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Resumen
El objetivo de este estudio fue determinar cual es el resultado de la evaluacion de los procesos de
seguimiento y control de proyectos segn el PMI, en la division de VIH/SIDA en el afio fiscal
Octubre / Septiembre 2013 de la organizacion Grupo de Trabajo / Salud para Todos (GT/ST) que

cuenta con operaciones en la region centroamericana.

En el capitulo 1 se abarco el analisis de los antecedentes, resefia historica de la empresa, estudios
previos, la situacion actual de la organizacion, estructura organizacional y el analisis FODA de la

organizacion.

En el capitulo 2 se presenta el marco tedrico que sustenta la investigacion basado en lo que el
PMI establece. Contiene la definicion de proyecto, la teoria de administracion de proyectos, el
ciclo de vida de un proyecto, los procesos en la administracién de proyectos, las areas de
conocimiento de la administracién de proyectos, la correspondencia de los procesos y las areas de

conocimiento, y las técnicas y herramientas para el seguimiento y control de proyectos.

El capitulo 3 contiene el planteamiento del problema, los objetivos de la investigacion, el alcance
y limites de la investigacion utilizando el método cuantitativo y el método analitico-sintético. Se
establecio el instrumento: un cuestionario dirigido al personal clave de la organizacién para

identificar los procesos, herramientas y técnicas utilizadas por la institucion.

En el capitulo 4 se presentan los resultados del trabajo de campo.

En el capitulo 5 se hace un analisis de lo que se tiene en realidad para cada uno de los procesos de
seguimiento y control que define el PMI. Se concluyé que es necesaria la definicion de las
acciones y de las herramientas para implementar las recomendaciones que el PMI establece como

buenas practicas en los procesos de seguimiento y control.

Por altimo, el capitulo 6 presenta una propuesta para la implementacion de los procesos del PMI

en cuanto a seguimiento y control se refiere. Se proponen instrumentos, herramientas y técnicas



y el resultado o salidas que de cada proceso se debe obtener. En la propuesta se considerd la
experiencia que el personal de la organizacion posee en los proyectos de salud que implementa.



Introduccion
La presente investigacion tuvo como propdsito evaluar los procesos de seguimiento y control en
base a las buenas préacticas que el PMI recomienda en la organizacion para el periodo fiscal 2013
contemplado del 1 de octubre de 2012 al 30 de septiembre de 2013.

Se realizo la evaluacion mediante la aplicacion de un cuestionario dirigido a personal clave de la
organizacion conteniendo preguntas de opcién multiple y dicotdmica sobre las practicas y/o
herramientas que la organizacion posee. También se realizd una revision documental para
identificar los instrumentos y documentacion que la organizacién ha establecido para la
realizacion del seguimiento y control de los proyectos. La aplicacién de estos instrumentos pudo

identificar las debilidades y las oportunidades que la organizacion tiene.

La importancia de contar con buenas practicas en los procesos de seguimiento y control radica en
la necesidad de realizar una buena ejecucién de los proyectos para llevarlos resultados

considerados como exitosos para la organizacién como para los donantes.

El disefio de la propuesta esta basado en los procesos que el PMI propone como buenas practicas
y proporciona las herramientas necesarias para su implementacion. Para cada proceso se
establecen claramente sus entradas, sus herramientas y técnicas y las salidas correspondientes.

Este disefio considera la experiencia que el personal clave posee de la institucion.



Capitulo 1

1.1 Antecedentes

1.1.1 Resefa historica de la empresa:

Grupo de Trabajo (GT) es una institucion con mas de 25 afos trabajando en la salud global. Nace
en 1984 como resultado de la conferencia de Bellagio; fue establecido por la Organizacién
Mundial de la Salud (OMS), UNICEF, Fundacién Rockefeller, Banco Mundial y el Programa de
las Naciones Unidas para el Desarrollo, con el compromiso de elevar los niveles mundiales de

inmunizaciones de los nifios y promover los mejores cuidados de la salud de estos.

A lo largo de los afios GT ha expandido sus lineas de trabajo a nivel mundial en pro de la salud

del mundo.

Salud para Todos (ST) es una institucién que inicié en 1997 con la ayuda de la Organizacion
Mundial de la Salud, los Centros de Control y Prevencién de Enfermedades de los EE.UU. y la

Fundacion Merieux con sede en Atlanta Georgia, EE.UU.

No fue sino hasta 1999 que se constituyé como una Organizaciébn no Gubernamental
formalmente inscrita con el objetivo de fortalecer la capacidad internacional de salud publica a
través del apoyo y del trabajo en red de programas de capacitacion basados en el campo,

mejorando asi las competencias en materia de epidemiologia aplicada y practica de salud publica.

En 2008 se realiza la fusion de Grupo de Trabajo y Salud para Todos (GT/ST) como un consorcio
sin fines de lucro dedicado a promover la salud y el desarrollo humano mediante la formacion de
coaliciones, la creacion de consenso y el aprovechamiento de los recursos escasos. Desde sus

oficinas centrales en Atlanta, Georgia, EE.UU. implementa proyectos a nivel mundial.



Debido al crecimiento de los proyectos GT/ST es constituida como Organizacion no
gubernamental en julio de 2011 en Guatemala, desde donde se gestionan los proyectos de la
region. Se cuenta con dos divisiones: VIH/SIDA y la de Influenza (FLU).

1.2 Estudios Previos

Se hace indispensable investigar como otras instituciones o empresas manejan el seguimiento y

control de sus proyectos sin importar su linea de accion, enfoque u objetivo.

En la tesis “Propuesta de Modelo para el monitoreo y evaluacion de la eficiencia, la eficaciay la
calidad de los servicios de salud de la Caja Costarricense de Seguro Social” de G. Guzman
(2007), se propone un modelo de evaluacion y monitoreo que contemple indicadores de gestion,

proceso, resultado e impacto.

Aunqgue no se realice ningun tipo de evaluacion formal a los establecimientos de salud adscritos,
si se identificaron mecanismos informales para el monitoreo y evaluacion de la eficiencia,
eficacia y calidad de los servicios de salud. Mediante los mecanismos informales, se llega a
conocer los analisis de situacion de las areas de salud, determinando asi sus necesidades y

posibles soluciones.

La tesis recomienda establecer mecanismo de monitoreo y evaluacion participativo, Util, costo

eficaz y retro alimentador a los servicios de salud, para todos los establecimientos adscritos.

Se encontro en la tesis “Propuesta metodoldgica para la ejecucion, seguimiento, control y cierre
de proyectos constructivos en zona franca Coyol” de J. Araya (2010), que realizaron el
reconocimiento de la metodologia ya utilizada mediante la entrevista y con la documentacion de
proyectos anteriores. También realizaron recomendaciones basadas en las practicas que sefiala el

PMI (Project Management Institute) como adecuadas.

La herramienta propuesta consiste en una serie de recomendaciones para cada uno de los grupos

de procesos. Estas recomendaciones estan compuestas por un listado de procedimientos los



cuales a su vez estén ligados a herramientas plantillas. Dichas herramientas son una guia que va
a permitir orientar de mejor manera a los profesionales para asi estandarizar procesos y

actividades de forma tal que se pueda potenciar los resultados positivos.

Frecuentemente en los proyectos no se realiza un seguimiento periddico a los avances de las
actividades y metas programadas a nivel institucional, en la tesis “”’Instrumentos para procesos
de monitoreo y evaluacion” en la Asociacion Femenina para el Desarrollo de Occidente de
Guatemala — AFEDOG- municipio de San Cristobal, Totonicapan” de D. Yax (2008), se
identifica la necesidad de establecer instrumentos de planificacion, monitoreo y evaluacion, que
faciliten el proceso de ejecucion de los proyectos, para tener claridad en los avances y resultados
tanto positivos como negativos. Al mismo tiempo permitir la participacion activa de los
implementadores en la toma de decisiones para su correccion y analisis previniendo futuros

proyectos.

En otras areas, los proyectos son muy importantes para el éxito de las empresas, este es el caso de
la electronica. En la tesis “Planificacion de los procesos de seguimiento y control para el
proyecto: Disefio e implementacion de un sistema de pruebas de verificaciéon para la tarjeta MS-
546 de Teradyne de CR” de J. Venegas (2011), que evalla a la empresa internacional Teradyne
en su centro de reparacién de sus sistemas de Costa Rica para los procesos de la tarjeta modelo
MS-546; encontramos que primero compararon los procesos que posee la compafiia contra lo que
manda la efectiva gestidn de proyectos del PMI. Al final proponen la utilizacion de plantillas, asi
como el seguimiento de directrices con el fin de mejorar la gestion del control y seguimiento en

los proyectos de desarrollo de la empresa

De las principales conclusiones esta el uso de una herramienta para efectuar un adecuado control
y seguimiento del proyecto, en costo, tiempo, alcance y calidad. Esta presenta el valor de permitir
brindar informacion del presente, pero que ademas permite estimaciones de tiempo y dinero,

informacién valiosa para los involucrados en el proyecto.



El uso en conjunto de las herramientas para el control del cronograma (avance y planeado) y el
andlisis de ruta critica; permiten visualizar el avance de las actividades y presentar mejor

informacién a los patrocinadores del proyecto.

1.3 Situacion actual de la Empresa:

Actualmente en la division de VIH/SIDA de GT/ST se tienen varios proyectos entre los que
resaltan la Vigilancia Centinela de las Infecciones de Transmision Sexual (VICITS), Data for
Decision Making (DDM), el Monitoreo de pacientes en tratamiento Anti Retro Viral
(MoniTARV); y Monitoreo y Evaluacion y apoyo a la vigilancia rutinaria del VIH. La lista de

paises en los que la institucion tiene proyectos abarca: El Salvador, Honduras y Panama.

Mision
Brindar asistencia técnica estratégica para la vigilancia epidemioldgica y el fortalecimiento de
capacidades en temas de salud a instituciones gubernamentales y no gubernamentales en la region

centroamericana.

Vision
Estados centroamericanos satisfechos con el servicio de la institucion, como un socio estratégico

y asesor en la tematica de salud basado en una relacion de colaboracion y confianza.

Valores
. Etica
. Honestidad
. Profesionalismo
. Respeto
. Confidencialidad
. Compromiso



Para tener una mejor perspectiva de la organizacién se presenta a continuacion el organigrama

general de la institucion con las principales areas que nos interesan en la evaluacion.

[lustracion No. 1
Organigrama Grupo de Trabajo - Salud para Todos (GT/ST)

ST,GT - Atlanta

ST,GT - Oficina en Guatemala

: ] |
Consultores Directora Técnica de Programa para Outsourcing
Centro América Contable

Gerente de Programa para Centro
America

Asistente Administrativa
Proyectos FLU

Asistente Administrativa
Proyectos VIH/SIDA

Fuente: Salud para Todos, Elaboracion propia en base a estructura organizacional (2013)

Dentro de area de consultores, se encuentra la mayor cantidad de personal. Estos son contratados
por servicios profesionales por un periodo de un afio. Dentro de esta area se encuentran diferentes
perfiles de profesionales como lo pueden ser:

e Asistentes de administracion de pais

e Epidemiologos



Médicos

Informéticos

Especialistas de Monitoreo y Evaluacién

Personal de campo

El siguiente cuadro es el analisis FODA el cual indica de manera sencilla y puntual las
principales fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que tiene la institucion objeto de la

evaluacion.



llustracion No. 2

Analisis FODA — Salud para Todos, Grupo de Trabajo

Positivas Megativas

Factores
Externos no
controlables

Oportunidades (+) Amenazas (-)

¢ Relacion establecida con los Ministerios de | »
Salud

El empoderamiento de las contrapartes no
es homogéneo

¢« Confianza deldonante enla organizacion ¢ Competencia desleal conotras agencias
implementadoras de proyectosde
desarrollo y salud
* Cu:untribuirEEI analisis epidemiologico de ¢« Disminucion de recursosfinancieros por
cada pais parte de los donantes

¢ Serlideresenel trabajo con poblacionesen | »
alto riesgoal VIH e influenza

Constantes cambios politicos enlos
gobiernos de la regian centroamericana

¢ Reconocimientode otras agencias e *
invitaciones a participar en actividades

Desastres, situaciones inesperadas, muerte
de personal

area

Factores Fortalezas (+) Debilidades (-)
Internos
controlables
¢ Personal multidisciplinario experto en su *+ Falta de conocimiento y seguimiento al

plan de proyecto

¢ Experienciaen la realizacian de proyectos *
de zalud enla regian

Falta de estandarizacion de procesos
administrativos

¢ Conocimiento de los sistemas de salud yde | »
la epidemia en la region

Problemas de comunicacian
interinstitucional

+ Adaptabilidad al cambio .

Falta de trabajo en equipo

¢« Capacidad de analisis de datos *

Perdida de enfoque por multiples
requerimientos por la falta de capacidad de
priorizacion

Falta de identificacion con los objetivos de
la organizacion

Fuente: Informacién Salud para Todos-Grupo de Trabajo, Taller de planificacion (Marzo, 2013)

La contribucién que la institucién ha tenido para el fortalecimiento de los paises en la respuesta a
la epidemia del VIH mediante el anélisis epidemiologico ha creado una buena relaciéon con los
Ministerios de Salud de la region, una confianza del donante y el reconocimiento de otras

agencias es considerada como una oportunidad que puede aprovecharse, al igual que su liderazgo

en el trabajo con poblaciones en alto riesgo al VIH y la Influenza (FLU).




Lastimosamente la respuesta de las contrapartes no ha sido homogéneo, los constantes cambios
politicos en los gobiernos y los desastres y situaciones inesperadas; ha afectado la buena
ejecucion de los proyectos. A esto se le agrego la disminucién de los recursos financieros por
parte de los donantes que ha creado una competencia desleal de otras agencias implementadoras

de proyectos de desarrollo y salud.

A pesar de las situaciones anteriores la institucion cuenta con personal multidisciplinario experto
en su area, con experiencia en la realizacion de proyectos de salud e investigacion en la region,
con capacidad de andlisis de datos y habilidad de adaptabilidad al cambio. Estas fortalezas junto
con el conocimiento de los sistemas de salud y de la epidemia en la region pueden sobrellevar los

retos venideros.

Es de reconocer que la institucion posee debilidades como la ausencia del conocimiento y
seguimiento al plan de proyecto, la falta de estandarizacion de procesos administrativos y
problemas de comunicacion interna. Todo esto ha causado que el personal no esté identificado
con los objetivos de la organizacién y que el trabajo en equipo sea dificultoso. Los multiples
requerimientos que recibe la organizacion y la debilidad en la priorizacién se suman a la

problematica causando que por momentos se pierde el objetivo de cada proyecto.



Capitulo 2
2.1 Proyecto

Gido & Clements (2003, p4) indican “Un proyecto es un intento por lograr un objetivo especifico
mediante un juego unico de tareas interrelacionadas y el uso efectivo de los recursos”. Para
entender mejor el concepto de proyecto, se proporcionan una lista de atributos que ayudan a

definirlo mejor segun Gido & Clements (2003, p.4):

e “Tienen un objetivo definido, un resultado o producto esperado”

e “Se lleva a cabo mediante una serie de tareas interdependientes, es decir, un nimero de
tareas no repetitivas que es necesario realizar en un cierto orden con el fin de lograr el
objetivo del proyecto”

e “Utiliza varios recursos para realizar las tareas”

e “Tiene un marco de tiempo especifico o tiempo limitado”

e “Puede ser un intento tnico”

e “Tiene un cliente”, “que puede ser una persona u organizacion o un grupo de dos 0 mas
personas u organizaciones”

e “Incluye un grado de incertidumbre”

Segin el PMBOK define al proyecto asi: “Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a

cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico” (Project Management Institute, 2008,
p.5).

Un proyecto se puede diferenciar de un trabajo operativo. Lledo (2013, p.21) define el trabajo
operativo como ‘“‘efectuar permanentemente actividades que generan un mismo producto o
proveen un servicio repetitivo”. Mientras que para uno un servicio puede catalogarse como

proyecto (por ser temporal y Unico) para otros puede ser trabajo operativo (al ser repetitivo).



Debido a la naturaleza temporal con que se define a los proyectos se puede decir que tienen un
principio y un final establecidos. Al alcanzarse los objetivos del proyecto o cuando se termina el

proyecto se llega a su final.

2.2 Teoria de administracion de proyectos

El PMI (Project Management Institute) fue creado en el afio 1969 en Estados Unidos (USA, por
sus siglas en inglés) por y para profesionales del area de gestion de proyectos. Esta organizacion
ha ido creciendo y actualizandose, siendo actualmente la principal organizacion de profesionales

del area de la direccion de proyectos en todo el mundo teniendo presencia en cerca de 170 paises.

Una de las principales aportaciones del PMI es la generacion y actualizacién del Project
Management Body of Knowledge (PMBOK) que enmarca una seria de précticas, procesos y
herramientas debidamente documentadas e investigadas. Estas no son méas que recomendaciones
de buenas précticas para los proyectos y no imposiciones. Es por ello que siempre la
responsabilidad de cada decision y procedimiento que se lleve en el proyecto es del director de

proyectos.

La Guia del PMBOK es la norma para dirigir a mayoria de los proyectos de diversos tipos de
industria. En ella se describe los procesos, herramientas y técnicas de la direccion de proyectos
con la finalidad de tener un resultado exitoso. Sparano H. (2011, p.65) al referirse a PMBOK
indica “Esta guia te proporciona herramientas, y técnicas para la gestion de proyectos, te
manifiesta el “Qué” debe hacerse, pero no te indica el “Como” hacerlo, ya que esta funcion

depende mucho de las habilidades del director de proyectos™.
Segin el PMBOK “La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades,

herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo”

(Project Management Institute, 2008, p.6).
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Miranda (2004, p.12) indica “El término ‘“gerencia de proyectos” o ‘“administracion de
proyectos”, hace referencia a todas las actividades que se adelantan en la etapa de ejecucion del
proyecto, que por la magnitud de las inversiones, por la participacion de un namero creciente de
contratistas animados por el cumplimiento de sus respectivos compromisos, por la diversidad y
complejidad de las acciones que se realizan y la secuencia de las mismas, determinan la
generacion permanente de conflictos entre los diferentes actores, lo cual advierte la necesidad de
instaurar un modelo gerencial que dirija y coordine las diferentes actividades encaminadas a
garantizar la entrega oportuna del proyecto dentro de las especificaciones de alcance, costo y
calidad.”

Segun Gido & Clements (2003, p.6) “Por lo general el logro exitoso del objetivo del proyecto

esta limitado por cuatro factores: alcance, costo, programa y satisfaccion del cliente”.

e El alcance del proyecto es todo el trabajo que hay que realizar para que las entregas (el
producto) satisfagan al cliente y cumplan con los requisitos o los criterios de aceptacion
acordados al inicio del proyecto.

e EI costo de un proyecto es la cantidad que ha convenido pagar el cliente por las entregas
aceptables del proyecto. Se basa en un presupuesto que incluye un estimado de los costos
de los recursos que se usaran para realizar el proyecto.

e EIl programa de un proyecto es la relacion de tiempos que especifica cuando se debe
iniciar y terminar cada actividad.

e Completar el alcance dentro del presupuesto establecido, para una fecha determinada y a

satisfaccion del cliente es el objetivo de cualquier proyecto.
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llustracion No. 3
Factores clave del éxito del proyecto

COSTO

Satisfaccién
del cliente

PROGRAMA ALCANCE
Fuente: Adaptacion propia

Cadence Management Corporation (2009) define estas tres restricciones como: Costo, Tiempo y
Desempefio; mientras que Hurtado F. (2011, p.51) indica “El propdsito/objetivo del proyecto
tiene tres facetas que se deben comprender y analizar. Estas facetas son: Alcance, tiempo y

costo”.

