO DE MADUREZ EN GP

Figura 23. Curva de aprendizaje
Fuente: Elaboracion propia (2007)

En segundo lugar, se debe producir por inercia propia un proceso de adecuacion. Tercero, la
recurrencia de la utilizacion de las practicas modela una manera de ser y de hacer, por lo

cual se genera un habito para su aplicacion.

Para que los procesos definidos por una metodologia y la adecuacidon a una determinada

organizacion, funcionen, evolucionen y mejoren en forma continua, deben ser
documentados y actualizados con las modificaciones detectadas en proyectos pilotos, y
evaluadas como beneficiosas para el proceso. Por ello, una vez que las practicas se han
hecho parte del trabajo cotidiano en los equipos de proyecto, éstas deberan ser formalizadas

en procedimientos institucionales.

Por ultimo, cuando se haya formalizado las practicas de gestion, éstas deberan ser
integradas en una metodologia Unica consensuada.
A continuacion, se muestra en la figura 24 los médulos de précticas estipulados a movilizar

progresivamente en los equipos de proyecto
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L Confeccidn del Caso de Negocio
Iniciacién
Elaboracion del Acta de Constitucion de Proyecto

Desarrollo del EDT {Estructura de Desglose de Trabajo)

Planificacion Desarrollo del Plan de Trabajo

Programacion del avance y ponderacion de actividades
{Curva “S™)

Verificacion del alcance
Control Control y seguimiento de avances

Seguimiento de compromisos

Cierre

Lecciones aprendidas

Evaluacion post-mortem

Logistica Comercial

Cemento

Figura 24. Paquetes de practicas de movilizacion
Fuente: Elaboracion propia (2007)

Estos cuatros paquetes de practicas conforman las practicas estipuladas a movilizar
progresivamente en el afio 2007. Su movilizacion se realizara por paquete, es decir, en el
primer piloto se trabajard en el paquete correspondiente a los procesos de iniciacion,
seguidamente el de planificacion, control y finalmente cierre. La rapidez o la posibililidad
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de solapar la utilizacion de practicas en un mismo proyecto, esta totalmente a eleccion del
equipo de proyecto; simplemente se recomienda una movilizacion progresiva, donde una
vez se que consolide la aplicacion de ciertas practicas, se pase a fomentar un nuevo proceso

de movilizacion dandose las cuatro etapas descritas anteriormente en el modelo.
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Capitulo V1. Evaluacién de Resultados

A continuacion se enuncian las principales preguntas que guiaron el estudio, las cuales se

derivan del planteamiento de los objetivos del presente trabajo, las respuestas obtenidas de

cada interrogante declara el cumplimiento de cada unos de los objetivos:

Objetivos

Interrogantes

Resultados

Diagnosticar y
analizar la
situacion
actual, para
determinar el
nivel de
madurez de los
procesos de
gestion de los
proyectos,
frente a las
mejores
practicas
definidas.

¢En el marco
organizacional, qué
papel juegan los
proyectos de mejora
continua?

Los proyectos de mejora continua son esfuerzos
temporales cuya finalidad es aumentar la
eficiencia operacional de la organizacion,
promoviendo la utilizacion de mejoras préacticas
que se traduzcan en ahorros sobre las operaciones

¢Como es la gestion
de los proyectos de
mejora continua
actualmente?

Sustentado en reuniones y consultas con el
personal involucrado directa e indirectamente en
la gestidn de proyectos de mejora continua, se
describieron los principales roles de los
participantes y una breve descripcion del proceso
de gestion actual del portafolio y proyectos de
mejora continua dentro de la organizacion. Esta
informacion esta reflejada en el capitulo 1V, como
resultado de la etapa de ambientacién

¢ Se entiende el
impacto y beneficios
de desarrollar una
metodologia propia
de gestion de
proyectos, ajustada a
la cultura de la
organizacion y
basada en los
principios y mejores
practicas del
PMBOK?

La Gerencia de Mejora Continua y algunos
miembros de los equipos de proyecto, estan
concientes de la necesidad de una metodologia
propia, sin embargo no hay consenso en el tiempo
y esfuerzo que amerita esta iniciativa. Esta
informacion se muestra en el capitulo IV
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¢Cual es la

caracterizacion de la
cartera de proyectos
de mejora continua?