En la siguiente figura se muestran los 4 factores que determinan el éxito de un proyecto y
principalmente el rol de un director de proyectos, en este caso hace referencia a la habilidad que
debe poseer el director comparando su labor con la de un malabarista. El éxito esta en la

habilidad de equilibrar satisfactoriamente los 4 factores para cumplir con el objetivo final.
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[lustracion No. 4
Factores que circunscriben el éxito del proyecto

o
Pragrama
) Satisfaccion
o alcance e

Fuente: Gido & Clements (2003, p.7)

Hurtado, F. (2011, p.52) indica “El PMBOK va maés alla en lo tocante a estas facetas, que llaman
restricciones del proyecto, e incluye: Alcance, calidad, cronograma, presupuesto, recursos y

riesgo.”

[lustracion No. 5
Restricciones de un proyecto segun el PMBOK

Calidad

Proyecto
(=
Fuente: Hurtado, F. (2011, p.52)

Hurtado, F. (2011, p.52) agrega “La figura se debe interpretar en el sentido de que una de estas

facetas del proyecto no se puede tocar sin que las otras facetas resultan afectadas. Un corolario de



esta situacion es que si una persona, por ejemplo un ejecutivo o un vendedor, predefine las tres
facetas de la triple restriccion sin pasar por todo el proceso de reflexion asociado al desarrollo de

un “Plan para la Direccion del Proyecto”, probablemente ha condenado este proyecto al fracaso.”

Segln Miranda (2004, p.33) “El reto de la “Gerencia del Proyecto” radica fundamentalmente en
garantizar la transformacion de una idea elaborada y prometedora de proyecto en una empresa

exitosa”

2.3 Ciclo de vida de un proyecto

Dado de que una de las caracteristicas de los proyectos es que son un esfuerzo temporal, con un
inicio y un fin, es posible establecer un ciclo de vida a los proyectos. Estos pueden variar en
tamafo y complejidad, pero sin importar cuan grandes o pequefios, o cuan sencillos o complejos

sean, pueden configurarse dentro de la siguiente estructura del ciclo de vida PMI (2008,p.22).

e “Inicio
e Organizacion y preparacion
e Ejecucion del trabajo y

e Cierre”

El ciclo de vida de un proyecto se puede comparar con la vida de un ser humano, basicamente
corresponde a un espacio temporal dentro de una linea de tiempo infinita. En la figura siguiente
se aparecia el ciclo de vida de un proyecto en funcion del costo y la cantidad de recursos

necesarios.
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[lustracion No. 6
Niveles tipicos de costo y dotacion de personal durante el ciclo de vida del proyecto
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Fuente: PMI (2008, p.23)

En la siguiente figura, Gido & Clements (2003) presentan la relacion del esfuerzo versus tiempo
en el ciclo de vida del proyecto. Se puede observar que en la etapa de realizacion del proyecto es
donde se consume el mayor esfuerzo a lo largo del todo el ciclo de vida.

Ilustracion No. 7
Ciclo de vida del proyecto

A I 1 1
Esfuerzo ! ! !
Identificar 'Desarrollar: Realizar el : Concluir
una | una I proyecto I el proyecto
necesidad 1 solucién 1 I
: propuesta : :
[ I I
1 I I
1 I I
[ I I
1 I I
1 I 1
1 I I
1 I I
1 I 1
1 1
1 I [
I

1 I I

1 I I R

>

Tiempo

Fuente: Gido & Clements (2003, p.9)

Como se observa, el ciclo de vida del proyecto separa su desarrollo en etapas claras de su

ejecucion, pero el PMBOK (PMI, 2008) establece procesos mas especificos que deben
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desarrollarse en su totalidad dentro de cada una de las etapas del ciclo denominados grupos de
procesos que detallaremos adelante.

2.4 Procesos en la administracion de Proyectos

ElI PMI (2008, p.40) indica “Un proceso es un conjunto de acciones y actividades
interrelacionadas realizadas para obtener un producto, resultado o servicio predefinido. Cada
proceso se caracteriza por sus entradas, por las herramientas y técnicas que puedan aplicarse y

por las salidas que se obtienen”.

Es responsabilidad del director del proyecto el considerar los activos de los procesos de la
organizacion y los factores ambientales de la empresa. Dichos activos proporcionan pautas y
criterios para adaptar dichos procesos a las necesidades especificas del proyecto.

Para que un proyecta tenga éxito, se deben seleccionar los procesos adecuados requeridos para
alcanzar los objetivos del proyecto, utilizar un enfoque definido que pueda adaptarse, cumplir los
requisitos satisfaciendo las necesidades y expectativas y equilibrar las demandas contrapuestas

relativas al alcance, tiempo, costo, calidad, recursos y riesgos (PM1/2008)

Los procesos del proyecto se pueden enmarcar en las siguientes categorias:
e Procesos de direccion del proyecto: aseguran que el proyecto avance de manera eficaz
durante toda su existencia.
e Procesos orientados al producto: especifican y crean el producto del proyecto.
e Los procesos de direccion de proyectos se agrupan en cinco categorias conocidas como

Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos (o grupos de procesos) (PMI1/2008):
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[lustracion No. 8
Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

. Procesosde .\
? \ Planeacién ' N
— [

= A
- )
g Procesosde
A - =
N ] \ Ejecucion

2.4.1 Grupos del Proceso de Iniciacion

Fuente: Sanchez, R. (2013, p.27)

Definir un nuevo proyecto o fase, obtencion de autorizacién para comenzar el proyecto. Dentro
de los procesos desarrollados en esta etapa se encuentran:
e Desarrollar el acta de constitucion del proyecto

e |dentificar a los interesados

2.4.2 Grupos del Proceso de Planeacion
Requeridos para establecer el alcance del proyecto, establecer los objetivos y definir el curso de
accion para alcanzar dichos objetivos. Dentro de los procesos desarrollados en esta etapa se
encuentran:

e Desarrollar el plan para la direccién del proyecto

e Recopilar requisitos

e Definir el alcance

e Crear la Estructura de Desglose de Trabajo (EDT)

e Definir las actividades

e Secuenciar las actividades

e Estimar los recursos para las actividades
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e Estimar la duracion de las actividades

e Desarrollar el cronograma

e Estimar costos

e Determinar el presupuesto

e Planificar la calidad

e Desarrollar el plan de recursos humanos
e Planificar las comunicaciones

e Planificar la gestion de riesgos

e Identificar riesgos

e Realizar anélisis cualitativo de riesgos
e Realizar analisis cuantitativo de riesgos
e Planificar la respuesta a los riesgos

e Planificar las adquisiciones

2.4.3 Grupos del Proceso de Ejecucion
Realizados para completar el trabajo definido en el plan. Los procesos son los siguientes:
e Dirigir y gestionar la ejecucion del proyecto
e Realizar aseguramiento de la calidad
e Adquirir el equipo de proyecto
e Desarrollar el equipo del proyecto
o Dirigir el equipo del proyecto
e Distribuir la informacion
e Gestionar las expectativas de los interesados

e Efectuar adquisiciones

2.4.4 Grupos del Proceso de Seguimiento y control

Requeridos para dar seguimiento, analizar y regular el progreso y desempefio del proyecto,
identificar cambios al plan e iniciar los cambios. Los procesos involucrados son:

e Dar seguimiento y controlar el trabajo
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e Realizar control integrado de cambios
e Verificar el alcance

e Controlar el alcance

e Controlar el cronograma

e Controlar costos

e Controlar la calidad

e Informar el desempefio

e Seguimiento y control de riesgos

e Administrar las adquisiciones

2.4.5 Grupos del Proceso de Cierre
Realizados para finalizar todas las actividades y cerrar formalmente el proyecto. Los procesos
involucrados son:

e Cerrar el proyecto o fase

e Cerrar las adquisiciones

Los grupos de procesos pueden presentarse de forma tedrica como elementos separados con
caracteristicas definidas que los diferencian, sin embargo en la realidad de los proyectos estos se
superponen. En la siguiente figura se muestra la situacion mas comin que se suele dar entre los

grupos de procesos.
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[lustracion No. 9
Grupo de procesos que interactdan en un proyecto
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Fuente: Adaptacion de PMI (2008, p.43)

La interaccion entre los grupos de procesos es innegable. Las entradas o salidas de un grupo
puede ser la entrada o salida de otro. Hay procesos que tienen participacién en etapas puntuales
del proyecto como la de iniciacion o de cierre y otros grupos de procesos que estan presentes

durante practicamente toda la vida del proyecto.

Cada grupo de procesos esta compuesto por procesos constitutivos de la administracion de
proyectos. EI PMI (2008) establece un total de 42 procesos distintos. Los grupos de procesos no
son fases ni etapas del proyecto, sino que, estos grupos son los que conforman cada una de las

etapas del proyecto.

2.5 Areas del conocimiento de la administracion de proyectos

En todo proyecto, los procesos aplicados pueden agruparse por etapas o por areas del
conocimiento. EI PMBOK (PMI, 2008) detalla las areas de conocimiento mostrando asi la
tematica que debe aplicarse en la gestion de proyectos. Al agruparse por etapas denotan un orden

cronoldgico dependiente del periodo de desarrollo del proyecto.
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Sparano H. (2011, p.72) indica “Para lograr el éxito en el diseno y desarrollo de un proyecto, es
primordial hacer uso de las areas de conocimiento y lograr su integracion con los grupos de

procesos de la direccion de proyectos, a lo largo del ciclo de vida del mismo™.

Las areas del conocimiento son:

Gestion de la integracion del proyecto
Gestion del alcance del proyecto
Gestion del tiempo del proyecto
Gestion de los costos del proyecto
Gestion de la calidad del proyecto
Gestion del recursos humanos
Gestion de las comunicaciones

Gestion de los riesgos del proyecto

© 0o N o g bk~ w DD P

Gestion de las adquisiciones del proyecto

2.5.1 Gestion de la integracién del proyecto
Involucra los procesos, actividades y herramientas requeridas para identificar, combinar, unificar
y coordinar los distintos procesos y actividades de la gestion de proyecto. Segun la guia del

PMBOK (PMI, 2008), la gestién de la integracion contiene los siguientes procesos:

e Desarrollar el acta de constitucion del proyecto
e Desarrollar el plan de gestién del proyecto

e Dirigir y gestionar la ejecucion del proyecto

e Supervisar y controlar el trabajo en el proyecto
e Control integrado de cambios

e Fase de cierre del proyecto
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2.5.2 Gestion del alcance del proyecto

Define los procesos necesarios para asegurarse que la obra incluya Unicamente el trabajo
requerido para ser completada. Incluye los procedimientos necesarios para asegurar que el
proyecto contenga todo el trabajo propuesto para completar el proyecto con éxito. Su objetivo es
definir y controlar lo que estd y lo que no est incluido en la propuesta. Segun la guia del

PMBOK (PMI, 2008), la gestion del alcance del proyecto contiene los siguientes procesos:

e Recolectar requerimientos

e Definicion del alcance

e Crear la estructura detallada de trabajo (EDT)
e Verificar el alcance

e Controlar el alcance

2.5.3 Gestion del tiempo del proyecto
Incluye los procesos necesarios para concluir a tiempo el proyecto. Se deben considerar todas las
actividades necesarias para el cumplimiento del proyecto. Segun la guia del PMBOK (PMI,

2008), la gestion del tiempo del proyecto contiene los siguientes procesos:

o Definir las actividades

e Secuenciar las actividades

e Estimar los recursos de las actividades
e Estimar la duracion de las actividades
e Desarrollar el cronograma

e Controlar el cronograma
2.5.4 Gestion de los costos del proyecto

La gestion de costos del proyecto incluye los procesos involucrados en la planificacion,

estimacion, preparacion del presupuesto y control de costos de forma que el proyecto se pueda
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desarrollar dentro del presupuesto aprobado. Segun la guia del PMBOK (PMI, 2008), la gestion
de los costos del proyecto contiene los siguientes procesos:

e Estimacion de costos
e Preparacion del presupuesto de costos

e Control de costos

2.5.5 Gestion de la calidad del proyecto

Se encarga de ejecutar los procesos necesarios para que los resultados del proyecto satisfagan las
necesidades del cliente, por lo que asegura el cumplimiento de los objetivos. Utiliza politicas y
procedimiento, con actividades de mejora continua de todos los procesos involucrados en el
proyecto. Segun la guia del PMBOK (PMI, 2008), la gestion del alcance del proyecto contiene
los siguientes procesos:

e Planificar la calidad
e Realizar aseguramiento de la calidad

e Realizar control de calidad

2.5.6 Gestion de recursos humanos

Involucra procesos necesarios para dirigir, organizar y guiar acertadamente al equipo del
proyecto, asi como todos los recursos utilizados en el desarrollo del proyecto. Segun la guia del
PMBOK (PMI, 2008), la gestion de recursos humanos del proyecto contiene los siguientes

procesos:

e Desarrollar el plan de recursos humanos
e Adquirir el equipo del proyecto
e Desarrollar el equipo del proyecto

e Dirigir el equipo del proyecto
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2.5.7 Gestion de las comunicaciones
Se incluyen los procesos requeridos para asegurar la generacion, recopilacion y disposicion final
oportuna y aprobada de informacion del proyecto. Segun la guia del PMBOK (PMI, 2008), la

gestion de las comunicaciones del proyecto contiene los siguientes procesos:

o Identificar los interesados

e Desarrollar el plan de comunicaciones
e Distribucion de la informacion

e Gestionar a los interesados

e Informar el rendimiento

2.5.8 Gestion de los riesgos del proyecto
Hace referencia a los procesos necesarios para identificar, clasificar, calificar, evaluar, gestionar,
reaccionar ante los eventuales riesgos que puedan o no presentarse en el proyecto. Segln la guia

del PMBOK (PMI, 2008), la gestion de los riesgos del proyecto contiene los siguientes procesos:

e Planificar la gestion de riesgos

e Identificar los riesgos

e Realizar analisis cualitativo de riesgos
e Realizar analisis cuantitativo de riesgos
e Planificar la respuesta a los riesgos

e Monitorear y controlar los riesgos

2.5.9 Gestion de las adquisiciones del proyecto
Incluye los procesos para comprar o adquirir los productos, servicios o resultados necesarios
fuera del equipo del proyecto para realizar el trabajo. Segun la guia del PMBOK (PMI, 2008), la

gestion de las adquisiciones del proyecto contiene los siguientes procesos:
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e Plan de adquisiciones

e Conducir las adquisiciones

e Administracién de las adquisiciones

e Cierre de las adquisiciones

2.6 Correspondencia de procesos y areas de conocimiento

En el siguiente cuadro se refleja la correspondencia de los procesos de direccion de proyectos en

los cinco grupos de procesos de direccion de proyectos y las areas de conocimiento de la

direccién de proyectos.

[lustracion No. 10
Correspondencia de los procesos de direccion de proyectos en los grupos de procesos de
direccion de proyectos y las areas de conocimiento

< Procesos
Areas de o
conocimiento Iniciacion Planificacion Ejecucion Seguimiento y Cierre
Control
Gestion de la Acta constitucion | Desarrollo plan Dirigir y gestionar | Supervisar y Cierre
integracién del proyecto del Proyecto la ejecucion del controlar el del
Proyecto proyecto trabajo del proyecto
Enunciado proyecto.
objetivo o alcance
del proyecto Control integrado
de cambios
Gestidn del Planificacion del Verificacion del
alcance del alcance. alcance.
Proyecto
Definicion del Control del
alcance alcance
Crear EDT
Gestion del Definicion de las Control del
tiempo del actividades. cronograma
Proyecto

Establecimiento
de las secuencias
de las actividades.

Estimacion de
recursos de las
actividades
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Estimacién de las
duraciones de las
actividades.

Desarrollo del
cronograma

Gestién de los

Estimacion de

Control de costos

costos del los costos.
Proyecto
Preparacion del
presupuesto de
Costos
Gestion de la Planificacion de Realizar Realizar Control
Calidad del la calidad aseguramiento de | de Calidad
Proyecto Calidad
Gestion de los Planificacion de Adquirir el
Recursos los recursos Equipo del
Humanos del Humanos Proyecto
Proyecto
Desarrollar el
Equipo del
Proyecto
Gestionar el
equipo del
proyecto
Gestion de las Identificar los Planificacion de Distribucion de la | Informar del
Comunicaciones | interesados las informacion rendimiento.

del Proyecto

Comunicaciones

Gestionar las
expectativas de
los interesados

Gestion de los
Riesgos del
Proyecto

Planificacion de
la Gestion de
Riesgos.

Identificacién de
Riesgos.

Analisis
cualitativo y
cuantitativo de
Riesgos

Planificacion de
la Respuesta a los
Riesgos

Seguimiento y
control de
Riesgos
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Gestién de las Planificar las Solicitar Administracion Cierre
Adquisiciones compras y Respuestas de del contrato del
del Proyecto adquisiciones. vendedores. contrato
Planificar la Seleccion de
contratacion vendedores

Fuente: Adaptacion de PMI (2008, p.46)

2.7 Técnicas y herramientas para el seguimiento y control de proyectos

Dado de que el presente trabajo se enfoca en la evaluacion en seguimiento y control, a
continuacion se presenta un cuadro de las técnicas y herramientas por area de conocimiento que
Montes-Guerra, M. & Gimena, F. & Peérez-Ezcurdia, M. & Diez-Silva, H. (2011) recolecta del
PMBOK.

[lustracion No. 11
Técnicas/herramientas para el seguimiento y control de proyectos

Area de
conocimiento
Integracion

Técnica / Herramienta en seguimiento y control

Juicio de expertos

Reuniones de control de cambios
Inspeccion

Andlisis de variacion

Revisiones del desempefio

Andlisis de variacion

Software de gestion de proyectos
Nivelacion de recursos

Analisis ;Qué pasa si?

Ajuste de adelantos y retrasos
Compresion del cronograma
Herramientas de planificacion

Gestion del Valor Ganado

Proyecciones

indice de desempefio del trabajo por completar
Revisiones del desempefio (Andlisis de variacidn, analisis de
tendencias, desempefio del valor ganado)
Andlisis de variacion

Software de gestion de proyectos
Diagramas de causa y efecto

Diagramas de control

Alcance

Tiempo

Costes

Calidad

27



Diagramas de flujo

Histograma

Diagrama de Pareto

Diagrama de comportamiento

Diagrama de dispersion

Muestreo estadistico

Inspeccion

Diagrama de solicitudes de cambio aprobadas

Comunicaciones

Andlisis de variacion

Métodos de proyeccion

Métodos de comunicacion

Sistema de informes

adquisiciones

Riesgos Reevaluacion de los riesgos
Auditorias de los riesgos
Anaélisis de variacion y tendencias
Medicion del desempefio técnico
Anaélisis de reserva
Reuniones sobre el estado del proyecto
Gestion de Sistema de control de cambios del contrato

Revisiones del desempefio de las adquisiciones

Inspecciones y auditorias

Informes de desempefio

Sistemas de pago

Administracion de reclamaciones

Sistema de gestidn de registros

Fuente: Montes-Guerra et al. (2011)
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Capitulo 3

3.1 Planteamiento del problema
Se ha identificado que no se han cumplido muchos de los compromisos acordados con el donante

y que fueron planificados en la division de VIH/SIDA para el afio fiscal 2013 que comprende del
1 de octubre de 2012 al 30 de septiembre 2013.

También se identifico para la division de VIH/SIDA que el porcentaje de la ejecucion
presupuestaria durante el primer semestre del afio fiscal FY13 para la realizacion de las

actividades programadas no es el que se espera.

Se sabe que los colaboradores invierten mucho de su tiempo en actividades que no fueron
planificadas inicialmente y que no forman parte de las actividades para las que el donante asigné

el financiamiento.

Se ha debido realizar cambios en la planificacion anual a raiz de solicitudes realizadas por parte

de los Ministerios de Salud.
Los Ministerios de Salud no reconocen como prioritarias algunas actividades que la organizacion
programé realizar durante el afio fiscal 2013 y para lo cual recibi6 el financiamiento econémico

para su realizacion.

Muchos de los colaboradores de la division de VIH/SIDA no conocen los compromisos
adquiridos por la organizacion para ser desarrollados durante el afio fiscal FY13.

Las metas de los indicadores a los que la organizacion se comprometid a alcanzar, no tienen el

porcentaje de avance esperado durante el primer semestre del afio fiscal 2013.
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Todo ello hace que se plantee el siguiente cuestionamiento:
¢ Cudl es el resultado de la evaluacion del proceso de seguimiento y control de proyectos segun el
PMI, en la division de VIH/SIDA en el afio fiscal Octubre / Septiembre 2013 de la organizacion

Grupo de Trabajo — Salud para Todos (GT/ST) con operaciones en la regién centroamericana?

3.2 Obijetivos de la investigacion

3.2.1 Objetivo general:

Determinar cudl es el resultado de la evaluacion del proceso de seguimiento y control de
proyectos segun las areas de conocimiento que establece el PMI, en la division de VIH/SIDA en

el afio fiscal Octubre / Septiembre 2013 de la organizacion Grupo de Trabajo — Salud para Todos
(GT/ST) con operaciones en la region centroamericana.

3.2.2 Obijetivos especificos:

1. Evaluar los procesos de supervision y control del trabajo del proyecto y del control de
cambios de actividades y resultados.

Evaluar el proceso de supervision y control del cronograma del proyecto.

Evaluar el proceso de seguimiento y control de los costos del proyecto.

Evaluar el proceso de control de calidad de la ejecucién de los proyectos.

o b~ DN

Elaborar en base a los resultados obtenidos por la evaluacion, una propuesta de mejora.

3.3 Alcances y limites de la investigacion

La presente investigacion se centrd en la organizacion Grupo de Trabajo - Salud para Todos
(GT/ST) en la division de VIH/SIDA vy su cartera de proyectos; que tiene su sede central en la
ciudad de Guatemala y proyectos en la region centroamericana para el periodo fiscal 2013
contemplado del 1 de octubre de 2012 al 30 de septiembre de 2013. Se enfocd en la evaluacién
del proceso de seguimiento y control que actualmente se lleva a cabo y en el conocimiento por
parte de los empleados y consultores sobre como se llevan a cabo los procesos de seguimiento y

control segun correspondan para las actividades que ellos realizan. Los hallazgos que se tengan,
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permitirdn que en el futuro la organizacion pueda establecer métodos o guias de accion para
realizar los procesos de seguimiento y control en base a los estandares establecidos por el PMI.

Una limitante en la investigacion fue la falta de colaboracion por parte de los sujetos de estudio,
debido a sus multiples actividades, por lo que la investigacion se enfoco significativamente en la
aplicacion de un cuestionario y en la revision documental con la finalidad de alcanzar los

objetivos propuestos.

3.4 Metodologia aplicada a la Practica
Segun Bernal, C. (2006) la metodologia es el conjunto de aspectos operativos del proceso
investigativo, siendo la concepcion mas conocida en el ambiente académico en general. A

continuacidn se presenta la metodologia de la investigacion del presente trabajo.

Las fuentes de informacidn primarias son todas aquellas que se lograron obtener de primera mano
y de forma directa. En el presente trabajo, la fuente de informacion primaria son los sujetos de

estudio y los instrumentos aplicados que son detallados méas adelante.

Las fuentes secundarias son todas aquellas en las que la informacion que se obtuvo pasé por
alguien y pudo haber sido objeto de analisis previo. En el presente trabajo, la fuente de
informacion secundaria fue el PMBOK (PMI 2008), que recoge todas las buenas préacticas
recomendadas por el PMI. También el material bibliografico de autores que tienen

reconocimiento y trayectoria en el &mbito de la administracion de proyectos.

Se utiliza el método analitico-sintético. Este método lo que hace es descomponer una cierta
unidad en sus elementos mas simples, revisarlos y analizarlos por separado y posteriormente
volver a realizar un analisis pero viendo todos los elementos en conjunto.

Lo que se buscé fue determinar que procedimientos son llevados a cabo actualmente, ya sea los

establecidos por la organizacion o realizados personalmente por el equipo. A raiz de esto, es
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posible identificar cuél es la metodologia que consciente o inconscientemente se lleva a cabo en

la institucion.

Se realizd una revision documental para conocer cuales son las practicas y herramientas que el
PMI (Project Management Institute, 2008) propone en cada uno de los grupos de procesos. Con
la informacion recolectada, se procedié a realizar un andlisis de que tan efectiva es la
metodologia que se aplica en la institucion. Se tabulé la informacién para poder determinar si
todos los procesos se estan aplicando, de no realizarse, se evalud el porqué de esta omisién y si se

justifica de acuerdo a los tipos de proyectos que se ejecutan.

Siendo el PMI una de las instituciones mas reconocidas a nivel mundial en cuanto a la
administracion de proyectos y dado lo relativamente nuevo de la recopilacién sistematica del
conocimiento en cuanto al manejo de proyectos, el marco teérico y metodologia de evaluacion se
basé en lo que la Guia de los fundamentos de la Direccion de Proyectos (PMI 2008) propone

como buenas précticas en la administracion de proyectos.

3.4.1 Sujeto

Para la realizacion de la presente investigacion se consider6 relevante las opiniones, acciones y
experiencias del personal que esta directamente relacionado con los procesos de planificacion,
implementacion y seguimiento de los proyectos. Un total de 6 personas son consideradas clave
dentro de la institucion ya que ocupan puestos de direccion, administracion o de coordinacion.

Dada la cantidad de personal clave identificado, se procedi6 a realizar un censo.

Se define como sujeto de investigacion a una persona que labora en la organizacion Grupo de
Trabajo - Salud para Todos (GT/ST) en la division de VIH/SIDA y que ocupa un puesto de

liderazgo.

3.4.2 Instrumento

En la investigacion se contd con un tipo de instrumento de medicidén o recoleccion de datos

cuantitativos. El instrumento utilizado en el presente trabajo es el cuestionario auto administrado.
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Segln Herndndez, R. & Ferndndez, C. & Baptista, P. (2010, p.217) “Un cuestionario consiste en

un conjunto de preguntas respecto de una o mas variables a medir.”

El cuestionario auto administrado esta dirigido al director regional, gerente de programa,
coordinador regional de M&E y coordinadores de pais. Dicho instrumento busco evaluar el
proceso de seguimiento del plan de trabajo, establecer si existen los procesos para el cambio de
actividades o de resultados, evalud los procesos de seguimiento de la ejecucion presupuestaria y
del costo de las actividades; y evalud los procesos de control de calidad de la ejecucion de los
proyectos. Este instrumento también permitié identificar si se aplican las principales técnicas y
herramientas que el PMI propone como buenas practicas.

Dicho cuestionario esta conformado por veintisiete preguntas cerradas que contendran categorias
u opciones de respuesta previamente delimitadas y por tres preguntas abiertas, es decir que no
estaran delimitadas de antemano las alternativas de respuesta.

3.4.3 Procedimiento
Para la realizacion del presente trabajo de investigacion se cumplieron los requerimientos de la
guia proporcionada para la practica empresarial dirigida, de la siguiente manera:
e Se selecciond a la organizacion Grupo de Trabajo - Salud para Todos (GT/ST)
e Seleccion del tema de investigacion
e Se construyo el cuadro diagndstico del problema de acuerdo a la metodologia establecida
e En base a informacién proporcionada por la organizacién GT/ST, se analizaron diversos
problemas relacionados con al monitoreo y seguimiento de los proyectos y se construyo
un anélisis FODA de la organizacion
e Con la informacion recabada, se procedio a redactar el planteamiento del problema, que
puso en contexto los temas centrales de la investigacion.
e Se plantearon los objetivos generales y especificos que permitieron ahondar ampliamente
a la problematica.

e Se definieron los alcances y limites de la investigacion.

33



Definida la pregunta de investigacion, se selecciono el titulo de la practica empresarial
dirigida.

Se construyé un cuadro de medicion de variables, donde se definieron los principales
indicadores que surgieron al plantear los objetivos.

Se construy0 el marco tedrico para contar con informacion actualizada sobre los
conceptos que permitan tener una base técnica en el andlisis y estudio.

Se determino la metodologia de investigacion.

Se seleccionaron los sujetos de la investigacion.

Se construyeron los instrumentos para responder a las preguntas definidas segun los
indicadores y objetivos.

Se realizo6 una revision documental de los instrumentos utilizados en la institucion.

Se aplico el instrumento en el trabajo de campo a los sujetos de la investigacion.

Se presentaron los resultados obtenidos.

Se presento el analisis de los resultados.

Se elaboraron conclusiones respondiendo a cada uno de los objetivos planteados

Se elaboraron recomendaciones.

Se elabor6 una propuesta de implementacion de procesos de seguimiento y control segin
el PMI.
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Capitulo 4

4.1 Presentacion de resultados

Para sustentar la evaluacién del proceso de seguimiento y control de proyectos segtn el PMI, en
la division de VIH/SIDA en el afio fiscal Octubre 2012 / Septiembre 2013 de la organizacién
Grupo de Trabajo — Salud para Todos (GT/ST) se procedié a realizar el trabajo de campo en el
cual se obtuvo informacion de primera mano con base en las encuestas a los individuos

involucrados, dando como resultado lo que se presenta a continuacion:

4.1.1 Resultados del cuestionario

Los cuestionarios se aplicaron a los 6 colaboradores identificados como personas clave dentro de
la institucion, obteniéndose asi la opinién de cada uno de ellos en relacion a las diferentes

interrogantes que se les plantearon.

[lustracion No. 12
¢, Se realiza algun procedimiento técnico y/o administrativo para el seguimiento y control de
la ejecucidn de los proyectos de la division de VIH/SIDA?
Frecuencia | %
Sl 6 100
NO 0 0
Base: 6 entrevistados
Fuente: elaboracion propia en base a trabajo de campo septiembre 2013.

De las 6 personas encuestadas, el 100% respondieron que si realizan algin procedimiento técnico

y/o administrativo para el seguimiento y control de la ejecucion de los proyectos;
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llustracion No. 13
¢Se verifica si el trabajo y los productos finales cumplen con los requisitos y/o criterios de

aceptacion?

ENO

S|
67%

Base: 6 entrevistados

Fuente: elaboracion propia en base a trabajo de campo septiembre 2013.

Al consultar si se verifica que el trabajo y los productos finales cumplen con los requisitos y/o
criterios de aceptacion, 4 de las 6 personas encuestadas respondieron afirmativamente; mientras

que 2 respondieron que no se verifica si cumplen con los requisitos y/o criterios de aceptacion.

[lustracion No. 14
¢ Identifica claramente las sefiales que le dicen a usted si un proyecto va en la direccion y

ritmo correcto?

Frecuencia %
SI 6 100
NO 0 0
‘ Base: 6 entrevistados

Fuente: elaboracion propia en base a trabajo de campo septiembre 2013.

Al preguntar sobre si identifican claramente las sefiales que le dicen si un proyecto va en la

direccion y ritmo correcto, el 100% de los encuestados indico si saber.
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Al solicitar que describieran cuales son esas sefiales los resultados fueron diversos. 3 personas
refirieron a los indicadores a los cuales la oficina se ha comprometido en llegar con el donante; 2
personas mencionaron el plan operativo anual; 1 indicé que la consolidacion de estrategia, 1 los
resultados concretos de avances, 1 la ejecucion de fondos y 1 persona indico el cumplimiento en
tiempo y calidad.

[lustracion No. 15
¢ Identifica claramente las sefiales que le dicen a usted si un proyecto NO va en la direccion

y ritmo correcto?

Frecuencia %
Sl 6 100
NO 0 0
Base: 6 entrevistados

Fuente: elaboracion propia en base a trabajo de campo septiembre 2013.

Al preguntar sobre si identifican claramente las sefiales que le dicen si un proyecto NO va en la
direccion y ritmo correcto, el 100% de los encuestados indicé si saber.

Al solicitar que describieran cuales son esas sefiales los resultados fueron diversos. 3 personas

indicaron las metas de los indicadores; 1 los resultados en un periodo de tiempo, 1 refirid una

baja ejecucion presupuestaria y 1 indic6 un incumplimiento en tiempo y calidad.
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[lustracion No. 16
¢ Se realizan revisiones de desempefio de los proyectos con base en lo establecido

inicialmente?

33%

NO ENO

67%

Base: 6 entrevistados

Fuente: elaboracion propia en base a trabajo de campo septiembre 2013.

Al consultar si realizan revisiones de desempefio de los proyectos con base en lo establecido
inicialmente, 4 de las 6 personas encuestadas respondieron que no; mientras que 2 respondieron
que si se realizan revisiones de desempefio de los proyectos en base en lo establecido

inicialmente.
A los encuestados que indicaron que si realizan revisiones de desempefio de los proyectos se les

preguntd, con base en que realizan dicha revision, dos indicaron en base a costo, uno agrego que
segun el alcance y otro agregd que, segun el cronograma.
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[lustracion No. 17
¢Maneja algun procedimiento para la solicitud y aprobacion o dictamen de cambios en el

proyecto?

S|
33%

NO
67%

Base: 6 entrevistados

Fuente: elaboracidn propia en base a trabajo de campo septiembre 2013.
El 33% del personal encuestado, indicd que si maneja algin procedimiento para la solicitud y

aprobacion o dictamen de cambios en el proyecto, mientras que el 67% indicé que no maneja

algan procedimiento.
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[lustracion No. 18
Si un cambio es aprobado, ¢se actualizan los documentos del proyecto?

S|
33%

NO

67% HSl

®HNO

Base: 6 entrevistados

Fuente: elaboracion propia en base a trabajo de campo septiembre 2013.

El 33% del personal encuestado, indicé que si se actualizan los documentos del proyecto,

mientras que el 67% indic6 que no se actualizan los documentos del proyecto.
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[lustracion No. 19
¢, Se estima el impacto de los cambios aprobados en la ejecucion del proyecto?

S
33%

NO

67% mNO

Base: 6 entrevistados

Fuente: elaboracion propia en base a trabajo de campo septiembre 2013.

Ante la pregunta de si se estima el impacto de los cambios aprobados en la ejecucién del
proyecto, el 33% del personal encuestado, indicé que si se estima el impacto de los cambios,
mientras que el 67% indic6 que no se estima el impacto de los cambios en la ejecucion del
proyecto.
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[lustracion No. 20
¢ Se identifica el porcentaje de trabajo completado y duracion restante?

NO
17%

H S|

HNO

S|
83%

Base: 6 entrevistados

Fuente: elaboracion propia en base a trabajo de campo septiembre 2013.
El 17% del personal encuestado indicd que si se identifica el porcentaje de trabajo completado y

duracién restante, mientras que el 83% indicé que no se identifica el porcentaje de trabajo

completado y duracion restante de los proyectos.
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[lustracion No. 21
¢Mantiene al dia los cambios que existen entre el alcance actual del proyecto y el

planificado del proyecto?

Base: 6 entrevistados

Fuente: elaboracion propia en base a trabajo de campo septiembre 2013.
El 67% del personal encuestado indicd que si se mantiene al dia los cambios que existen entre el

alcance actual y el planificado del proyecto. En contraposicion, el 33% indic6 que no se mantiene

al dia los cambios entre el alcance actual y el planificado del proyecto.
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[lustracion No. 22
Cuando el proyecto ha finalizado, ¢Cémo se verifica que el producto final cumplié con el

alcance del proyecto?

Inspeccion
33%

M Inspeccion
H No se verifica
H Analisis de

variacion
H Otro

Otro
67%
No se verifica

0,
Analisis de 0%

variacion
Base: 6 entrevistados 0%

Fuente: elaboracion propia en base a trabajo de campo septiembre 2013.

Ante este cuestionamiento se plantearon cuatro posibles opciones de respuesta (Inspeccion, No se
verifica, Analisis de variacion y Otro). 33% de los encuestados respondieron la inspeccion como
forma de verificacion que el producto final cumplio con el alcance del proyecto y un 67% indico

otro.

Dentro de la categoria de otro se obtuvieron las siguientes respuestas: Analisis de productos
obtenidos versus los esperados, No experiencia, Revision de informes de consultores, ejecucion

total (Presupuesto) y validacion local.

llustracion No. 23
¢ Utiliza algun software de gestion de proyectos para el manejo del tiempo del proyecto?

Frecuencia %
Sl 0 0%
NO 6 100%
Base: 6 entrevistados

Fuente: elaboracion propia en base a trabajo de campo septiembre 2013.
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La totalidad de los encuestados (N=6) indicd no utilizar ningun software de gestion de proyectos

para el manejo del tiempo del proyecto.

[lustracion No. 24
.Se realizan ejercicios como “;Qué pasa si....?” o el “planteamiento de varios supuestos”

para analisis de tiempo del proyecto?

NO
67%

Base: 6 entrevistados

Fuente: elaboracion propia en base a trabajo de campo septiembre 2013.

Ante la pregunta de si se realizan ejercicios “;Qué pasa si...?” o el “planteamiento de varios
supuestos” para el analisis de tiempo del proyecto, solo 2 (33%) indicaron que si se realizan
dichos ejercicios y 4 (67%) indic6 que no se realizan estos ejercicios para el andlisis de tiempo

del proyecto.
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[lustracion No. 25
Si un cambio es aprobado, ¢se revisa el impacto en el cronograma del proyecto?

NO
33%

67%

Base: 6 entrevistados

Fuente: elaboracion propia en base a trabajo de campo septiembre 2013.

Los resultados indican que un 33% de los encuestados responden que no se revisa el impacto en
el cronograma del proyecto si un cambio es aprobado, mientras que el 67% responden que si se

revisa el impacto en el cronograma.

[lustracion No. 26
¢Utiliza algun software de gestion de proyectos para el manejo de los costos del proyecto?

Frecuencia %
Sl 0 0%
NO 6 100%
Base: 6 entrevistados

Fuente: elaboracion propia en base a trabajo de campo septiembre 2013.

El 100% de los encuestados (N=6) indicé no utilizar ningun software de gestién de proyectos
para el manejo de los costos del proyecto.
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llustracion No. 27
¢ Se lleva un registro de los costos reales a la fecha?

NO
17%

S|

HNO

83%

Base: 6 entrevistados

Fuente: elaboracion propia en base a trabajo de campo septiembre 2013.

La mayoria de los encuestados (83%) indico que se lleva un registro de los costos reales del

proyecto a la fecha, mientras que el 17% indic6 que no se lleva dicho registro.
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[lustracion No. 28
Si un cambio es aprobado, ¢se revisa el impacto en los costos del proyecto?

NO
33%

S|
67%

Base: 6 entrevistados

Fuente: elaboracion propia en base a trabajo de campo septiembre 2013.
El 67% de los encuestados indicd que si un cambio es aprobado, si se revisa el impacto en los

costos del proyecto, mientras que un 33% indic6 que no se revisa el impacto en los costos del

proyecto.
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[lustracion No. 29
¢ Se realizan revisiones de desempefio con respecto a los costos del proyecto? (analisis de

variacion, andlisis de tendencias, desempefio del valor ganado)

S
17%

NO

83% | Sl

HNO

Base: 6 entrevistados

Fuente: elaboracion propia en base a trabajo de campo septiembre 2013.
La mayoria de los encuestados (83%) indicd que no se realizan revisiones de desempefio con

respecto a los costos del proyecto, mientras que solo el 17% respondi6 que si se realizan estas

revisiones.
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llustracion No. 30
¢, Se realizan controles de calidad de los productos en diferentes niveles en el proyecto?

NO
33%

S|
67%

Base: 6 entrevistados

Fuente: elaboracion propia en base a trabajo de campo septiembre 2013.
Los resultados obtenidos indican que de los encuestados, el 67% respondié que se realizan

controles de calidad de los productos en diferentes niveles en el proyecto y el 33% que no se

realizan estos controles.
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[lustracion No. 31
¢ Qué herramienta se utiliza para identificar distintos factores que pueden estar vinculados

con problemas o efectos potenciales sobre el proyecto?

B Muestreo estadistico
H Inspeccion
W Histograma

B Diagrama de Gantt

Fuente: elaboracion propia en base a trabajo de campo septiembre 2013.