De acuerdo a una caracterizacion basada en 6
variables predeterminadas, los proyectos de
mejora continua se caracterizan por ser proyectos
de corto plazo, generalmente sin presupuestos de
costos asignados, con riesgos inherentes a su
ejecucion bajos. Sin embargo, las
comunicaciones, una definicion clara del alcance
y demas procesos de gestion son medulares en su
gestion, conocida la naturaleza de los proyectos.
En el capitulo 1V se describe una tabla que
caracteriza a la cartera de proyectos de mejora
continua

¢Cual es el nivel de
madurez de los
equipos de proyecto?

Para medir el nivel de madurez, se disefid una
herramienta de evaluacion que permite identificar
las brechas entre las mejores practicas de gestion
definidas y la situacion actual. Para todas las
categorias evaluadas, los cuatro equipos de
proyecto examinados obtuvieron niveles bajos de
madurez. En el capitulo IV se muestran las
premisas de desarrollo de la herramienta y su
interfase, asi como los resultados obtenidos de su
aplicacion

Desarrollar los
mapas de
procesos de
gestion de
proyectos

Desarrollar las
narrativas de
los
procedimientos
que conforman
los procesos de
iniciacion de
los proyectos

¢Cuales son los
procesos de gestion
medulares en el
desarrollo de
proyectos de mejora
continua?

En base al diagnostico se desarroll6 una
metodologia de gestion, haciendo énfasis en
aquellos procesos que son considerados medulares
de acuerdo a la situacion actual y naturaleza de los
proyectos. En el capitulo V, se muestran todos los
procesos que conforman la metodologia.

¢Cual es el
ordenamiento légico
y estructurado de los
distintos procesos,
subprocesos y
entregables de
gestion que
conforman la
metodologia?

Para lograr un mejor entendimiento de la
metodologia de disefié una esquema o estructura
de procesos, que muestra la relaciones entre los
distintos componentes (procesos, subprocesos,
entregables) de la metodologia. El esquema es
explicado en el capitulo V.

Conceptualizar
la estrategia de
implementacid
nde la

metodologia de

¢COmo se podria
implantar una
metodologia de
gestion de proyectos
en la organizacion?

Para implantar la metodologia en la organizacion
ejecutante, fue preciso disefiar una estrategia
progresiva de movilizacion de précticas en los
equipos de proyecto, de manera de estimular un
proceso de apropiacion y ajuste de las practicas
planteadas en la metodologia por parte de los
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proyecto equipos de proyectos. Las premisas de desarrollo
del plan de implantacion se ubican en el capitulo
\2

Tabla 7. Evaluacion del cumplimiento de los objetivos
Fuente: Elaboracion propia (2007)
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Capitulo VII. Conclusiones y Recomendaciones

Esta ultima seccion ofrece, en primer lugar, una concisa resefia de los resultados logrados
acorde a los objetivos planteados, y por Gltimo, se cierra el desarrollo de la tesis con la

descripcion de las recomendaciones que se derivan de los resultados.

El objetivo primordial del presente trabajo ha consistido en desarrollar una propuesta de
metodologia para gestionar los proyectos de mejora continua de una empresa cementera,
alcance que se impulso a través de un estudio que se consolida en el andlisis, comprension
y diagnostico de la situacion actual de la gerencia de los proyectos de mejora continua, el
cual proporciond las bases para disefiar una metodologia ajustada a las necesidades reales

de la compafiia.

Las conclusiones se describen no sélo en torno de la propuesta de desarrollo de la

metodologia, sino también sobre los resultados del diagndstico.

La gestion de mejora continua ha surgido dentro de la comparfiia como el medio que
permita mejorar los procesos y lograr eficiencia en el uso de los recursos, de tal
modo que el negocio sea sostenible en el largo plazo. La mejora continua es
germinada por iniciativas que se convierten en proyectos cuya meta final es mejorar
la eficiencia operacional.

La cartera de proyectos de mejora continua describe una serie de particularidades
comunes que permiten caracterizar su gestion. Los procesos de gestion de costos,
adquisiciones y riesgos no son procesos medulares dentro de la gestién de los
proyectos; a diferencia de los procesos de comunicaciones, alcance, tiempo, calidad
y recursos humanos que se consideran de gran valor en la gestion de los proyectos.
Los equipos de proyectos evaluados se encuentra practicamente en un estado bajo

de madurez para todas las categorias evaluadas (grupos de procesos de gestion), ain
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cuando no desconocian del todo las practicas de gestion y conceptos expuestos, lo
que refiere que manejan un lenguaje comun de proyecto apropiado.