De la totalidad de encuestados (N=6) Unicamente 4 respondieron a esta pregunta. Cada
encuestado podia seleccionar una o0 mas de las 9 opciones plasmadas o utilizar la opcién de otros
para escribir una o mas adicionales. Los resultados fueron: dos personas indican utilizar la
herramienta de muestreo estadistico, dos personas indican utilizar la inspeccién, una indica

utilizar el histograma y una mas indica utilizar el diagrama de Gantt.
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[lustracion No. 32
¢, Se mantienen reuniones periddicas a lo largo del proyecto para evaluar el estado del

proyecto y las tareas que estan por venir?

NO
17%

| S|

HNO

S|
83%

Base: 6 entrevistados

Fuente: elaboracidn propia en base a trabajo de campo septiembre 2013.
El 83% de los encuestados indica si mantener reuniones periodicas a lo largo del proyecto para

evaluar el estado y las actividades por venir, mientras que el 17% indic6 no mantener reuniones

periddicas con esta finalidad.
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[lustracion No. 33
¢, Se realiza periddicamente el monitoreo y control de los riesgos?

NO
50%

Base: 6 entrevistados

Fuente: elaboracion propia en base a trabajo de campo septiembre 2013.

La mitad de los encuestados (50%) indica que no se realiza el monitoreo y control de los riesgos

y la otra mitad indica que si se realiza el monitoreo y control de los riesgos.
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llustracion No. 34
¢,Se tiene claro cuales son los detonantes de los riesgos del proyecto?

S|
33%

Base: 6 entrevistados

Fuente: elaboracion propia en base a trabajo de campo septiembre 2013.

Unicamente el 33% de los encuestados refiere tener claros cuales son los detonantes de los

riesgos del proyecto, mientras que el 67% no tienen claro cuales son los detonantes del sistema.
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[lustracion No. 35
¢Existe la forma de cambiar los productos de un consultor o contratista en su contrato?

NO
17%

S|

HNO

S|
83%

Base: 6 entrevistados

Fuente: elaboracion propia en base a trabajo de campo septiembre 2013.
Unicamente el 17% de los encuestados, indico que no existe la forma de cambiar los productos de

un consultor o contratista en su contrato. El 83% indicd que si existe la forma de cambiar los

productos de un consultor.
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[lustracion No. 36
Si la pregunta anterior es si, ¢Se lleva documentacion del cambio de productos de un

consultor o contratista?

Base: 5 entrevistados

Fuente: elaboracidn propia en base a trabajo de campo septiembre 2013.

De los encuestados que respondieron que si existe la forma de cambiar los productos de un
consultor o contratista en su contrato, un 60% indica que si se lleva documentacion de los
cambios, mientras que un 40% indica que no se lleva documentacion del cambio de productos de

un consultor o contratista.
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llustracion No. 37
¢ Se realizan revisiones estructuradas del avance del consultor o contratista sobre los

productos comprometidos y la calidad de los mismos, en el costo y tiempo acordado?

NO
33%

67%
Base: 6 entrevistados

Fuente: elaboracion propia en base a trabajo de campo septiembre 2013.

El 67% de los entrevistados indicd que si se realizan revisiones estructuradas del avance del

consultor sobre los productos y la calidad, pero, el 33% indicd que no realizan estas revisiones.

4.1.2 Resultados de la revision documental

Se realiz6 la revision de los documentos utilizados para el manejo de los proyectos dentro de la

organizacion GT/ST, y se encontraron los siguientes instrumentos de trabajo:

Plan Operativo Anual

En este documento se plasman las actividades que durante el afio fiscal la institucién se ha
comprometido a realizar ante el donante. Se tiene diferenciadas las actividades por pais y éstas a
su vez por las diferentes lineas de trabajo. Este instrumento es creado con por lo menos seis
meses antes de su implementacion y es utilizado para la aprobacion de fondos del donante. En el

documento se tiene la siguiente informacion:
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e Pais: pais donde se deben realizar las actividades

e Objetivo: lo que se busca alcanzar mediante los entregables establecidos

e Entregable: que es lo que se busca con la o las actividades

e Actividades planeadas: detalle de las actividades que se realizaran

e Calendario: estimado del trimestre en el que se realizara la actividad

e Responsable: consultor, contratista 0 empleado responsable de liderar la realizacion de la
actividad y recurso humano de apoyo.

¢ Indicador: definicion de la forma en que se medira la realizacion de la actividad

e Meta: define el valor al que se desea alcanzar con el indicador.

Contrato individual del consultor

La organizacion funciona mediante contratos con los consultores como servicios profesionales
con productos especificos con un periodo maximo de un afio. Los contratos son realizados para el
periodo fiscal a implementar, tiempo durante el cual se deben ejecutar los fondos. Cada contrato
es diferente para cada consultor y durante el periodo del alcance del presente trabajo, el contrato
de un consultor no refleja las actividades y/o productos plasmados bajo su responsabilidad en el
plan operativo anual. Cada consultor debe presentar a la direccion su producto final o informe de

avance para gue le sean cancelados sus honorarios por el tiempo o producto laborado.

Herramienta de Indicadores

Este es un instrumento utilizado para gestionar al donante el impacto de inversion realizada. En él
se reportan indicadores acordados segun las lineas de trabajo de la institucidn, en base a un
listado de indicadores manejados a nivel internacional. Estos indicadores reportados en este
instrumento son de impacto y no concuerdan con los indicadores plasmados en el plan operativo
anual. Para la aprobacion del financiamiento de cada afio fiscal se propone un plan operativo
anual y se adjuntan las metas para estos indicadores. La periodicidad del reporte es trimestral y
para su elaboracion participan todos los consultores aportando informacion desde su area de

trabajo.
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Presupuesto anual

Este instrumento se incluye dentro de la propuesta, es realizado en base a las actividades
programadas para el afio fiscal y es presentado dentro de la propuesta al donante para la
aprobacion de los fondos. Incluye la proyeccion de gastos por linea presupuestaria para todo el

afo fiscal.

Se presenta al donante un informe trimestral de ejecucion que le permite visualizar el porcentaje
de avance de implementacion durante el periodo. Asi mismo, semestralmente también se reporta
al donante un informe adicional de implementacién presupuestaria acompariado de un informe
narrativo de avances técnicos, participando en el mismo solo el gerente financiero y la direccion.

Es decir que, los fondos aprobados por el donante estan basados en la propuesta de presupuesto,
el plan operativo anual y las metas de indicadores. Durante el periodo del alcance del presente
trabajo, no se tiene detalle del presupuesto disponible o asignado para cada actividad plasmada en

el plan operativo anual.

Plan de Monitoreo

Este es un documento que tiene la finalidad de proveer lineamientos sobre el seguimiento a los
procesos Y resultados de los proyectos implementados en la region centroamericana. Establece la
forma de organizacion establecida para responder a los indicadores requeridos por el donante, las
fichas técnicas de dichos indicadores, las fuentes de informacion, los instrumentos a utilizar para
su reporte, los flujos de informacién y los reportes a presentar al donante con su respectiva

periodicidad.

Manual de procedimientos

Se encontrd en version borrador un manual de procedimientos que estd basada en el manual de
procedimientos de la casa matriz en Atlanta. A pesar de ser version borrador y no haber sido
socializada actualmente estd siendo utilizada. En el manual se plasman los lineamientos,

politicas y normas de la institucion.
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Capitulo 5

5.1Analisis e interpretacion de resultados

Base del Analisis
El propdsito de la evaluacion de los procesos de seguimiento y control de proyectos segin el PMI
es identificar la situacion real de la organizacién para descubrir problemas y éareas de

oportunidad.

Se realizo el andlisis e interpretacion de los resultados de forma tal que se determind el estatus de
la organizacion por cada area de conocimiento en donde el seguimiento y control de proyectos

tiene procesos establecidos segun el PMI.

5.1.1 Area de conocimiento - Integracion

En esta area de conocimiento estan contemplados segun el PMI los procesos de supervisar 'y
controlar el trabajo del proyecto, y el de control integrado de cambios. A esta area corresponden
todas las acciones o tareas necesarias para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los

procesos Yy actividades de la direccion de proyectos.

En la encuesta se identifico que si se tienen procedimientos para el seguimiento y control de la
ejecucion de los proyectos (100%). Todos los entrevistados responden que identifican claramente
las sefiales que dicen si un proyecto va en la direccion correcta pero Unicamente 3 hicieron
mencion de las metas de los indicadores (contemplados en el documento Herramienta de
Indicadores), 2 mencionaron el plan operativo anual, 1 menciond la ejecucion presupuestaria y 1
el cumplimiento en los tiempos y calidad del proyecto. Evidenciandose asi, que no se tiene claro

cudles son las sefiales para una buena ejecucion del proyecto.
Ante la pregunta de si identifica claramente las sefiales de que un proyecto NO va en la direccién

y ritmo correcto, todos los encuestados indican que si, pero al indagar sobre cuales son dichos

indicadores solo 3 mencionan a las metas e indicadores (plasmados en el documento Herramienta
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de Indicadores), 1 menciono la baja ejecucion presupuestaria y 1 el incumplimiento en los
tiempos y calidad del proyecto. Nuevamente se evidencia que no se tiene claro las sefiales para

una buena ejecucion del proyecto.

Nota: Por el tipo de institucion, el donante mide al implementador por el porcentaje de ejecucion
del presupuesto por lo que se considera como un indicativo del éxito de un proyecto.

Unicamente un 33% de los entrevistados indic6 que se realizan revisiones de desempefio de los
proyectos en base a lo establecido inicialmente. Casi todos los entrevistados (83%) respondieron
que se identifica el porcentaje de trabajo completado y duracion restante.

Lo anterior contrasta con Gido & Clements (2003) cuando indican que se debe imponer la mayor
objetividad posible en la verificacién del avance real contra el avance planeado, reconociendo

cuando efectivamente existe un atraso y planteado acciones correctivas inmediatas.

Solamente el 33% indicd que se tiene un procedimiento para la solicitud y aprobacion de cambios
en el proyecto. El 33% indic6 que se actualizan los documentos del proyecto ante dicho cambio;
y el 33% estimd el impacto de los cambios en la ejecucién del proyecto. Cabe mencionar que al
revisar las encuestas, este 33% que se repite obedece a la respuesta de los puestos de gerencia
financiera y de direccion. En la revision documental se encontrd que los cambios son realizados
especialmente en el contrato del consultor y en pocas ocasiones en el plan operativo anual. No se

encontro registro formal de las solicitudes de cambio.

Segun el PMI (2008), el control integrado de cambios consiste en revisar todas las solicitudes de
cambios, aprobar los mismos y gestionar los cambios desde el inicio hasta el final del proyecto;

esto contrasta con los hallazgos anteriores.

5.1.2 Area de conocimiento - Alcance

En esta area de conocimiento el PMI contempla los procesos de verificacion del alcance y el

control del alcance para los procesos de seguimiento y control. Aqui se contemplan los procesos

61



necesarios para garantizar que el proyecto incluya todo el trabajo requerido para completarlo con

éxito. A continuacion se analiza en base a esta area de conocimiento los resultados.

En las entrevistas que encontré que unicamente un 33% de los entrevistados indicd que se
realizan revisiones de desempefio de los proyectos en base a lo establecido inicialmente y de
éstos el 50% indico que se hace en base al alcance.

La mayoria (67%) respondié que se mantiene al dia los cambios que existen entre el alcance

actual del proyecto y el planificado.

Unicamente el 33% respondio utilizar la inspeccion como medio para verificar que el producto
final cumplié con el alcance del proyecto. Otras acciones encontradas para verificar son: informe

de los consultores, ejecucion presupuestaria y validacion de contraparte local.

No todos los entrevistados indican que se verifica si el trabajo y los productos finales cumplen

con los criterios de aceptacion (67%).

Montes-Guerra et al. (2011) recogen del PMI a la inspeccién y el analisis de variacion como
técnicas/herramientas para el seguimiento y control de proyectos en la gestion del alcance del

proyecto, lo que contrasta con los resultados obtenidos en la entrevista.

5.1.3 Area de conocimiento — Tiempo

Para los procesos de seguimiento y control el PMI contempla en esta area de conocimiento el
proceso de control del cronograma. Aqui se da seguimiento al estado del proyecto para actualizar
el avance del mismo y gestionar cambios en la linea base del cronograma. Aqui se encontrd lo

siguiente.

Unicamente un 33% de los entrevistados indico que se realizan revisiones de desempefio de los
proyectos en base a lo establecido inicialmente y de estos el 50% indico que se hace en base al

cronograma.
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Se encontrd que no se maneja ningun software de gestioén de proyectos para el manejo del tiempo
del proyecto. Unicamente el 33% realizan ejercicios como “Que pasa si....” o planteamiento de

supuestos para analisis de tiempo del proyecto.

Si un cambio es aprobado, el 67% respondidé que se revisa el impacto en el cronograma del

proyecto.

Dentro del Plan Operativo Anual se tiene un indicativo del trimestre en el que debera realizarse la
actividad.

El PMI (2008) recoge como técnicas/herramientas para el seguimiento y control de proyectos
para la gestion del tiempo lo siguiente: revisiones del desempefio, anélisis de variacién, software
de gestion de proyectos, analisis ¢Qué pasa si?, ajuste de adelantos y retrasos, entre otros; lo que

contrasta con los encontrado con la encuesta.

5.1.4 Area de conocimiento - Costos
El control de costos es el proceso de seguimiento y control que el PMI contempla en esta area de
conocimiento. Este consiste en monitorear la situacion del proyecto para actualizar el presupuesto

del mismo y gestionar cambios a la linea base del costo. A continuacion el analisis de resultados.
Unicamente un 33% de los entrevistados indicé que se realizan revisiones de desempefio de los
proyectos en base a lo establecido inicialmente y de estos el 100% indicd que se hace en base al

costo.

Se encontré que no se maneja ningun software de gestién de proyectos para el manejo de los

costos del proyecto. Pero el 83% indicé que si se lleva un registro de los costos reales a la fecha.
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Para el manejo de los costos, se hace uso del Presupuesto Anual. Cabe mencionar que Unicamente
el gerente financiero y la direccion tienen acceso a dicha herramienta, lo que hace dudar de que el

resto de consultores manejen los costos reales a la fecha.

Si un cambio es aprobado, el 67% respondié que se revisa el impacto en los costos del proyecto.
Unicamente el 17% indico realizar revisiones de desempefio con respecto a los costos del

proyecto.

Para Montes-Guerra et al. (2011) las técnicas/herramientas para el seguimiento y control de
proyectos en la gestion de costos son: andlisis de variacion, software de gestion de proyectos,
revisiones de desempefio (analisis de variacion, analisis de tendencias, desempefio del valor

ganado), entre otros; lo que contrasta con los resultados obtenidos en la encuesta.

5.1.5 Area de conocimiento - Calidad

En los procesos de seguimiento y control el PMI contempla en esta area de conocimiento el de
realizar control de calidad. Se incluyen procesos y actividades que determinan responsabilidades,
objetivos y politicas de calidad para satisfacer las necesidades por las que el proyecto fue

emprendido. Aqui se encontré lo siguiente.

El 67% indicd que se realizan controles de calidad de los productos en diferentes niveles en el
proyecto. Al indagar sobre la herramienta que se utiliza para identificar factores que pueden estar
vinculados con efectos potenciales sobre el proyecto se encontrd que el muestreo estadistico y la

inspeccion son las comunes, adicionandose el histograma en menor uso.

Se realizan revisiones de calidad de los datos que serdn comunicados a los donantes en la

Herramienta de Indicadores.

Se revisa la calidad de los productos mediante el producto final o informe de avance que debe

presentar cada consultor a la direccion.
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Lo encontrado concuerda con lo que Montes-Guerra et al. (2011) recomienda para la gestion de
calidad del proyecto cuando lista las técnicas/herramientas para el seguimiento y control de

proyectos.

5.1.6 Area de conocimiento — Comunicaciones

El proceso de Informar del rendimiento y gestionar las expectativas de los interesados son los
procesos de seguimiento y control contemplados en esta area de conocimiento segun el PMI.
Estos son requeridos para garantizar que la generacién, recopilacién, distribucion,
almacenamiento, recuperacion y disposicion final de la informacion del proyecto sean adecuados

y oportunos. A continuacién el andlisis de resultados obtenidos.

La mayoria (83%) indic6 que se mantienen reuniones periddicas a lo largo del proyecto para
evaluar el estado del proyecto y las tareas que estan por venir.

Se realizan informes trimestrales de avances a los donantes mediante la Herramienta de
Indicadores y los informes de ejecucion presupuestaria. También se tienen reuniones mensuales

con los donantes en donde se da seguimiento a la ejecucion de todos los proyectos de la region.

Se hace uso de correo institucional como herramienta de comunicacion tanto interna como

externa, para lo cual todos los consultores y empleados poseen su cuenta personal.

Lo anterior concuerda con el PMI (2008) que reconoce como técnicas/herramientas para el
seguimiento y control de proyectos en la gestion de la comunicacion el contar con un sistema de

informes, métodos de comunicacion, habilidades interpersonales, entre otros.

5.1.7 Area de conocimiento — Riesgos

El seguimiento y control de riesgos es el proceso en esta area de conocimiento que el PMI
establece para el seguimiento y control de proyectos. Aqui se monitorea y controla los riesgos del
proyecto. A continuacion el analisis de resultados encontrados.
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La mitad de los entrevistados indico que se realizan periddicamente el monitoreo y control de los
riesgos del proyecto. Unicamente el 33% indicé tener claro cuéles son los detonantes de los

riesgos del proyecto.

En la revisién documental no se encontré6 un Manual para la Gestion del Riesgo o documento

similar que por lo menos identifique algun riesgo encontrado.

Esto contrasta con lo que Montes-Guerra et al. (2011) indican como técnicas/herramientas para el
seguimiento y control de proyectos en la gestion de riesgos, en donde la reevaluacién de riesgos,
auditorias de los riesgos y reuniones sobre el estado del proyectos entre otros estan contemplados.

5.1.8 Area de conocimiento — Gestion de adquisiciones

El PMI restablece en esta area de conocimiento el proceso de administracion del contrato para los
procesos de seguimiento y control. Aqui se contempla la compra de productos, servicios o
resultados necesarios obtener fuera del equipo del proyecto. A continuacion el analisis de

resultados encontrados.

La mayoria (83%) respondié que existe la forma de cambiar los productos de un consultor o

contratista en su contrato. De estos, el 60% indica que si se lleva documentacion del cambio.
El 67% respondié que si se realizan revisiones estructuradas del avance del consultor o
contratista sobre los productos comprometidos y la calidad de los mismos en el costo y tiempo

acordado.

La institucion tiene como politica la contratacion de consultores para la ejecucion de los

proyectos, por lo que la gestién de las adquisiciones del proyecto es de suma importancia.

En el Plan Operativo Anual se identifica al consultor responsable de ejecutar la actividad y al

recurso humano de apoyo, pero en los contratos de los consultores para el periodo del alcance del
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estudio, dichas actividades no siempre estan reflejadas; encontrdndose aqui una fuerte debilidad

para la administracion de los contratos.

Montes-Guerra et al. (2011) indica como técnica/herramienta para el seguimiento y control del
proyecto para la gestion de las adquisiciones un sistema de control de cambios del contrato,
revisiones del desempefio de las adquisiciones, inspecciones Yy auditorias, informes de
desempefio, sistemas de pago, entre otras, por lo que se traslapa con los resultados obtenidos en la

encuesta.
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Conclusiones

De acuerdo a la evaluacion se encontré que todas las areas de conocimiento requieren de
mejoras segun las recomendaciones planteadas por el PMI para el seguimiento y control

de la ejecucion de los proyectos de la organizacion GT/ST.

Se identifica la oportunidad de mejorar la supervision y control del trabajo del proyecto y
de la implementacién del control integrado de los cambios para fortalecer la gestion de la

integracion del proyecto.