La propuesta metodoldgica realizada es el resultado de la adaptacion de la
metodologia de gerencia de proyectos disefiada y difundida por el Project
Management Institute (PMI), a los procesos y necesidades de CEMEX.
Adicionalmente ha sido enriquecida con las experiencias, mejores practicas y
lecciones aprendidas de la organizacion en el tiempo que lleva de practica en cultura
de proyectos.

La metodologia de proyecto debe ser entendida como de constante evolucion,
susceptible a la incorporacién de mejoras futuras, desarrolladas segun las
experiencias venideras producto de la pericia de los equipos de proyectos en la
gestion de proyectos.

La implantacion real de una metodologia es un cambio organizacional, es un
cambio cultural, nacera una nueva cultura, que ademas tendra diferentes estadios de
madurez. Por ello se plante6 desplegar una estrategia de movilizacion progresiva de
las practicas contempladas en la metodologia, con el objetivo de impulsar de
manera ciclica a la ejecucion de nuevos desarrollo de mejoras y su consecuente
implementacién en busqueda progresiva y continuada de la excelencia en la

metodologia implementada.
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Recomendaciones

Se recomienda el estudio simultdneo de “benchmarking” interno en la gestion de
proyectos con otras unidades del negocio que lleven a cabo proyectos (Técnica,
Desarrollo de Mercados, entre otras areas), cuyos resultados y recomendaciones
enriqueceran la metodologia de gestion desarrollada.

Se recomienda la aplicacion periodica de la herramienta de evaluacion en la medida
que se avanza en la estrategia de implantacion de la metodologia, de manera de
medir el avance y efectividad del proceso de apropiacion de las practicas por parte

de los equipos de trabajo.
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PROCESOS DE GESTION DE PROYECTO N°

Grupo de procesos de gestion

INICIACION
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PROCESO: GENERACION DEL ACTA DE CONSTITUCION DE
PROYECTO

Entradas del Proceso

e Antecedentes del proyecto

e Caso de Negocio

Salidas y Entregables del Proceso

e Acta de Constituciéon de Proyecto

e Ficha Resumen del Proyecto

Objetivo:

Este proceso se encarga de establecer las pautas para generar o actualizar la documentacién
necesaria para dar inicio a un proyecto o una fase del mismo. Como parte de esta informacion se
designa el lider, se desarrollan los objetivos y alcance, se determina en forma preliminar una

estructura de trabajo y costos, entre otras cosas.

Descripcion del Proceso:

Sub-proceso: Designacién del Lider del Proyecto

El promotor (sponsor) debera gestionar la identificacién y designacion del lider de proyecto, quien
sera su principal interlocutor. Para ello, se llevaran a cabo principalmente las siguientes actividades:
O Definir el perfil técnico y de gestién requerido para encabezar el desafio que implica el
proyecto
Solicitar los curriculums del personal calificado para el puesto
Analizar los curriculums recibidos y preseleccionar sobre la base del perfil definido
Comunicar a la persona preseleccionada tanto de las necesidades y expectativas del negocio
como de la hip6tesis aprobada
0 Consultar con esta persona el grado de acuerdo que tiene con relacién a los supuestos
aprobados en el caso de negocio para el desarrollo del proyecto.
0 En caso que el grado de acuerdo sobre las supuestos del proyecto sea total o en caso que
sea parcial y sus observaciones fueran aprobadas por el promotor (Sponsor), su designacion

debera ser formalizada mediante los procedimientos correspondientes y sus observaciones
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incluidas en las premisas del proyecto, en caso contrario se debera evaluar la designacion de
otra persona o bien la modificacién de la hipétesis del proyecto.

O Por dltimo, se deberd comunicar a los principales interesados del proyecto la asignacion,
dependencia y nivel de autoridad del Lider seleccionado mediante los mecanismos oficiales

que correspondan

Sub-proceso: Declaracion del problema/oportunidad o requisito del negocio

El Lider y su equipo de iniciacion, documentaran en el Acta de Constitucion del Proyecto, en el
apartado denominado “Declaracion del problema/oportunidad o requisito del negocio”, la identificacion
y descripcion de las causa(s) o requisito(s) del negocio que dieron origen a la iniciativa.
Se debera describir, ya sea en forma directa o por referencia a otros documentos, lo siguiente:
0 Principales necesidades que el negocio debe satisfacer
0 Descripcion del Producto y de los requisitos que satisfacen las necesidades del cliente y de
los stakeholders

0 Relacioén del producto con la necesidad del negocio (congruencia estratégica).

Sub-proceso: Enunciado de Objetivos y alcance del proyecto

A partir de la informacién suministrada por el iniciador o el promotor, el Lider y su equipo de iniciacion
documentaran en el Acta de Constitucion del Proyecto, en el apartado denominado “Objetivos y
Alcance”, el enunciado que expone las bondades del proyecto, caracteristicas y los limites del mismo,
sus productos o servicios relacionados.

En este apartado se debera describir, ya sea en forma directa o por referencia a otros documentos, lo
siguientes puntos:

O Objetivos: Para el punto especifico del Objetivo, el lider junto a los principales interesados
(Sponsaor, clientes, etc) deberan en conjunto definir en forma clara y sencilla la descripcion de
las metas y objetivos del proyecto, se debera referir a la congruencia estratégica entre los
objetivos del proyecto y los objetivos del negocio y describir los principales beneficios que se

pretenden alcanzar con la ejecucion del proyecto.

0 Alcance: Descripcion narrativa de los productos y/o servicios que deberan ser obtenidos en el
proyecto. El alcance debera establecer los limites del proyecto y deberd describir los
productos o servicios que estan afuera del alcance de mismo. De igual manera se
documentara los requisitos y las caracteristicas del producto o servicio que el proyecto debera
crear.

A parte del enunciado o narrativa que se referira a los aspectos descritos anteriormente, es

recomendable desarrollar un listado de inclusiones, exclusiones y entregables del proyecto.
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Sub-proceso: Identificacidon de organizaciones funcionales y su participacion

El Lider y su equipo de iniciacion documentardn en el Acta de Constitucién del Proyecto, en el
apartado denominado “Identificacién de organizaciones funcionales y su participacién”, la definicion
de cudles son las areas funcionales o disciplinas que interactuaran en el proyecto y cual serd la
participacion que tendran en el proyecto. De igual manera se debera describir cual es la relacion del

proyecto con otros proyectos de la organizacion y cdmo pueden afectarse.

Se deberd comunicar formalmente a los responsables de las areas, disciplinas o equipos antes
mencionadas las necesidades y expectativas del negocio, la hipotesis de proyecto aprobada y la

potencial participacion que cada uno tendra en las etapas y los procesos del proyecto.

Sub-proceso: Factores de éxito, asunciones y restricciones

El Lider y su equipo de iniciacion documentaran en el Acta de Constitucion del Proyecto, en el

apartado denominado “Factores de éxito, asunciones y restricciones”, las siguientes consideraciones:

Factores de éxito: Descripcion de los factores o caracteristicas que son criticas para asegurar

el éxito del proyecto, y que si no son cumplidos el proyecto tendria altas probabilidades de
fallar.

Asunciones: Descripcidn de las asunciones o supuestos relacionados al proyecto: tecnologia,
recursos, alcance, expectativas, plazos estimados, entre otros.

Restricciones: Descripcién de las restricciones del proyecto asociadas a areas como el
cronograma, presupuesto, productos, tecnologias a ser empleadas, productos a ser

adquiridos, entre otros.

Sub-proceso: Estimaciones

En base al alcance preliminar, el Lider y su equipo de iniciacién documentaran en el Acta de
Constitucion del Proyecto, en el apartado denominado “Estimaciones del proyecto”, las estimaciones
preliminares de plazos, costos ybeneficios, que deberan ser afinadas a medida que se avance en el

proyecto y aumente el nivel de detalle de la informacién

O Estimaciones de plazos: Cronograma de hitos: A partir de las necesidades y expectativas del

negocio, las asunciones y restricciones del proyecto, el lider, con el asesoramiento de las
areas que correspondan, deberd considerar los componentes principales que a priori
conformaran el producto o servicio del proyecto, y debera hacer una primera estimacion de

las fechas en las que dichos componentes deben estar completos.
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De igual manera, el lider debera comunicar formalmente a los responsables e involucrados de
la organizacién que cubren las disciplinas identificadas por el lider tanto los grandes

componentes como las fechas de entrega que a priori debera cumplir el proyecto.

0 Estimaciones de costos de orden de magnitud: A partir de la hip6tesis, restricciones e hitos

del proyecto, el lider, con el asesoramiento de las areas que correspondan, deberan
determinar los costos preliminares asociados a los componentes principales del
proyecto(Fases, etapas, subproyectos, componentes mayores).