Existe debilidad en el seguimiento y control de los tiempos del proyecto. No se maneja
una planificacion con tiempos detallados, no se hace uso de herramientas de software ni

se hacen revisiones del desempefio en base al cronograma.

Es necesario el fortalecimiento de la gestion de los costos del proyecto. No se hace uso de
una herramienta de software y no se tiene acceso a informacion financiera para el

coordinador local del proyecto.

Se realizan controles de calidad en todo nivel, sobre todo de la informacién que es

comunicada a los donantes y de los entregables.

Se evidencia la necesidad de la implementacion de instrumentos y herramientas para el
seguimiento y control de los procesos que el PMI recomienda en la division de VIH/SIDA
de la organizacion Grupo de Trabajo — Salud para Todos (GT/ST) y que son reconocidas
como buenas practicas en la gestion de proyectos. Para la implementacion de dichos

procesos, el autor de esta tesis elabor6 una propuesta que se adjunta a continuacion.
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Propuesta

El presente trabajo de investigacion, busca el planteamiento de una propuesta metodologica que
sirva como guia para el Seguimiento y Control de los proyectos desarrollados por la division de
VIH/SIDA de la organizacion Grupo de Trabajo — Salud para Todos (GT/ST).

La propuesta que se plantea esta fundamentada en los conceptos y procedimientos tedricos que el
PMBOK (Project Management Institute, 2008) establece. Debe servir de guia y orientacion a los
miembros de la organizacién para el manejo de los proyectos por lo que sera un planteamiento
que se ajuste a la realidad que se vive en GT/ST.

La formulacion de esta propuesta no busca convertirse en un documento que sustituya por
completo las practicas que se dan en estos momentos en GT/ST, si no que toma en cuenta la vasta
experiencia con la que cuenta el personal de GT/ST en la administracion de los proyectos en
salud. Este instrumento pasa a ser un complemento y guia para los profesionales de la

organizacion.

Las condiciones externas e internas de la organizacion pueden variar en el tiempo, por lo que de
la misma forma esta propuesta puede evolucionar para bien. El planteamiento en este trabajo de
investigacion corresponde a la realidad de la organizacion durante el periodo evaluado

establecido en el alcance del mismo.
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Presentacion

En el contexto actual en el que el entorno econdmico y comercial atraviesa por problemas de
recesion a nivel mundial y donde los paises e instituciones que usualmente invierten en
investigaciones en salud y/o intervenciones en salud publica se ven forzados a reducir su
inversion y medir con mayor precision la efectividad, el costo beneficio y el impacto de sus

aportes.

La implementacion de buenas practicas en la implementacion de los proyectos es cada vez mas
frecuentemente requerida. El &rea de investigacion e intervenciones en salud publica no es la
excepcion. La adopcion de las recomendaciones que el PMI establece y que el PMBOK recopila

nos permite incorporar buenas practicas en la implementacion de los proyectos.

Justificacion

Al considerar los hallazgos obtenidos en el desarrollo de la investigacion, donde se evaluaron los
procesos de seguimiento y control de los proyectos de la division de VIH/SIDA de la
organizacion, se identificaron las areas de mejora y de oportunidad; concluyéndose que existe la
oportunidad de mejorar la Gestion de los Proyectos mediante la incorporacién de las
recomendaciones que el PMI establece dentro de los procesos de seguimiento y control. Al
incorporar dichas recomendaciones se adoptan buenas practicas que ayudaran a mejorar la
gestion de los proyectos, optimizacion de los recursos, incremento de la probabilidad de éxito y

generacion de conocimientos de la organizacion.

Objetivo
e Disefio de los procesos de seguimiento y control segun las areas de conocimiento que
establece el PMI para la incorporacion de buenas practicas en la division de VIH/SIDA de

la organizacion GT/ST.
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Desarrollo de la propuesta

El seguimiento y control consiste en la realizacion de todos los procesos que sean requeridos para
darle seguimiento, revisar y regular el progreso que tenga el proyecto. Asimismo se debe
identificar en las areas en las que sea necesaria la aplicacion de cambios y ejecutar el cambio.
(Project Management Institute, 2008)

Se han identificado dado los intereses los 10 procesos de seguimiento y control de las diferentes
areas de conocimiento del PMI. Dichos procesos representan un 24% del total de procesos

propuestos en el PMI.

[lustracion No. 1
Matriz de grupos de procesos vs areas del conocimiento

Relacion entre los grupos
de procesos y las areas del Grupo de procesos

conocimiento de la
administracion de

1 2 3 4 5
Seguimiento

proyectos Iniciacion Planificacion Ejecucion y Control Cierre  Total Porcentaje

1 Integracién 1 1 1 2 1 6 14%
£ 2 Alcance 0 3 0 2 0 12%
a 3 Tiempo 0 5 0 1 0 6 14%
E 4 Costo 0 2 0 1 0 3 %
8 5 Calidad 0 1 1 1 0 3 %
& 6 Recursos humanos 0 1 3 0 0 4 10%
2 7 Comunicaciones 1 1 2 1 0 5 12%
= 9 Riesgos 0 5 0 1 0 6 14%
§ Y Adquisiciones 0 1 1 1 1 4 10%
< Total 2 20 8 10 2 42

Porcentaje 5% 48% 19% 24% 5%

Fuente: Venegas, J. (2011, p.32)

Todos los procesos a desarrollar pueden verse como una gran caja que cuenta con entradas y
salidas, y en su interior una serie de herramientas que toman las entradas para generar las salidas.
En la siguiente ilustracion se muestra la ideologia de los procesos con sus entradas, herramientas
y salidas (PMI, 2008).
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llustracion No. 2
Concepto de desarrollo

Proceso X

Entradas Herramientas Salidas

Fuente: Venegas, J. (2011, p.34)

Para la aplicacion de la metodologia que se planteara para este grupo de procesos, se debe partir
de una serie de entradas necesarias. Para fines del alcance del presente trabajo, se requiere la

existencia de dichos insumos.

Para la propuesta final es indispensable el conocimiento de las diferentes areas de conocimiento
involucradas en los procesos de seguimiento y control. A continuacién se exponen los conceptos
tedricos y su aplicacion practica con el fin establecer si los procesos involucrados con cada una
de las areas de conocimiento requieren o no ejecutarse de manera obligatoria en este tipo de

proyecto.

Gestion de la Integracion del Proyecto

Corresponde a todos los procesos, actividades, acciones o tareas por realizar para lograr
identificar, definir, combinar, unificar y coordinar (en general todas la palabras deben
corresponder a una parte del concepto de integracion) los procesos y actividades de la direccion

de proyectos.

Dentro de la integracion, existen dos procesos involucrados con el seguimiento y control de un

proyecto, a continuacion se detallan estos procesos.
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1. Supervisar y controlar el trabajo del proyecto
En este proceso se revisa y regula el avance de un proyecto con el fin de alcanzar los objetivos
planteados. Se debe imponer la mayor objetividad posible en la verificacion del avance real
contra el avance planeado, reconociendo cuando efectivamente existe un atraso y planteado

acciones correctivas inmediatas (Gido & Clements, 2003).

Existen 7 actividades fundamentales a desarrollar en este proceso,
e Comparar porcentaje de avance real contra el planeado
e Valorar el desempefio para determinar acciones preventivas o correctivas
o ldentificar nuevos riesgos y revisar los existentes
o Verificar la informacion del proyecto, asi como la documentacién
e Proporcionar informacion adecuada cuando la soliciten
e Proporcionar estimaciones de costos y tiempo

e Controlar los cambios en el proyecto

Entradas

a. Plan para la direccion del proyecto
Contiene las acciones necesarias para definir, preparar, integrar y coordinar todos los planes
subsidiarios. Define la manera en que el proyecto se ejecuta, se monitorea, se controla y se cierra.
(PMI, 2003). Dicho plan incluye:

e Ciclo de vida para el proyecto y los procesos que se aplicaran en cada fase.
Para el caso, durante la evaluacion no se encontro esta entrada, lo que evidentemente desfavorece
ya que no existe un rumbo concreto y se deja a criterio del administrador los procesos que deben
desarrollarse. Para la propuesta final, esta entrada debe ser de caracter obligatorio ya que
compromete al director de proyectos y a su grupo de trabajo seguir un lineamiento adecuado. En
la ilustracion siguiente, se muestra la propuesta para esta entrada perteneciente al plan del

proyecto.

74



Propuesta del ciclo de vida y de los procesos a desarrollar en el proyecto.

llustracion No. 3

< Procesos
Areas de SeauiTieNTo
conocimiento Iniciacion Planificacion Ejecucion C?)%tj:g}'en y Cierre
Gestion de la Acta constitucion | Desarrollo plan Dirigir y gestionar | Supervisar y Cierre
integracion del proyecto del Proyecto la ejecucion del controlar el del
Proyecto proyecto trabajo del proyecto
Enunciado proyecto.
objetivo o alcance
del proyecto Control integrado
de cambios
Gestion del Planificacion del Verificacién del
alcance del alcance. alcance.
Proyecto
Definicion del Control del
alcance alcance
Crear EDT
Gestion del Definicion de las Control del
tiempo del actividades. cronograma
Proyecto
Establecimiento
de las secuencias
de las actividades.
Estimacién de
recursos de las
actividades
Estimacién de las
duraciones de las
actividades.
Desarrollo del
cronograma
Gestion de los Estimacién de Control de costos
costos del los costos.
Proyecto
Preparacion del
presupuesto de
Costos
Gestion de la Planificacion de Realizar Realizar Control
Calidad del la calidad aseguramiento de | de Calidad
Proyecto Calidad
Gestion de los Planificacion de Adquirir el
Recursos los recursos Equipo del
Humanos del Humanos Proyecto
Proyecto
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Desarrollar el

Equipo del
Proyecto
Gestionar el
equipo del
proyecto
Gestién de las Identificar los Planificacion de Distribucion de la | Informar del
Comunicaciones | interesados las informacion rendimiento.
del Proyecto Comunicaciones
Gestionar las
expectativas de
los interesados
Gestion de los Planificacion de Seguimiento y
Riesgos del la Gestion de control de
Proyecto Riesgos. Riesgos
Identificacion de
Riesgos.
Anélisis
cualitativo y
cuantitativo de
Riesgos
Planificacion de
la Respuesta a los
Riesgos
Gestion de las Planificar las Solicitar Administracién Cierre
Adquisiciones compras y Respuestas de del contrato del
del Proyecto adquisiciones. vendedores. contrato
Planificar la Seleccion de
contratacion vendedores

Fuente: Adaptacion de PMI (2008, p.46)

e Los resultados de la adaptacion realizada por el equipo de direccion del proyecto.

Contempla los procesos que deben ser elaborados, el nivel de desarrollo de cada uno de ellos,
descripcion de las técnicas y herramientas a utilizar en cada uno de los procesos, la identificacion
de todas las entradas y salidas de los procesos y el modo en que se utilizaran los procesos

seleccionados para gestionar el proyecto. En la ilustracion a continuacion se muestra la propuesta

de las herramientas a utilizar en los diferentes procesos.
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[lustracion No. 4
Propuesta de las herramientas a utilizar en los diferentes procesos

< Procesos
Avreas de Seauiiento
conocimiento Iniciacion Planificacion Ejecucion C%g:]t#g;len y Cierre
Gestion de la Acta Desarrollo plan Dirigiry Supervisar y Cierre del
integracion del constitucion del Proyecto gestionar la controlar el trabajo | proyecto
Proyecto proyecto ejecucion del del proyecto.
e Juicio de proyecto e Juicio de
Enunciado expertos Control integrado expertos
objetivo o e Juicio de de cambios
alcance del expertos
proyecto e Juicio de
expertos
e Juicio de e Reuniones de
expertos control de
cambios
Gestién del Planificacion del Verificacion del
alcance del alcance. alcance.
Proyecto
Definicion del Control del alcance
alcance
e Inspeccion
Crear EDT e  Andlisis de
variacion
e Juicio de
expertos
e Descomposici
6n
Gestidn del Definir, Control del
tiempo del secuenciar, cronograma
Proyecto recursos y
duracion de e Revisiones de
actividades. desempefio
e Andlisis de
e Crear variacion
cronograma e Software de
e Descomposici gestion de
on proyectos
e  Predecesores e Andlisis ;qué
e Juicio de pasa si?
expertos
e Estimacion
por tres
valores
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Gestién de los

Estimacion de

Control de costos

costos del los costos.

Proyecto e  Proyecciones
Preparacion del e indice de
presupuesto de desempefio de
Costos trabajo por

completar

e Juicio de e Software de
expertos gestion de
proyectos

Gestion de la Planificacion de Realizar Realizar Control de

Calidad del la calidad aseguramiento Calidad

Proyecto de Calidad

e Analisis de

e Diagrama causa

costo e Auditoria de efecto
beneficio calidad e Diagramas de
flujo
e Inspeccion
e  Muestreo
estadistico
Gestién de los
Recursos
Humanos del
Proyecto
Gestion de las Identificar los | Planificacion de Distribucion de | Informar del
Comunicaciones | interesados las la informacion: rendimiento.
del Proyecto Comunicaciones
e Analisis e Grupode Gestionar las
de los e Andlisis de trabajo expectativas de los
interesado requisitosde [e  Métodos de | interesados
S comunicacion comunicacio
e Juiciode |e Métodos de n e Variacion
expertos comunicacion e  Habilidades |e  Proyeccion
interpersona | ¢  Métodos de
les comunicacion

Gestion de los
Riesgos del
Proyecto

Planificacion de
la Gestion de
Riesgos.
Identificacion de
Riesgos. Analisis
cualitativo y
cuantitativo de
Riesgos.
Planificacion de
la Respuesta a los
Riesgos

Seguimiento y
control de Riesgos

e Reevaluacién
de los riesgos

e Auditorias de
riesgos

e Reuniones
sobre el estado
del proyecto
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e Reuniones
Gestion de las Planificar las Solicitar Administracion del | Cierre del
Adquisiciones compras y Respuestas de contrato contrato
del Proyecto adquisiciones. vendedores.
e Sistema de e Inspecci
Planificar la Seleccion de control de on
contratacion vendedores cambios al
contrato
e Juicio de  Inspecciony
expertos auditorias
e Informes de
desempefio
e Sistema de
pago

Fuente: adaptacion propia

e Modo de ejecucion del trabajo para alcanzar los objetivos
Es de suma importancia para la organizacion por lo que se torna de caracter obligatoria su
realizacion. Se identificd que dentro de la organizacion se tiene el Plan Operativo Anual en donde
se identifica la actividad, el responsable directo y el recurso humano de apoyo; por lo que se

recomienda continuar con dicha herramienta para cubrir esta entrada.

e Modo en que se monitorearan y controlaran los cambios
Este punto es necesario en la organizacion GT/ST por los riesgos en la gestion del proyecto y
cambios que surgen por lo que es de caracter obligatorio. EI monitoreo y control de cambios se

realizard mediante las reuniones de seguimiento que se deberan realizar periédicamente.

o Necesidades y técnicas de comunicacion entre los interesados
Dado el tipo de organizacion es vital mantener una comunicacion adecuada entre todos los
interesados. Por la importancia de la tarea es obligatoria su ejecucion. Se plantea posteriormente
la propuesta para comunicacion, pero es conveniente mencionar que se debe mantener

comunicacion con los puestos de direccion y los coordinadores de proyecto.
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e Revisiones en contenido, alcance y tiempo
El desarrollo de esta tarea es obligatoria ya que es necesario plantear adecuadamente el momento
en que se lleva a cabo las revisiones de contenido, alcance y tiempo. Se plantea que las revisiones

sean mensuales dado que los consultores y empleados son personal profesional en su &rea.

b. Informes de desempefio
Dichos informes contemplan el detalle de las actividades, logros, hitos, incidentes identificados y
los problemas. Estos informes son utilizados para distribuir informacién clave como: el estado
actual, logros significativos del periodo, actividades del cronograma, proyecciones y asuntos
pendientes. Dadas las caracteristicas de la organizacion, esta tarea es de caracter obligatorio. Se
plantea la implementacion de un informe con periodicidad mensual en donde cada consultor
reporte para las actividades donde se le haya identificado como responsable o de apoyo la
informacidn clave descrita anteriormente. Se propone como instrumento, el mismo plan operativo

anual adaptado para capturar el detalle de la informacién clave.

c. Factores ambientales de la empresa
Aqui se incluyen las normas gubernamentales, el sistema de autorizacion de trabajos, tolerancia
al riesgo y los sistemas de informacién para la direccion de proyectos. Para la organizacién se
identifica a las normas éticas que rigen la implementacién de los estudios, las restricciones que el

donante requiere y las leyes de los paises en donde se realizan los proyectos.

d. Activos de los procesos de la organizacion
La organizacion cuenta con poca madurez en la administracion de proyectos por lo que
actualmente no se tiene influencia de activos de la compafiia en cuanto al tempo de monitoreo y

control, por lo que no es una tarea obligatoria.

Herramientas y Técnicas
a. Juicio de expertos
Es utilizado por el equipo de direccion del proyecto para interpretar la informacion proporcionada

por los procesos de seguimiento y control. Se ha mencionado anteriormente que la organizacién
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no cuenta con experiencia en la administracion de proyectos por lo que es necesario aprovechar al
maximo las experiencias vividas. Por el momento el director del proyecto aplicard los

conocimientos adquiridos de otros proyectos y determinara lo necesario para el plan del proyecto.

Salidas

a. Solicitudes de cambio
Estas surgen cuando existe diferencia entre los resultados planeados y los reales, y que pueden
afectar el alcance final del proyecto. Estas solicitudes pueden ampliar o reducir el alcance del
proyecto. Estos cambios pueden abarcar acciones correctivas, acciones preventivas o reparacion
de defectos. Esta salida de caracter obligatorio ya que se convierte en la Unica manera de
actualizar las lineas bases y de determinar el alcance real del proyecto. Mas adelante se propone

la plantilla para la solicitud de cambios.

b. Actualizaciones al plan para la direccion del proyecto
Son las actualizaciones de los planes de cronograma, costos y calidad, asi como de las lineas base
de alcance, cronograma y costos. Por el tipo de proyectos desarrollados en GT/ST es de caracter
obligatorio efectuar las actualizaciones pendientes en el momento en que se de algun cambio

respecto a lo planeado.

c. Actualizaciones de documentos del proyecto
Hace referencia a la actualizacion de las proyecciones, los informes de desempefio, el registro de
incidentes, riesgos, entre otros. La documentacion de estos insumos es de vital importancia para
la generacion de conocimiento hacia el futuro por lo que es necesario actualizar todos los

documentos en su momento exacto. Es obligatorio efectuar esta salida del proceso.

2. Control integrado de cambios
Este proceso hace referencia a todo lo relacionado con una modificacion a lo planteado
inicialmente. Consiste en revisar todas las solicitudes de cambios, aprobar los mismos y gestionar

los cambios. Este proceso debe efectuarse dese el inicio hasta el final del proyecto y puede
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afectar cualquiera de los procesos, productos o resultados de las fases con su aprobacion

respectiva.

Entradas
a. Plan para la direccion del proyecto
Este punto se discutié anteriormente y se declar6 como obligatoria su realizacion.

b. Informacidn sobre el desempefio del trabajo
Es una salida de la ejecucion del proyecto y se obtiene conforme se avanza en el proyecto de
manera sistematica. Incluye entre otros el estado de los entregables, el avance del cronograma y
los costos incurridos; por lo que es obligatoria. Se propone capturar esta informacion mediante
las reuniones mensuales de seguimiento con el equipo del proyecto en donde se buscara

actualizar el cronograma, el presupuesto y revisar los entregables.

c. Solicitudes de cambio
Estas son normalmente resultado de los informes de desempefio buscando acciones preventivas,
correctivas o reparacion de defectos. Se consideran de caracter obligatorio para el control y
seguimiento del proyecto. Los efectos de la organizacion GT/ST se propone que las solicitudes
surjan del equipo técnico y autorizados por la direccién; para el caso que el cambio tenga un
impacto mayor o cambie la linea de trabajo o producto comprometido con el donante, este seréa el

gue autorizara el cambio.

d. Factores ambientales de la empresa
Como se mencion0 anteriormente, la organizacion esta afecta a diversos factores ambientales por
el tipo de proyectos que realiza en la region centroamericana. Entre ellos: éticos, legales, técnicos

y econdmicas entre otros.
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e. Activos de los procesos de la organizacion
Como se mencion0 anteriormente, la organizacion cuenta con poca madurez en la administracion
de proyectos por lo que actualmente no se tiene influencia de activos de la compafiia en cuanto al

tempo de monitoreo y control, por lo que no es una tarea obligatoria.