El detalle con el que se realice el presupuesto dependera de la cantidad de informacion que
se disponga al momento de Generar o Actualizar el Acta de Constitucidon del Proyecto. Este

presupuesto servira de referencia para las préximas etapas del proyecto.

0 Estimaciones de beneficios: El lider y su equipo deberan ya sea de forma directa o por
referencia a otros documentos (Caso de Negocio), identificar y documentar los beneficios que
se obtendran a través del desarrollo del proyecto, preferiblemente se recomienda utilizar un
analisis financiero (TIR, Payback, VPN) claro est4, si la naturaleza de la alternativa permite
realizar tal estudio, si no fuese el caso, es necesario aplicar otras técnicas que permitan
demostrar la factibilidad y sustentabilidad del proyecto
Si la informacion es proveniente de otros documentos, serd necesario verificar que los
beneficios originales del proyecto identificados siguen siendo factibles, y si existiese algun
cambio en alguna de las variables es necesario recalcularlo.

Por dltimo, se debera comunicar formalmente a los responsables y sectores de la
organizacién que cubren las disciplinas identificadas por el lider, tanto los cambios que las
variables de resultado comprometidas por el proyecto hubieran sufrido como las nuevas

caracteristicas de viabilidad que a priori ha adquirido el proyecto en este punto.

Sub-proceso: Organizaciéon del proyecto

El Lider y su equipo de iniciacién documentaran en el Acta de Constitucion del Proyecto, en el
apartado denominado “Organizacion de Proyecto”, la estructura organizacional del equipo de proyecto
e interesados claves, preferiblemente deberdn construir una descripcion grafica de la estructura
organizacional del equipo (organigrama) quedando claro las relaciones de informe e integrantes, de
acuerdo a como haya quedado establecido la conformacion del equipo, la cual debera ser gestionada

mediante los procedimientos correspondientes de conformacién del equipo de proyecto.

De igual manera, se debera plasmar el sumario de roles y responsabilidades que debera desarrollar

mediante el procedimiento correspondiente.

Sub-proceso: Documentacion y difusion del Acta de Constitucion
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El lider y su equipo de iniciacion en base a todos los andlisis, revisiones y validaciones de toda la
informacion generada en este proceso, elaboraran la documentacion de cada unos de los apartados

del Acta del Constitucion Proyecto en el formato correspondiente (XXX).

La difusion del borrador del Acta de Constitucién del Proyecto puede realizarse en una reunion de
lanzamiento (kick off meeting) o a través de e-mail. Se recibiran los comentarios y sugerencias al
borrador del Acta y, de ser necesario, se modificara el borrador del Acta de Constitucién del Proyecto.
Luego de que se hayan sido incorporadas las sugerencias recibidas al Acta, ésta debera ser
aprobada por la Alta Direccién de la empresa. Desde ese momento, el Acta de Constitucion del

Proyecto se convierte en un “contrato” entre el lider del proyecto y la organizacion.

Luego de que el Acta de Constitucion ha sido aprobada por la Alta Direccion, se realiza la difusion

entre las organizaciones funcionales identificadas y los principales stakeholders.

Sub-proceso: Generacion y difusién de la ficha resumen del proyecto

El lider de proyecto y su equipo de iniciacion recopilard la documentacion que respaldé las
afirmaciones documentadas en el Acta del Constitucion de Proyecto, transcribiendo en forma
resumida, en un formato estandarizado denominado “Ficha Resumen del Proyecto” aquellos aspectos
gue se requieren en dicha plantilla y cualquier otro aspecto que puedan resultar de valor en la

Planificacion y control del proyecto.

Criterios y Normas de soporte al Proceso

El utilizar un Acta de Constitucion del Proyecto es una buena practica reconocida a nivel mundial y

contribuye a que las organizaciones alcancen una madurez en Gestion de Proyecto.

Beneficios del Acta de Constitucién del proyecto:

La experiencia muestra que el Acta de Constitucion del Proyecto clarifica, desde el inicio del proyecto,
por qué y para qué se realiza el proyecto y sirve al lider del proyecto para comunicar a la organizacion

los objetivos del proyecto.