Técnicas y herramientas

a. Juicio de expertos
Como se menciond anteriormente, dentro de la institucidn existe variedad de expertos, cada uno
en su area de responsabilidad por lo que esta seré una herramienta utilizada cominmente. La idea
es encontrar una respuesta adecuada antes las situaciones anormales del proyecto en donde se

requiera un cambio.

b. Reuniones de control de cambios
Contempla el establecimiento de un comité de control de cambios responsable de reunirse y
revisar la solicitudes de cambio, y de aprobar o rechazar dichas solicitudes. Todas las decisiones
del comité se documentan y se comunican para su informacién y la implementacion de acciones
de seguimiento. La utilizacion de esta técnica es de caracter obligatorio asi como su respectiva
documentacién. Se propone que este comité este integrado por la direccion regional, la gerencia
financiera y el coordinador de proyecto. Si el impacto del cambio es considerado mayusculo o si
los factores ambientales asi lo requieren, el cambio debe ser valorado con el donante o autoridad

respectiva.

Salidas

a. Actualizacion al estado de las Solicitudes de Cambio
Se refiere a la actualizacién de todos los cambios aprobados o no. Es de caracter obligatorio para
mantener actualizado los documentos del proyecto. A continuacion se propone una plantilla para

la solicitud de cambio.
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[lustracion No. 5
Plantilla para solicitud de cambio

Solicitud de Cambio

Solicitante:

Proyecto:

Pais:

Responsable:

Fecha solicitud: Mes Dia Afio
Impacto (Medio,
Descripcion Medio Alto, Alto) Donde se aplica el cambio
Estatus: Aprobado Denegado
Fecha (aprobado / denegado): Mes Dia Afio

Observaciones:

Firmas:

Responsable de cambios Solicitante

Fuente: Adaptacion propia

A continuacion se propone una plantilla para el registro de los cambios aprobados y no aprobados

0 denegados.

[lustracion No. 6
Plantilla para Registro de cambios

Fecha
; L. Nombre Fecha
No. Proyecto Pais Descripcion . L. Estados (aprobado f
Solicitante solicitud
denegado)
1|Vicits Panama Incrementar tiempo|Juan Marco 11/20/2013 |Aprobado 11/25/2013
3

Fuente: Adaptacion propia
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b. Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto
Se actualizan las referencias con las que se compara el rendimiento del proyecto. Con el fin de
mostrar los cambios que se han presentado deben modificarse las lineas bases. Los cambios a las
lineas base Unicamente deben mostrar los cambios ocurridos desde la fecha actual en adelante, el

desempefio pasado no debe modificarse. Es de caracter obligatorio.
c. Actualizaciones a los documentos del proyecto
Cualquier otro documento que sea necesario actualizarlo a raiz de un cambio debe realizarse para

mantener la integracion del proyecto. Es obligatorio el desarrollo de esta salida.

A continuacion se muestran todos los procesos y actividades obligatorias a desarrollar como

entradas para el control y seguimiento del proyecto en la administracion de la integracion.
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llustracion No. 7
Procesos y actividades obligatorias a desarrollar como entradas para el control y seguimiento del

proyecto en la administracion de la integracion

Admifistracion
dela
intqgﬁgj.én
Monitergar y
Controlar el | t(ﬁrtzﬂd
Trabajo del n egrab_o €
Phsylaefo Cambigs
Plafi para la I f’ \d Fﬁﬁtﬁs npdra
Direcciéndel [? armesce ambientales de direccion del
Proyedto esempefio la empresa proyego
il TeT Infoemagion
roc?asosay sobre
selp cionados desempefio del
aLlols {rabait
o~ P
Resultadosdela Solicitudes de
adaptacion cambio
S’ S’
B da te FdCtoras
ejecucigndel ambientalesde
2
monitoreary
controlar
camabids
mantener
la integridad de
lingzsbgse
Necesidadesy
aeficasde

comunicacién
ntri
interesados

ionds en
contenido,

alcan@mpﬁ]

Fuente: Desarrollo propio

Gestion del Alcance del Proyecto

Corresponde a todos los procesos necesarios para garantizar que el proyecto incluya todo (y
unicamente todo) el trabajo requerido para completarlo con éxito. (PMBOK, 2008). Se

contemplan dos procesos involucrados con el control y seguimiento de los proyectos, estos son:
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1. Verificacion del alcance
Su objetivo principal es la formalizacion de todos aquellos entregables del proyecto que han sido
completados. En esta parte se revisan los entregables con el cliente o el patrocinador para

asegurar que se han completado satisfactoriamente para obtener de ellos su aceptacion formal.

Entradas
a. Plan para la direccion del proyecto
Esta entrada fue desarrollada anteriormente, dentro contiene la linea base del alcance que incluye

los siguientes componentes:

e Ladeclaracion del alcance del proyecto
Incluye la descripcion del alcance del producto y los entregables del proyecto, y define los
criterios de aceptacion establecidos por el usuario del producto. Como ya se ha mencionado este
insumo es de caracter obligatorio para el desarrollo de este proceso incluyendo una declaracién
del alcance, con sus entregables y sus criterios de aceptacién. A continuacidén se propone un
primer borrador de lo que deberan ser los criterios de aceptacion para los entregables; se propone

la realizacion final de estos criterios con los expertos de la organizacion.

Ilustracion No. 8
Criterios de aceptacién para los entregables

Area del entregable Criterios

Tiempo de entrega
Documentacion Contenido
Funcionalidad

Tiempo de entrega

Contenido
Cantidad
Tipo de asistencia

Asistencia técnica

Tiempo de entrega

Costo final
Capacitacion Cantidad
Contenido

Tipo capacitacidn

Funcionalidad

Insumos Costo final

Tiempo de entrega

Fuente: Desarrollo propio
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e La Estructura de Desglose de Trabajo (EDT)
Define cada entregable y su descomposicién en paquetes de trabajo. Se considera obligatoria para
poder evidenciar el trabajo a desarrollar en algunos entregables. Para el proyecto desarrollado, se

propone que al Plan Operativo Anual se le descompongan cada actividad en paquetes de trabajo.

e Diccionario de laEDT
Contiene una descripcién detallada del trabajo y documentacion técnica acerca de cada elemento
de la EDT. Esta entrada de considerada como obligatoria por lo que se propone construir dicho

diccionario con los expertos de la organizacion.

b. Documentacion de Requisitos
Es fundamental que todos los miembros de la organizacion conozcan que es lo que deben
realizar, asi como cuales son sus restricciones y requisitos de los productos, es por ello que es
obligatorio el desarrollo de un documento con todos los requisitos para el producto final y los
entregables. Dadas las caracteristicas de los proyectos que GT/ST desarrolla en la region, y la
gran variedad de entregables y productos que se tienen, se propone que dicho documento sea

construido con los expertos de la organizacion.

c. Entregables validados
Se refiere a los entregables aprobados mediante el control de calidad. Para ello ser& necesario

Ilevar actualizados los registros.

Técnicas y herramientas

a. Inspeccion
Se refiere a la indagacion del trabajo y de los entregables mediante revisiones, auditorias, entre
otras. Para verificar el trabajo realizado se debera utilizar esta técnica periédicamente. Se propone
realizar de dos maneras la inspeccién, uno seria en las reuniones de seguimiento del proyecto, la
otra mediante la revision de los informes del consultor y una méas mediante auditorias utilizando

los criterios de aceptacion y los requisitos establecidos para aceptar los entregables. Estas
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auditorias pueden realizarse en conjunto con la auditoria de control de calidad durante las visitas

de monitoreo trimestrales.

Salidas
a. Entregables aceptados

Los entregables que cumplen con los criterios de aceptaciéon son formalmente firmados y
aprobados por el cliente o el patrocinador. La documentacion formal recibida es transferida al
proceso de cerrar proyecto o fase. Esta es una salida obligatoria en nuestra propuesta. Para esta
propuesta, reconocemos entregables internos, externos y mixtos en la organizacion, los primeros
seran aprobados por los coordinadores de proyecto y direccion regional, los segundos seran
aprobados por la direccion regional y por autoridad externa reconocida como lo pueden ser
autoridades de pais; y en el caso de ser entregables mixtos se manejaran similar a entregables

externos.

b. Solicitud de Cambio
Para los entregables completados que no han sido aceptados formalmente se documenta junto con
las razones por las cuales no fueron aceptados. Esos entregables pueden necesitar una solicitud de
cambio para la reparacion de defectos. Se considera obligatorio la solicitud de un cambio, asi
como su respectiva documentacién. En la ilustracién 5 se propone una plantilla de solicitud de

cambios.

c. Actualizaciones a los documentos del proyecto
Se actualizan todas la documentacion que define al producto o que informan sobre su estado de

terminacion.
2. Control del alcance

En este proceso se monitorea el estado del alcance del proyecto y del producto, y se gestionan

cambios a la linea base del alcance.
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Entradas

a. Plan para la direccion del proyecto
Se requiere la informacion de las lineas base y de los distintos planes de gestion para comparar el
trabajo realizado. Lo que se requiere es:

e Lineas base del alcance.

e Plan para la gestion del alcance del proyecto

e Plan de gestién de cambios

e Plan de gestion de requisitos

b. Informacidn sobre el desempefio del trabajo
Es informacidn sobre el avance del proyecto, como lo pueden ser los entregables que han sido
iniciados, su avance y los entregables que han sido terminados. Es obligatorio contar con esta
informacion, por lo que debe contarse con acceso a la documentacion respectivo del desarrollo

del proyecto.

c. Documentacion de requisitos
Anteriormente se menciond sobre la necesidad de conocer los requisitos y restricciones del

producto final.

Herramientas y técnicas

a. Anadlisis de variacion
Se realiza un analisis de las causas del porque existe una variacién con la linea base del alcance,
asi como su grado de variacion. Para luego tomar decisiones con respecto a las acciones
preventivas o correctivas. Para poder determinar las causas de la variacion y el llevar registro de

las mismas a continuacion se propone la plantilla de analisis de variacion del alcance.
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llustracion No. 9
Plantilla de andlisis de variacion del alcance

No. Entregable (Grado de variacion |Causa Accion

Fuente: Desarrollo propio

El No. Corresponde a un correlativo, el entregable seria el producto de la EDT, el grado de
variacion se establece por medio de las métricas y criterios de aceptacion dandole un calificacion
entre 1 y 3 segun las diferencias, la causa es la razon del porque se dio la variacion y por ultimo

la accion indica el trabajo a realizar para prevenir o corregir la variacion.

Salidas

a. Mediciones del desempefio del trabajo
Estas mediciones pueden ser del desempefio técnico planificado con respecto al real u otras
mediciones de desempefio del alcance. La informacion se documenta y comunica a los
interesados. Para la propuesta, se considera no obligatoria para no perder tiempo creando

documentos cuya informacion se debe brindar en reuniones de avance con los interesados.

b. Actualizaciones a los activos de la organizacion
Se considera vital la documentacién de lecciones aprendidas y por lo tanto es de caracter
obligatorio la realizacidn de esta salida. También se actualizan las causas de las variaciones y las
acciones correctivas seleccionadas y la razon de su eleccion. A continuacion se propone la

plantilla para el registro de lecciones aprendidas. Area

[lustracion No. 10
Plantilla para el registro de lecciones aprendidas

Proyecto |Pais Area Causa Leccidon

Fuente: Desarrollo propio
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c. Solicitudes de cambio
El proceso de control del alcance puede dar como resultado a una solicitud de cambio a la linea
base del alcance o de otros componentes del plan para la direccion del proyecto, estas se procesan
para su revision y tratamiento de acuerdo con el proceso de Realizar el Control Integrado de

Cambios. Para la presente propuesta es de carécter obligatorio.

d. Actualizaciones al Plan para la Direccién del proyecto

En caso se produce algiin cambio, es obligatorio actualizar todas las lineas base.

e. Actualizaciones a los documentos del proyecto

Se deberan actualizar toda la documentacion igual que en las lineas base.

A continuacion se muestran todos los procesos y actividades obligatorias a desarrollar como

entradas para el control y seguimiento del proyecto en la administracion del alcance.
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[lustracion No. 11
Procesos y actividades obligatorias a desarrollar como entradas para el control y seguimiento del

proyecto en la administracion del alcance

o
Administracion
del Alcance
\\h—/
Verificacion del Control del
alcance alcance
\T/ S’
Pldn par¥ la /J\ .. —Plvd'r’n_;;;r}la
. Lo Documentacion Entregables . .
Direccion del .. . direccion del
Prove de Requisitos validados ove
Qyecto ~— ~— ¥
Descripcion del |___Infprmacjon
alcance sobre el
S’ desempeiio del
trabajé
/-—-\
EDT
Documentacion
SN—r de requisitos
S
P N

Diccionario EDT

(

Fuente: Desarrollo propio

Gestion del tiempo del Proyecto
Contempla todos los procesos requeridos para administrar la finalizacion del proyecto en el
tiempo establecido. Para los procesos de seguimiento y control se tiene un proceso de la gestién

del tiempo.

1. Controlar el Cronograma
Proceso por el que se da seguimiento al estado del proyecto para actualizar el avance del mismo y
gestionar cambios a la linea base del cronograma. Consiste en determinar el estado actual del

cronograma del proyecto, influir en los factores que generan cambios en el cronograma,

93



determinar que el cronograma del proyecto ha cambiado y gestiona los cambios reales conforma

suceden.

Entradas
a. Plan para la Direccion del Proyecto
Contiene el plan de gestion del cronograma y la linea base del cronograma. Esta entrada es

obligatoria para esta propuesta.

b. Cronograma del Proyecto
Esta es la version méas reciente del cronograma del proyecto, en ella se tiene anotaciones que
indican las actualizaciones, las actividades terminadas y las actividades iniciadas a la fecha. Es de
caracter obligatorio por lo que se propone para la organizacion se haga uso de software para la

gestion del cronograma; dicha herramienta puede ser software MS Project.

c. Informacion sobre el desempefio del trabajo
Se considera obligatorio llevar informacion sobre el trabajo realizado, las tareas completadas y
las que estan en proceso. En la propuesta se contempla obtener esta informacion de las reuniones

de revision.

d. Activos de los procesos de la organizacion
Aqui se contemplan las politicas, procedimientos y lineamientos existentes, formales e
informales, relacionados con el control del cronograma, las herramientas de control del
cronograma y los métodos de seguimiento e informacion que se utilizaran. Nuevamente se

propone el uso del software MS Project para dicho registro.

Herramientas y técnicas

a. Revisiones de desempefio
Permiten medir, comparar y analizar el desempefio del cronograma, en aspectos como las fechas
reales de inicio y finalizacion, el porcentaje completado y la duracion restante para el trabajo en

ejecucion. Se propone la utilizacion de esta técnica utilizando la siguiente metodologia.
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e Reuniones mensuales

e Revision de tareas que deberian estar concluidas a la fecha
e Revision de tareas por finalizar en el siguiente mes

e Anaélisis de variacion

e Minuta

b. Analisis de variacion
Se utiliza para evaluar la magnitud de variacion con respecto a la linea base origina del
cronograma. Determina la causa y grado de variacion y la decision de la necesidad de aplicar o
no acciones preventivas o correctivas. Se puede apoyar en la plantilla para analisis de variacion

de la ilustracion 9 para documentar las variaciones del cronograma.

c. Software de Gestion de Proyectos
Permite hacer un seguimiento de las fechas planificadas en comparacion con las fechas reales y
de proyectar los efectos de los cambios al cronograma del proyecto. Se propone el uso del

software MS Project, el cual permite generar informes y obtener multiples controles.

d. Analisis ;Qué pasa si...?
Es una técnica utilizada para revisar diferentes escenarios para realinear el cronograma con el

plan.

Salidas
a. Mediciones del desempefio del trabajo
Contempla los célculos de la variacion del cronograma y el indice de desempleo del cronograma,

estos se documentan y comunican a los interesados. Es una salida de caracter obligatorio.

b. Actualizaciones a los activos de los procesos de la organizacion
Se actualizan entre otros las causas de las variaciones, las acciones correctivas seleccionadas y la
razon de su seleccion y otros tipos de lecciones aprendidas procedentes del control del

cronograma del proyecto. Es de caracter obligatorio.
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c. Solicitudes de cambio

Se deriva de la revision del cronograma y para la propuesta es de caracter obligatorio.

d. Actualizaciones al plan para la direccion del proyecto
En el caso que existiese una solicitud de cambio, es obligatoria la actualizacion de documentos
como la linea base del cronograma, el plan de gestion del cronograma y la linea base de costo ya

que cualquiera de estos documentos podria verse afectado por un cambio.
e. Actualizaciones a los documentos del proyecto
Similar que en el punto anterior, si hay un cambio, esto obliga a documentar y actualizar los

archivos afectados o generados.

A continuacion se muestran todos los procesos y actividades obligatorias a desarrollar como

entradas para el control y seguimiento del proyecto en la administracion del tiempo.
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llustracion No. 12
Procesos y actividades obligatorias a desarrollar como entradas para el control y seguimiento del

proyecto en la administracion del tiempo.
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Fuente: Desarrollo propio

Gestion de los costos del Proyecto
Incluye los procesos involucrados en estimas, presupuestar y controlar los costos de modo que se
complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado. Para los procesos de seguimiento y

control se tiene un proceso.
1. Control de costos

Consiste en monitorear la situacion del proyecto para actualizar el presupuesto del mismo y

gestionar cambios a la linea base del costo.
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Entradas

a. Plan para la Direccion del Proyecto
Contiene la linea base del desempefio de costos y el plan de gestion de costos. Es importante
contar con alguna referencia a la hora de comparar un desempefio por lo que es de caracter
obligatorio. Se propone agregar el detalle de los costos para cada actividad planteada en el Plan
Operativo Anual. Para la estimacion se puede recurrir al juicio de expertos, en este punto la

organizacion cuenta con personal experimentado que ha participado en proyectos previos.

b. Requisitos de financiamiento del Proyecto
Los requisitos de financiamiento, totales y periodicos se derivan de la linea base de costo. Dada
la naturaleza de la organizacién GT/ST es obligatoria esta entrada ya que el financiamiento

recibido de los donantes tiene lugar en cantidades incrementales que no son continuas.

c. Informacion sobre el desempefio del trabajo
Es la informacidon de los entregables concluidos y el estado actual del resto de entregables,
también de los gastos incurridos para desarrollar los entregables. Es necesario contar con el

estado actual de los gastos. Esta entrada es de carécter obligatorio.