Eleccién del momento adecuado para realizar el Acta de Constitucién del Proyecto

El Acta de Constitucion del Proyecto debe confeccionarse lo antes posible, luego de que la iniciativa
sea aprobada (Caso de Negocio), de esta manera se evita que se corrompan los objetivos iniciales
del proyecto. El Acta de Constitucion del Proyecto es la norma general a partir de la cual se generaran

los demas documentos.
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Mejores Précticas a aplicar:

1. La iniciacién de proyectos debe realizarse mediante un proceso estandar establecido. La
forma estandar de iniciar un proyecto debe ser a través del proceso de Generacion o
Actualizacion del Acta del proyecto.

2. El lider del proyecto debe ser nombrado lo antes posible, para que pueda participar en todo el
proceso de planificacion.

3. El Acta del Proyecto define qué y para qué se realizara un proyecto, y se debe convertir en un
“contrato” entre el equipo del proyecto y la organizacion.

4. EIl Acta de Constitucion del Proyecto debe ser aprobada y firmada por la Alta Direccién, de
esta manera se asegura que el proyecto esté en linea con los objetivos estratégicos.

5. Deben usarse planillas estandar para elaborar el Acta de Constitucion del Proyecto, de esta
manera se crea un lenguaje comin en la organizacion y se facilita la elaboracion y

comprension de los documentos.

Al hacer el analisis Post Mortem del Proyecto, una herramienta clave es el Acta de Constitucion del

Proyecto, la cual permitird comparar lo planeado inicialmente con lo ejecutado finalmente

Herramientas tecnoldgicas de soporte al Proceso

e No existen

Referencias

e Formato de Acta de Constitucidon de Proyecto
e Formato de Ficha Resumen de Proyecto
e Procedimiento de Conformacion de Equipo de Proyecto

Indicadores de performance utilizados para el Proceso

e Por definir

Glosario de Definiciones:

Stakeholders (Interesados Claves): Personas o organizaciones involucrados activamente con el
proyecto, o cuyos intereses pueden verse afectados de manera positiva o negativa por la

ejecucion o conclusion del mismo.
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ACTA DE CONSTITUCION DE PROYECTO

[NOMBRE DEL PROYECTO]

VERSION: [NUMERO DE VERSION] FECHA DE REVISION: [FECHA]

El Project Charter o Acta de Constitucién de Proyecto es e documento que autoriza
formalmente e proyecto. La aprobacién del Project Charter indica e entendimiento y
aceptacion del propésito y contenido descrito en el presente documento, autoriza de manera
formal el proyecto y confiere al Lider del Proyecto la autoridad para usar los recursos de la

organizacion en las actividades del proyecto

Nombre del aprobador | Cargo Firma Fecha
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Fecha
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Notas de revisiones

1.0

(Autor original)




<Nombre del proyecto>

Acta de Constitucion de Proyecto

Overview del Proyecto:

Describa €l entorno y €l contexto del proyecto y porqué se esta emprendiendo. Refiérase al valor agregado que
aportara el proyecto al negocio. Coloque la informacion que considere necesariay valiosa, de modo que en €l resto
de las secciones se haga mas comprensible la definicion y sentido del proyecto.

(Remueva este comentario en el documento final)

=

Estrateqia de ejecucion:

=

Declaracion del problema, oportunidad o requisito del negocio:

Describa la causa (s) o €l requisito (s) del negocio que dieron origen al proyecto. Se debe describir, ya sea en forma
directa o por referencia a otros documentos, |o siguiente:

1- Principales necesidades que el negocio debe satisfacer.
2- Descripcion del Producto y de los requisitos que satisfacen las necesidades del cliente y de |os stakeholders.
3- Relacion del producto con la necesidad del negocio (congruencia estratégica).

(Remueva este comentario en el documento final)

=

Obijetivos del Proyecto:

Los objetivos del proyecto son los criterios cuantificables que se deben alcanzar para que el proyecto se considere
un éxito. Estos deben incluir, al menos, medidas de costos, tiempo y calidad. La terminacion de un objetivo debe ser
evidente a través de la creacién de unos o mas entregables

El objetivo se asocia con la pregunta ¢ PARA QUE?

(Remueva este comentario en el documento final)

=

El proyecto deberd lograr los siguientes objetivos:
Objetivos

.

.




<Nombre del proyecto>

Acta de Constitucion de Proyecto




<Nombre del proyecto>

Acta de Constitucion de Proyecto

Alcance del Proyecto:

El Alcance debe presentar una descripcion narrativa de los productos y/o servicios que deben ser obtenidos en el
proyecto. El alcance establece los limites del proyecto y debe describir los productos o servicios que estan afuera
del alcance de mismo.