Herramientas y técnicas

a. Gestion del valor ganado
Herramienta que basa su funcionamiento en el valor planeado (\VVP), el costo real (CR) y el valor
ganado (VG). El VP es la estimacion inicial de los costos, el CR es el monto realmente gastado
en la ejecucion del proyecto y el VG es el costo efectivo del avance del proyecto. Con esto se
puede realizar un analisis de rendimiento y de proyecciones tanto para costo como para

cronograma.
b. Revisiones de desempefio

Se comparan el desempefio del costo a lo largo del tiempo, las actividades del cronograma y los

fondos estimados para completar el trabajo.
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Salidas
a. Mediciones del desempefio del trabajo
En los informes se deben incluir los datos de varianza, los indices de desempefio y del

cronograma y del presupuesto para informar a todos los involucrados en el proyecto.

b. Proyecciones del presupuesto
Se calculan las proyecciones del presupuesto para determinar las acciones a tomar. Se debe

comunicar a los interesados.

c. Actualizaciones a los activos de los procesos de la organizacion
Se deben actualizar las lecciones aprendidas. Se pueden incluir las causas de las variaciones, las
acciones correctivas seleccionadas y la razén de su seleccién y otros tipos de lecciones

aprendidas procedentes del control de costos del proyecto.

d. Solicitudes de cambio
Si hay variaciones en el presupuesto se tiene como consecuencia cambios en el proyecto, lo que

las solicitudes de cambio deben documentarse y analizarse como se debe.

e. Actualizaciones al plan para la direccion del proyecto
Frecuentemente las estimaciones iniciales no corresponden al verdadero gasto incurrido, por eso
suele actualizarse el plan para la direccion de proyectos con la finalidad de proporcionar una

comparacion mas realista del proyecto.
f. Actualizaciones a los documentos del proyecto
Se identifica como obligatorio realizar la actualizacién a los documentos del proyecto. Estos

pueden ser los estimados de costos y la base de las estimaciones.

A continuacion se muestran todos los procesos y actividades obligatorias a desarrollar como

entradas para el control y seguimiento del proyecto en la administracion del tiempo.
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llustracion No. 13

Procesos y actividades obligatorias a desarrollar como entradas para el control y seguimiento del

proyecto en la administracion de costos
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Fuente: Desarrollo propio

Gestion de la Calidad del Proyecto

Informacion sobre el
desempeiiodel
trabajo

Aqui se incluyen los procesos y actividades de la organizacion que determinan responsabilidades,

objetivos y politicas de calidad con el objetivo de satisfacer las necesidades por las cuales el

proyecto fue emprendido. Implementa el sistema de gestiébn de calidad con politicas y

procedimientos e incluye actividades de mejora continua. Para los procesos de seguimiento y

control contempla un proceso.
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1. Realizar control de calidad
Proceso en el que se monitorean y registran los resultados de la ejecucién de actividades de
control de calidad, con la finalidad de evaluar el desempefio y recomendar los cambios

pertinentes.

Entradas
a. Plan para la Direccién del Proyecto
Dentro de este plan de tiene el plan de control de calidad que es utilizado para controlar la

calidad. Contar con esta entrada es obligatorio.

b. Meétricas de calidad

Esta entrada indica todas las variables que se van a medir y la tolerancia de aceptacion. Estas
pueden ser de costo, tiempo, fallos, fiabilidad, entre otras. Esto permite controlar la calidad
midiendo la desviacion de la tolerancia. Es importante contar desde un principio con estas
variables por lo que es de caracter obligatorio. Para la organizacion se propone el establecimiento
de dichas métricas haciendo uso de juicio de expertos que de acuerdo a los diferentes proyectos
implementados puedan establecer; no obstante, a continuacién se plantea una propuesta que
puede servir de base para su desarrollo.

[lustracion No. 14
Meétricas de calidad propuesta

Variable Métrica

Tiempo de entrega Retraso < 10% duracidn
Costo final Sobrecosto < 15% estimado
Contenido 100% contenido solicitado
Indicadores +/- 20% sobre meta

Fuente: Desarrollo propio
c. Listas de control de calidad

Es una herramienta estructurada utilizada para verificar que se hayan realizado los pasos

necesarios. Es una verificacion de un proceso establecido para alcanzar un objetivo. Por el tipo de
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organizacion, los proyectos que esta implementa y la diversidad de entregables o tareas que se
esperan, no se considera obligatorio contar con una lista de control de calidad, sino que se deja al

consultor, empleado o contratista el proceso a seguir para elaborar los entregables.

d. Mediciones del Desempefio del Trabajo
Son utilizadas para establecer las métricas de actividades del proyecto para evaluar el avance real
con el planificado. Es obligatorio contar con métricas de desempefio, un ejemplo de esto son las

utilizadas en la ilustracién 14 anteriormente mostrada.

e. Solicitudes de cambio aprobadas
Es necesario contar con las solicitudes de cambio aprobadas por si ha existido algun cambio

aprobado para alguno de los entregables. Es de caracter obligatorio contar con esta informacién.

f. Entregables

Son entradas de caracter obligatorio ya que se vuelven la materia prima para este proceso.

Herramientas y técnicas

a. Diagramas de causa y efecto
También conocido como diagramas de Ishikawa o diagramas de espina de pescado. Se utiliza
para llegar a la causa de un problema, preguntando continuamente ;porque? o ;como?. El
objetivo de utilizar esta herramienta es encontrar porque no se obtiene la calidad deseada en el

entregable y atacar la causa encontrada.

b. Diagramas de flujo
Se utilizan para ejemplificar algn proceso que debe ser seguido, mostrando asi de forma sencilla
el proceso e permitiendo identificar las mejoras a dicho proceso. Por el tipo de proyecto que

desarrolla la organizacion, esta técnica es de uso generalizado.
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c. Muestreo Estadistico
Consiste en seleccionar una parte de la poblacion de interés para su inspeccion. Durante el
proceso de Planificar la Calidad se debera establecer la frecuencia y el tamafio de la muestra. Por
las caracteristicas de los proyectos de la organizacion, esta herramienta es de vital importancia

para asegurar la calidad de la informacion sobre todo la que se presenta a los donantes.

d. Inspeccién
Este es un examen del producto de un trabajo para identificar si cumple con los requisitos

establecidos.

e. Revision de solicitudes de cambio aprobadas
Se debera revisar todas las solicitudes de cambio previamente aprobadas para verificar que se

realizaron tal y como fueran aprobadas.

Salidas
a. Medicines de control de calidad

Estos son los resultados documentales de las actividades de control de calidad.

b. Cambios validados
Dado de que se tienen las solicitudes de cambios aprobados como entradas, debe de tenerse como

proceso de salida los cambios validados.

c. Entregables validados
Se debe determinar si los entregables cumplen con la calidad solicitada, si esto es asi se obtiene
de este proceso la aceptacion del mismo formalmente. Se valida el entregable con las métricas

establecidas y lo requisitos de calidad.
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d. Actualizaciones a los activos de los procesos de la organizacion
Con el fin de generar la mayor cantidad de conocimiento posible para futuros proyectos, es
necesario documentar las lecciones aprendidas. Anteriormente se propuso una plantilla para

registro de dichas lecciones aprendidas.

e. Solicitudes de cambio
Es posible encontrar anomalias en los hallazgos por lo que sera necesario realizar solicitudes de

cambio que deberan quedar documentadas en su respectiva plantilla.
f. Actualizaciones al plan para la direccion del proyecto
El plan para la direccion del proyecto puede requerir actualizaciones debido a que del proceso de

control surjan cambios o diferencias con lo establecido inicialmente.

g. Actualizaciones a los documentos del proyecto

Algun otro documento como los estandares de calidad puede verse necesaria su actualizacion.

A continuacion se muestran todos los procesos y actividades obligatorias a desarrollar como
entradas para el control y seguimiento del proyecto en la administracion del tiempo.
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llustracion No. 15
Procesos y actividades obligatorias a desarrollar como entradas para el control y seguimiento del

proyecto en la administracion de la calidad
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Fuente: Desarrollo propio

Gestion de Recursos Humanos del Proyecto
Abarca todos los procesos que organizan, gestionan y conducen el equipo del proyecto. Ninguno
de los procesos de esta gestién forma parte de los procesos de seguimiento y control por lo que

no se abordan.

Gestion de las Comunicaciones del Proyecto

Incluye todos los procesos requeridos para garantizar que la generacion, recopilacion,
distribucion, almacenamiento, recuperacion y disposicion final de la informacion del proyecto
sean adecuados y oportunos. Se identifican dos procesos de esta area del conocimiento que

forman parte de los procesos de seguimiento y control.
1. Gestionar las Expectativas de los Interesados

Consiste en el proceso e comunicarse y trabajar con los interesados para satisfacer sus

necesidades y abordar los problemas conforme se presentan.
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Entradas

a. Registro de Interesados

Consiste en una lista de los interesados relevantes del proyecto. Es utilizado para asegurar que
todos los interesados sean incluidos en las comunicaciones relacionadas al proyecto. Debe
contener el nombre, puesto, organizacion, ubicacion, rol en el proyecto, informacion de contacto,
principales requisito, expectativas, influencia potencial en el proyecto, fase donde el interés es
mayor, si es interno o externo, la clasificacion de si es partidario, neutral u opositor, y toda otra

informacion relevante sobre el interesado. A continuacion se propone una plantilla para el

registro de interesados en el proyecto.

llustracion No. 16

Plantilla para registro de interesados en el Proyecto

Principales

Nombre |Puesto |Organizacion |Ubicacion |Rol Correo Teléfono L.
requisitos

Influencia
Potencial

Fase de

interés
mayor

Partidario,
Neutral u
Opositor

Fuente: Desarrollo propio

b. Estrategia de Gestion de los Interesados

Es un documento que contiene la estrategia de gestion de las expectativas de los interesados.
Define un enfoque para aumentar el apoyo y minimizar los impactos negativos a lo largo del

proyecto. A continuacion se propone una matriz de analisis de los interesados.
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llustracion No. 17
Matriz de Andlisis de los Interesados

Interés|es)
en el Evaluacion de |Posibles estrategias para ganar apoyo
Interesado |proyecto impacto o reducir los obstaculos

Fuente: Adaptacion propia PMI, 2008

c. Plan para la direccion del proyecto
Aqui se contiene el plan para la gestion de las comunicaciones. Se ha identificado que la
informacion para la gestion de las comunicaciones la organizacion la posee en diferentes
documentos y/o de forma no formal por lo que se recomienda documentar en un solo documento

que contenga de acuerdo al PMI (2008) lo siguiente:

e Requisitos de comunicacion de los interesados

e Informacion que debe ser comunicada, incluidos el idioma, formato, contenido y nivel de
detalle

e Motivo de la distribucién de dicha informacion

e Plazo y frecuencia para la distribucién de la informacion requerida

e Persona responsable de autorizar la divulgacion de informacion confidencial

e Persona o grupos que recibiran la informacion

e Meétodos o tecnologias utilizadas para transmitir la informacion

e Recursos asignados para las actividades de comunicacién, incluidos el tiempo vy el
presupuesto

e Proceso de escalacion para aquellos incidentes que no puedan resolver en nivel inferior.

e Meétodo para actualizar y mejorar el plan de gestion de las comunicaciones

e Glosario de terminologia comin
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e Diagramas de flujo de la informacion que circula dentro del proyecto, flujos de trabajo
con posible secuencia de autorizaciones, lista de informes y planes de reuniones, entre
otros

e Restricciones en materia de comunicacion, generalmente derivadas de legislacion o

normativa especifica y politicas de la organizacion

d. Registro de Incidentes
El registro de los incidentes y de las acciones tomadas puede ser utilizado para facilitar la

comunicacion y asegurar una compresion comun de los incidentes.

e. Registro de cambios
Los cambios y su impacto en el proyecto en términos de tiempo, costo y riesgos deben ser
comunicados a los interesados correspondientes, por lo que el registro de cambios es una entrada

a este proceso obligatoria.

f. Activos de los Procesos de la Organizacién
Se requieren otros activos de los procesos de la organizacion como los requisitos de
comunicacion de la organizacion, los procedimientos para la gestion de incidentes, los

procedimientos de control de cambio y la informacion histdrica de otros proyectos anteriores.

Herramientas y técnicas
a. Metodos de comunicacion
Se utilizan los métodos identificados para cada interesado en el plan de gestion de las

comunicaciones.
b. Habilidades interpersonales

Se hace uso de las habilidades del director del proyecto por ejemplo en generar confianza,

resolver conflictos, escuchar de manera activa, superar la resistencia al cambios, entre otros.
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c. Habilidades de Gestion
Se utiliza con el proposito de coordinar y armonizar a un grupo de personas para lograr un
objetivo superior al esfuerzo individual, se utilizan habilidades de presentacion, negociacion,

redaccion y la oratoria.

Salidas
a. Actualizaciones a los activos de los procesos de la organizacién
Como ya se ha dicho, el registro de las lecciones aprendidas es importante para la generacion de

conocimiento como activo de la organizacion.

b. Solicitudes de cambio
Como resultado de gestionar las expectativas de los interesados pueden surgir solicitudes de

cambio que deberan ser consideradas.

c. Actualizaciones al Plan para la Direccién del Proyecto
Dentro de esto pueden actualizarse el plan de gestién de las comunicaciones, esto cuando se

identifican requisitos de comunicacion nuevos o modificados.

d. Actualizaciones a los Documentos del Proyecto
La actualizacion de todos los documentos del proyecto es importante, por lo que se deberan

actualizar siempre que surja su necesidad.
2. Informar el Desempefio

Se refiere al proceso de recopilar y distribuir la informacion sobre el desempefio, incluyendo

informes de estado, mediciones del avance y proyecciones.
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Entradas

a. Plan para la direccion del proyecto
Aqui se obtiene la informaciéon para las lineas base de medicion del desempefio del proyecto; en
él se integra generalmente los pardmetros relativos al alcance, cronograma y costos del proyecto,

pudiendo también contener parametros técnicos y de calidad. Es una entrada obligatoria.

b. Informacion sobre el desempefio del trabajo
Esta informacion puede ser sobre el estado de los entregables, el avance el cronograma y los

costos incurridos. Es una entrada obligatoria.

c. Mediciones del desempefio del trabajo
Una parte de lo que se debe informar es sobre el desempefio de costos, tiempo y calidad por lo

que es obligatorio contar con esta informacion.

d. Proyecciones del presupuesto
Al comunicar las estimaciones se brinda el panorama futuro dentro del desarrollo del proyecto,

por lo que es obligatorio contar con dichas estimaciones.

e. Activos de los procesos de la organizacion
Aqui se contemplan las plantillas para informes, las politicas y procedimientos, los limites de
variacion definidos por la organizacién, entre otros. Se considera importante contar con esta

entrada para la organizacion por lo que es de caracter obligatorio.

Herramientas y técnicas

a. Anélisis de variacion
Se utilizara esta herramienta para generar conclusiones luego de encontrar diferencias entre las
lineas bases y los desempefios reales. Pueden ser usados junto con los diagramas de causa-efecto
para identificar la raiz de las variaciones. Esto ya fue desarrollado previamente en otros procesos,

no sera necesario ejecutarla nuevamente.
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b. Métodos de proyeccion
A la hora de informar es importante hacerlo sobre el panorama futuro y el camino que tomara el

proyecto; para esto utilizaremos el método de proyeccion.

c. Métodos de Comunicacion
Se refiere a la forma de como se comunica la informacion del desempefio. Se proponen reuniones
mensuales con los donantes; y aprovechar las reuniones entre los equipo de trabajo para proveer

la informacion.

[lustracion No. 18
Comunicaciones en el proyecto

Frecuencia Tipo de informacion Interesados

Quincenal Comprobar avance Grupo de trabajo
Mensual Informar desempefio Personal clave y donantes
Trimestral Reporte de avance de indicadores  |Donantes

Semestral Reporte semestral de avance Donantes

Anual Reporte anual Donantes

Fuente: Desarrollo propio

d. Sistemas de informes
Herramienta para estandarizar la forma como se presentan los informes. Para el caso en estudio,
se tiene que los donantes han establecido plantillas en los que se debe reportar la informacion de

su interés por lo que sera necesario continuar con su uso.

Salidas

a. Informes de desempefio
En ellos se muestra de forma ordenada la informacién requerida por los interesados. Como se ya
dijo, se tiene por parte del donante las plantillas requeridas y la periodicidad para presentar

dichos informes.
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b. Actualizacion a los activos de los procesos de la organizacion
La documentacion de las lecciones aprendidas nuevamente es requerida para documentar lo

referente a las comunicaciones. También se deberan actualizar otros activos seguin necesidades.

c. Solicitudes de cambio
Se deberan presentar las solicitudes de cambio si surgieran durante este proceso.

A continuacion se muestran todos los procesos y actividades obligatorias a desarrollar como

entradas para el control y seguimiento del proyecto en la administracion de la comunicacion.
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[lustracion No. 19
Procesos y actividades obligatorias a desarrollar como entradas para el control y seguimiento del

proyecto en la administracion de la comunicacion
N

Administracionde la
Comunicacion

Fuente: Desarrollo propio

Gestion de los Riesgos del Proyecto

S’
Gemms TN
. Informar el
Expectativas de los desempefio
Interesados P
S
7N I ¥
. an para la
Registro de Direcciondel
Interesados
Proyecto
S’ S’
—EStrategia de ~Thformacion sobre el
Gestionde los Desempeiiodel
Interesados Trabajo
\._./
direccion del desempeiiodel
proyecto trabajo
S’
I N I N
Registro de Proyecciones del
Incidentes Presupuesto
S S’
I N I o ¥
ivos delos
Registro de cambios procesos de la
organizacion
S’ b
Procesosde la
Gr@[’m

Contempla todos los procesos relacionados con la planificacion de la gestion, identificacion,
analisis, planificacion de respuesta, monitoreo y el control de los riesgos del proyecto. Para los

procesos de seguimiento y control se contempla un proceso en la gestion de riesgos.
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1. Seguimiento y control de riesgos
En este proceso se implementan planes de respuesta a los riesgos, se rastrean los ya identificados,
se monitorean los riesgos residuales, se identifican nuevos riesgos y se evalla la efectividad del

proceso contra los riesgos del proyecto.

Entradas

a. Registro de riesgos
Corresponde al listado de los riesgos identificados, su ponderacion y las respuestas acordadas. Es
obligatorio contar con esta informacion por lo que se propone utilizar como guia el estandar
COSO Il ERM el cual es un estandar enfocado a la gestion de riesgos y asi identificar los riesgos
a los que la organizacion se ve afectada. Adicional realizar el ejercicio de identificar las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas para engrosar dicha identificacion de riesgos.

A continuacion proponemos una plantilla para el registro de riesgos.

[lustracion No. 20
Plantilla para el registro de riesgos

Amenaza (Peligroo
{Riesgos, efectos)
Probabilidad {0-1)

Dominio / Proceso
causa)

Factor de Riesgo
{probabilidad x

Vulnerabilidad
Impacto)

Requisitos
Impacto (1-5)
Criterios de
valoracidn
Tratamiento

No.

Fuente: Desarrollo propio

e No.: corresponde al consecutivo de cada uno de los riesgos

e Dominio / Proceso: Corresponde al area de analisis segun el COSO Il ERM y/o segun el
FODA realizado

e Requisito: se refiere al requisito que establece el estandar que se debe de tener.

e Amenaza: Es el peligro o la causa a la que la organizacion se ve afectada

e Vulnerabilidad: Son los riesgos o efectos a los que la institucion se puede ver afectada
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e Probabilidad: es la posibilidad numérica de que una vulnerabilidad se materialice, de que
un suceso ocurra. En la ilustracion 21 se muestra la tabla de probabilidad que se propone
adopte la organizacion.

e Impacto: es el grado de severidad consecuencia de que una vulnerabilidad se materialice.
En la ilustracion 22 se muestra la tabla de impacto que se propone adopte la organizacion.

e Factor de riesgo: es la combinacién de la probabilidad de ocurrencia de una
vulnerabilidad y el impacto que esta ocurrencia pudiese cuésar a la organizacion.

e Criterios de valoracion: Aqui se plasma la justificacion del porque se asignaron dichos los
valores

e Tratamiento: Se establecen las medidas a realizar para gestionar el riesgo. Estos pueden
ser:

o Reducir la probabilidad
o Reducir las consecuencias
o Transferir el riesgo

o Evitar que ocurra

llustracion No. 21
Tabla de Probabilidad

Tabla de Probabilidad
Parametro |Descripcion
1[Muy alta
0.8[Alta
0.6|Media
0.4|Baja
0.2|Muy Baja

Fuente: Adaptacion propia
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[lustracion No. 22
Tabla de Impacto

Tabla de Impacto

Parametro

Descripcion

Muy alta

Alta

Baja

o
4
3|Media
2
1

Muy Baja

Fuente: Adaptacion propia

Para monitorear el riesgo, se propone la creacién de un mapa de riesgo en donde, con base a los
colores el semaforo, se agrupan los riesgos valorizados. Segun la probabilidad y el impacto a
cada riesgo le es asignado un color y se le da principal atencién a los riesgos considerados

inaceptables (generalmente ubicados en el area roja). En la ilustracion siguiente se muestra un

mapa de riesgo.