El enunciado del alcance se asocia con la pregunta ¢QUE SE VA A HACER?

(Remueva este comentario en el documento final)

=

El alcance del proyecto incluye y excluye los siguientes elementos:
Inclusiones(ln Scope)

Exclusiones(Out Scope)

Lista de Entregables

e Entregablel: Descripcién
e Entregable2: Descripcién

e Entregable3: Descripcién

Organizaciones Afectadas o Impactadas:

Identifique &reas o grupos que interactian en el proyecto y describa cual sera la participacion que tendran en el
proyecto. Los nombres de las personas no deben aparecer, pero las organizaciones que €ellos representan sin son
incluidas aqui.

(Remueva este comentario en el documento final)

=

Organizacion ¢Como se ve afectada ¢, 0 ¢ Cémo participan?




<Nombre del proyecto>

Acta de Constitucion de Proyecto

Estimaciones del Proyecto Plazos/Costos/Beneficios:

Debe describir una estimacion preliminar de los potenciales costos, plazos y beneficios

Remueva este comentario en el documento final)

=

Estimaciones de Plazos:

Se debe mostrar cuales son los principales hitos del proyecto y las respectivas fechas estimadas para su realizacion

Remueva este comentario en el documento final)

=
Hitos Fecha de Entregable(s) Completado
finalizacion

Planificacién del Proyecto mm/dd/yy « Definicién del Proyecto
« Plan maestro de trabajo

Hito 1 mm/dd/yy o Entregable 1
« Entregable 2

Hito 2 mm/dd/yy o Entregable 3

Hito 3 mm/dd/yy « Entregable 4

Cierre del Proyecto mm/dd/yy o Informe de ciere

Estimaciones de Costo:

=

Estimaciones de Beneficio:

=

Factores éxito:




<Nombre del proyecto>

Acta de Constitucion de Proyecto

Describa de los factores o caracteristicas que son criticas para asegurar € éxito del proyecto, y que si no son
cumplidos el proyecto tendria altas probabilidades de fallar.

Remueva este comentario en el documento final)

=

Asunciones:

Enumere y describa las asunciones o supuestos relacionados al proyecto: tecnologia, recursos, alcance,
expectativas, plazos estimados, entre otros

Remueva este comentario en el documento final)

=

Lista de asunciones

e Asuncién 1:
e Asuncién 2:

e Asuncién 3:

Restricciones:

=

Organizacion del Proyecto:

Defina una estructura organizacional del equipo de proyecto e interesados claves, preferiblemente debe construir
una descripcion gréfica de la estructura (organigrama). Se definen cudles son las areas funcionales que
participaran en el proyecto y cual serd la participacion que tendran en el proyecto.

(Remueva este comentario en el documento final)

=

Gréfico Organizacional (Organigrama)

=




<Nombre del proyecto>

Acta de Constitucion de Proyecto

Defina un sumario de los roles y responsabilidades para el equipo de proyecto e interesados claves, para ello puede
utilizarse una tabla como la expuesta a continuacion.

(Remueva este comentario en el documento final)

=

Rol Responsabilidad

Sponsor(s)

Lider de Proyecto

Dependiendo del grado de avance en la informacion de la conformacion del  equipo de proyecto se podra también
completar una matriz de rolesy responsabilidades. Primero debe definir un conjunto de hitos relevantes a partir del
enunciado del alcance descrito, seguidamente debe asignar la responsabilidad respectiva de cada uno de los hitos
en funcion del rol correspondiente

(Remueva este comentario en el documento final)

10




<Nombre del proyecto>

Acta de Constitucion de Proyecto

Stakeholder

Manager

Lider Funcional
Proyecto

Sponsor
Lider de
Proyecto
Lider técnico
Equipo de
Technical

Hitos

Leyenda

(L) Liderar = ente o persona encargada de conducir y coordinar una actividad.

(A) Aprobar = ente o persona con el derecho de disponer y aplicar los recursos del proyecto, tomar decisiones y realizar
aprobaciones.

(C) Consultado = ente o persona cuyos conocimientos técnicos o de management son valiosos de tomar en cuenta para la toma
de decisiones en una actividad.

(R) Responsable = ente o persona responsable de producir y culminar un entregable de una actividad.

(1) Informado = ente o persona que debe recibir periédicamente informacién sobre el status de la actividad.

11
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