Probabilidad

Muy Alta
Alta
Media

Baja

Muy Baja

Fuente: Adaptacion propia

[lustracion No. 23
Mapa de riesgo inherente

Muy baja

Baja Media

Alta

Muy Alta

Impacto
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b. Plan para la direccion del proyecto
El plan de gestion de riesgos esta contenido dentro el plan para la direccion del proyecto. Dentro
de este se incluye la tolerancia a los riesgos, los protocolos y asignaciones de personas, el tiempo

y otros recursos para la gestion de los riesgos. Es una entrada obligatoria para nuestra propuesta.

c. Informacion sobre el desempefio del trabajo
Se refiere al estado de los entregables, el avance del cronograma y los costos incurridos. Es de

caracter obligatoria esta entrada.

d. Informes de Desempefio
Es una entrada obligatoria ya que nos sirve para mantener una referencia y lograr identificar

NUEeVoS riesgos.

Herramientas y técnicas

a. Reevaluacién de riesgos
Frecuentemente el monitorear y controlar los riesgos trae como resultado la identificacion de
nuevos riesgos vy el cierre de los que ya no tienen posibilidad de ocurrencia. Se deben programar
reevaluaciones de riesgos de forma periddica para el proyecto. Se propone que en las reuniones
mensuales se repasen los riesgos para definir el estado e identificar nuevos riesgos.

b. Auditorias de los riesgos
Aqui se examina y documenta la efectividad de las respuestas a los riesgos identificados y sus
causas; Y la efectividad del proceso de gestion de riesgos. Esta puede tambien darse durante las

reuniones mensuales.

c. Reuniones sobre el estado del proyecto
Durante las reuniones de revision del proyecto se incluye en la agenda la revision de los riesgos
del proyecto. EIl tiempo para este punto puede variar de acuerdo con los riesgos identificados, su

prioridad y dificultar de respuesta.
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Salidas
a. Actualizacién al Registro de Riesgos
Esta actualizacion puede incluir la identificacion de nuevos riesgos, actualizacion a la

probabilidad, al impacto, a los planes de respuesta e incluso al cierre de un riesgo entre otros.

b. Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la Organizacion
Todos los procesos de gestion de riesgos producen informacion que puede utilizarse para
proyectos futuros y por ende debe reflejarse en los activos de la organizacion. Sera importante la
actualizacién al registro de las lecciones aprendidas, las plantillas del plan de gestion de riesgos y

la estructura de desglose de riesgos.

c. Solicitudes de Cambio
Debido a la gestion de un riesgo pueden surgir solicitudes de cambio para recomendar realizar

acciones correctivas o preventivas.
d. Actualizaciones al Plan para la Direccién del Proyecto
Si las solicitudes de cambio son aprobadas, podrian requerir una actualizacion en el plan para la

direccion del proyecto, en el area de gestion de riesgos.

e. Actualizaciones a los documentos del proyecto

Algunos cambios pueden requerir la actualizacién de la documentacién del proyecto.

A continuacion se muestran todos los procesos y actividades obligatorias a desarrollar como

entradas para el control y seguimiento del proyecto en la administracion del riesgo.
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[lustracion No. 24
Procesos y actividades obligatorias a desarrollar como entradas para el control y seguimiento del

proyecto en la administracion del riesgo

)

Administracion del
riesgo

H

Seguimientoy control
de riesgos

(
\

N

Registro de riesgos

~—
I e N

Plan para la direccion
del proyecto

S

Informacion sobre el

desempeiio del
trabajo

N

Informes de
Desempefo

~—
Fuente: Desarrollo propio

Gestion de las Adquisiciones del Proyecto

Contempla todos los procesos necesarios para la compra o adquisicion de los productos, servicios
o0 resultados que es necesario obtener fuera del equipo del proyecto. Esto incluye los procesos
para gestion del contrato y control de cambios. Dentro de los procesos de seguimiento y control

para esta area de conocimiento Se tiene un proceso.
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1. Administrar las Adquisiciones
En este proceso se gestiona la relacion de adquisiciones, monitorea la ejecucion de los contratos,

y efectia cambios y correcciones si fuera necesario.

Entradas

a. Documento de la adquisicion
Esto contiene los registros completos de respaldo para administrar los procesos de adquisicion.
Se incluye la adjudicacion del contrato de adquisicion y el enunciado del trabajo a realizar. Es

una entrada de caracter obligatoria.

b. Plan para la Direccion del Proyecto
Aqui se tiene el plan para la gestioén de las adquisiciones que describe como se gestionaran los
procesos de adquisiciones. Incluye desde el desarrollo de la documentacién hasta el cierre del

contrato. Es una entrada de caracter obligatoria para el proyecto.

c. Contrato
Se debe contar con el contrato para administrar la adquisicion por lo que es de caracter

obligatoria esta entrada.

d. Informes de Desempefio
Aqui se contempla la documentacion técnica del proveedor y otra informacién sobre los
entregables de acuerdo a los términos del contrato. También los informes de desempefio del
proveedor en donde se indican cuales entregables han sido completados y cuéles no.

e. Solicitudes de Cambio Aprobados

Las solicitudes de cambio aprobadas, pueden incluir modificaciones a los términos y condiciones

del contrato.
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f. Informacion sobre el desempefio del trabajo
Aqui se tiene el grado de conformidad con las normas de calidad, los costos incurridos o
comprometidos, facturas del proveedor pagadas y toda la informacion que es parte de la

ejecucion del proyecto.

Herramientas y técnicas

a. Sistema de Control de Cambios del Contrato
Define el proceso por el cual se puede ser modificada la adquisicion. Debe incluir los
formularios, sistemas de rastreo, procedimientos de resolucion de disputas y niveles de

aprobacidn necesarios para autorizar cambios.

b. Informes de Desempefio
Estos proporcionan a la direccion informacion sobre la efectividad del proveedor y en logro de
los objetivos acordados. Se propone continuar con los informes de desempefio que los

contratistas y proveedores realizan mes a mes.

c. Sistemas de pago
Luego de que una persona del equipo autorizada certifica que el trabajo del proveedor es
satisfactorio se procede con el pago. Estos deben ser efectuados y documentados observando

estrictamente los términos del contrato.

d. Sistema de Gestion de Registros
Para gestionar la documentacion y los registros del contrato y de las adquisiciones es utilizado un

sistema de gestion de registros.

Salidas
a. Documentacion de la Adquisicion
Se debera documentar todo lo relacionado con la adquisicién durante todo el proceso con el

proveedor.
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b. Solicitudes de cambio
Podria requerir solicitar cambio al plan para la direccion del proyecto como lo puede ser en la

linea base de costo o al cronograma entre otros.

c. Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto
Se podria actualizar el plan de gestion de las adquisiciones o la linea base del cronograma.

En resumen, el seguimiento y control a este proceso para la organizacion por el tipo de
contratacion que se tiene con los consultores es de vital importancia y requerird que estén
establecidos claramente todos los procesos de la gestion adquisicion de las adquisiciones del
proyecto incluyendo los procesos de planificacion y de ejecucion. A continuacién se muestran
todos los procesos y actividades obligatorias a desarrollar como entradas para el control y

seguimiento del proyecto en la administracion de las adquisiciones.

[lustracion No. 25
Procesos y actividades obligatorias a desarrollar como entradas para el control y seguimiento del

proyecto en la administracion de las adquisiciones

)

Administracion de las
Adquisiciones

)

Administrar las
Adquisiciones

NS

Documento dela Plan para la Direccion Contrato Informes de Solicitudes de
Adquisicion del Proyecto Desempeio Cambio Aprobados

SN N NN NS

_(

Informacion sobre el
desempeiiodel
trabajo

N

Plan para la Gestion
de las Adquisiciones

S

Fuentes: Desarrollo propio
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Presupuesto

La implementacion de la presente propuesta se estima requerira del siguiente presupuesto.

Concepto Cantidad Costo Unitario |Total

Licencia MS Project ] 5400.00 52,400.00

Capacitacidn personal clave en M5 Project 3] 5300.00 51,800.00

Diplomado personal clave en PMI 3 51,500.00 54,500.00
Total 58,700.00

Resultados esperados

Con la implementacion de la propuesta en la organizacion se esperan obtener los siguientes

resultados:

a) Los procesos de seguimiento y control implementan las recomendaciones del PMI

consideradas como buenas préacticas en la gestion de proyectos.

b) Se realizan revisiones de desempefio y se poseen registros actualizados de los cambios
solicitados.

c) Se tiene un control de los tiempos del proyecto haciendo uso de una herramienta
informatica y revisiones de desempefio

d) Control de los costos del proyecto haciendo uso de una herramienta informatica.

e) Fortalecimiento del control de calidad a todo nivel con el establecimiento de la gestién de
la calidad.

Cronograma
Para la implementacion de la presente propuesta no es viable establecer un cronograma de
implementacién. Esto derivado de que los procesos de seguimiento y control de los proyectos

estan presentes durante todo el tiempo de la vida de un proyecto. EI PMI (2008) indica el nivel de

integracion entre los diferentes procesos, entre ellos el grupo de procesos de seguimiento y

control.

En el cuadro siguiente, se muestra el tiempo que abarcan los procesos de seguimiento y control y

el nivel de interaccidn entre los procesos.
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[lustracion No. 26
Grupo de procesos que interactdan en un proyecto

>

Grupo de procesos de

Grupo de procesos de \ =
p P Ejecucian

Iniciacion

Grupo de procesos de
Planificacion

R Grupo de procesos de
— Cierre
a’----- /7‘-\-\-\-""\-
- .
;_r‘ ya \\\

Seguimiento y Control

Grupo de procesos de
=l

Nivel de interaccién entre procesos

INICIO Tiempo del proyecto FIN
Fuente: Adaptacion de PMI (2008, p.43)

En el siguiente cuadro Venegas, J. (2011) indica que de un total de 42 procesos propuestos en el
PMI, 10 corresponden a los procesos de seguimiento y control lo que representa un 24% del total

de procesos.

[lustracion No. 27
Matriz de grupos de procesos vs areas del conocimiento

Relacion entre los grupos
de procesos y las areas del Grupo de procesos

conocimiento de la
administracion de

3 4 5
Seguimiento
proyectos Iniciacion Planificacion Ejecucién  y Control Cierre  Total Porcentaje

1 Integracién 1 1 1 1
£ 2 Alcance i 3 i 2 i 5 12%
o 3 Tiempo 0 5 0 1 0 6 14%
E 4 Costo 0 2 0 1 0 3 %
8 5 Calidad 0 1 1 1 0 3 7%
g 6 Recursos humanos 0 1 3 0 0 4 10%
2 7 Comunicaciones 1 1 2 1 0 5 12%
© & Riesgos i 5 0 1 i 6 14%
® Y Adquisiciones 0 1 1 1 1 4 10%
< Total 2 20 8 10 2 42

Porcentaje 5% 48% 19% 24% 5%

Fuente: Venegas, J. (2011, p.32)

124



Bibliografia

Araya, J. (2010). Propuesta metodologica para la ejecucién, seguimiento, control y cierre de
proyectos constructivos en zona franca Coyol. Tesis. Universidad para la Cooperacion
Internacional (UCI). San José, Costa Rica.

Bernal, C. (2006) Metodologia de la investigacion. Para administracion, economia,
humanidades y ciencias sociales. (Segunda edicion). México: Pearson Educacion.

Cadence Management Corporation. (2009). Curso Maestro en el Enfoque Multidisciplinario para
la Planificacion e Implementacion de Proyectos. Direccion de Proyectos. San José, Costa Rica.
Cadence Management Corporation.

Gido, J., & Clements, J. (2003). Administracion Exitosa de Proyectos. (Tercera edicion). D.F.,
México. Cengage Learning Editores S.A,

Guzman, G. (2007). Propuesta de Modelo para el monitoreo y evaluacion de la eficiencia, la
eficacia y la calidad de los servicios de salud de la Caja Costarricense de Seguro Social. Tesis.
Instituto Centroamericano de Administracion Publica (ICAP). Programa de Maestria en Gerencia
de la Salud. Costa Rica.

Hernandez, R. & Fernandez, C. & Baptista, P. (2010). Metodologia de la investigacién. (Quinta
edicion). México D.F.: McGraw Hill.

Hurtado, F. (2011) Direccion de Proyectos: Una Introduccién con Base en el Marco del PMI.
Estados Unidos de América.

Lledd, P. (2013). Director de Proyectos: Como aprobar el examen PMP sin morir en el intento.
(Segunda edicidn). Victoria, BC, Canada.

Miranda, J. (2004). El desafio de la gerencia de Proyectos. Bogota, D.C., Colombia. MM
Editores. Miranda Juan José PMP, MSc.

Montes-Guerra, M. & Gimena, F. & Pérez-Ezcurdia, M. & Diez-Silva, H. (2011). Explorando los
cuerpos de conocimiento de la Gestién de Proyectos y su orientacidon hacia el seguimiento y
control. Articulo. XV Congreso Internacional de ingenieria de Proyecto. Huesca, 6-8 de julio de
2011. Universidad Publica de Navarra.

P.M.I. (Project Management Institute). (2008). Guia de los fundamentos de la Direccién de
Proyectos. PMBOK Guide. (Cuarta edicion). Newtown Square, Pennsylvania, USA. Project
Management Institute.

Sanchez, R. Una guia al cuerpo de conocimientos de la Administracién de Proyectos.
Monigrafias.com. Recuperado de http://www.monografias.com/trabajos12/pmbok/pmbok?2.shtml

125


http://www.monografias.com/trabajos12/pmbok/pmbok2.shtml

Sparano H. (2011). Impacto de las areas de conocimiento de la administracion de proyectos a
través del PMBOK 2008. Articulo. Revista Dimension empresarial, ISSN-e 1692-8563, Vol. 9,
N°. 1, 2011 , pags. 64-73. (http://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?Codigo =3797760)

Universidad Panamericana de Guatemala. (2006). Manual de Estilo de Trabajos Académicos.
Guatemala. Instituto de Investigaciones Sociales.

Universidad Panamericana de Guatemala. (2013). Guia para Presentar el Trabajo de Egreso.
Guatemala. Facultad de Ciencias Econdmicas.

Venegas, J. (2011). Planificacion de los procesos de seguimiento y control para el proyecto:
Disefio e implementacion de un sistema de pruebas de verificacion para la tarjeta MS-546 de
Teradyne de CR. Tesis. Universidad para la Cooperacion Internacional (UCI). San José, Costa
Rica.

Yax, D. (2008). Instrumentos para procesos de monitoreo y evaluacion” en la Asociacion
Femenina para el Desarrollo de Occidente de Guatemala — AFEDOG- municipio de San
Cristébal, Totonicapan. Tesis. Facultad de Ciencias Politicas y Sociales. Universidad Rafael
Landivar. Guatemala.

126


http://dialnet.unirioja.es/servlet/revista?codigo=16449
http://dialnet.unirioja.es/servlet/ejemplar?codigo=292886
http://dialnet.unirioja.es/servlet/ejemplar?codigo=292886
http://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?Codigo%20=3797760

ANexos

127



Evaluacion de procesos de seguimiento v control de proyectos segin el PMI

Luis Roberto Santizo Alva

Anexo No. 1
Cuadro de Variables

VIV

Variable de i Cuestionario: -
. . Indicadores de la Pregunta de .. .. . . . . Sujetos de
Problematica Estudio de la . . . N Objetivo General| Objetivos especificos Preguntas (4 por cada objetivo especifico minimo e
e variable de estudio investigacién Investigacion
esis
o Evaluar el proceso de (Realiza la institucion reuniones de seguimiento al plan de trabajo?
No se han cumplido muchos de los ieguu;ue_:mo del ﬁlaﬂ sepervision y control del [{Con que frecuencia se realiza?
i e trabajo y cambios . - - -
compromisos acordados con el 1'_' 3’ 4 trabajo del proyecto y del | Existe un plan de monitoreo de las actividades?
donante planificados para el afio solicitados . _
fiscal FYplS‘(l octubrf:)“()l“ 30 control de cambios (El personal es evaluado segiin el plan de trabajo?
septiembre 2013) ;Existe algun requisito para la inclusion o exclusion de actividades en el plan
de trabajo?
Secuim del Evaluar los procesos de
Los colaboradores no conocen los eguumiento de seguimiento y control del |(Es viable la redireccion presupuestaria hacia nuevas actividades?
compromisos adquiridos por la cronograma
. - . cronograma del proyecto
institucion para ser desarrollados iCual es el Determinar cual es i i .. L.
durante el afio resultado de la | el resultado de la ;Es viable la reasignacion de actividades al personal?
evaluacién del evaluacion del
El porcentaje de la ejecucion proceso de proceso de . . L
: .. .. (Existe un sistema para el seguimiento de los gastos por proyecto?
presupuestaria semestral para la seguimiento y seguimiento y
realizacion de las actividades control de control de
programadas no es el esperado Seguimiento de la | proyectos segnn el | proyectos segin el | Evaluar los procesos de |(El control de los gastos es centralizado para la region?
. ejecucion PMI, en la division|PMI, en la division seguimiento de la
Los ministerios de salud no Proceso de

reconocen como prioritarias
algunas actividades que la
institucion programo y que
recibieron el apoyo economico
para realizarlas

Los colaboradores se dedican a
actividades que no fueron
programadas ni recibieron

financiamiento

Cambios en la planificacién anual

Las metas de los indicadores a los

que la institucion se comprometio a

alcanzar no tienen el porcentaje de
avance esperado

seguimiento y
control del PMI

presupuestaria y del
costeo de las
actividades

Control de calidad de

la ejecucion del
proyecto y de los

indicadores reportados

de VIH/SIDA en el
aflo fiscal Octubre
/ Septiembre 2013
de la organizacién
Grupo de Trabajo
— Salud para Todos
(GT/ST) con
operaciones en la
region
centroamericana?

de VIH/SIDA en el
afio fiscal Octubre
/ Septiembre 2013
de la organizacién
Grupo de Trabajo
— Salud para
Todos (GT/ST)
con operaciones en
la region
centroamericana.

ejecucion presupuestaria y
del costeo de las
actividades

(En su opinion, cuales es el mayor problema que la institucion enfrenta en la
ejecucion presupuestaria?

a) disponibilidad de fondos

b) procedimientos largos y burocraticos

¢) falta de planificacion presupuestaria

e) otros (especifique)

Evaluar los procesos de
control de calidad de la
ejecucion del proyecto

(Existe un plan de monitoreo y evaluacion para la calidad de la ejecucion del
proyecto y de los indicadores reportados?

(Se realizan visitas de monitoreo regionales y locales?

(Con que frecuencia se realizan las visitas de monitoreo regionales y locales?

(Se realizan retroalimentacion sobre los hayazgos encontrados durante las
visitas de monitoreo regionales y locales?

Elaborar en base a los
resultados obtenidos una
propuesta de mejora

Personal administrativo
y lideres de pais
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Anexo No. 2
Tabla de Sujetos

Tabla de Sujetos: Seguimiento y evaluacion segtin el PMI

Universo
Sujetos Personal clave de la Instrumentos Grafico Instrumentos
institucion

Objetivos especificos

Director regional 1
Eval | d Gerente Programa 1
va L{ar el proceso ®|coordinador Regional de ) ) . .
seguimento del plan de M&E 1 Cuestionario 1 por pregunta 1 cuestionario
trabajo
Coordinador de pais 3
Director regional 1
Evaluar los procesos para el
i . Gerente Programa 1
cambio de actividades o de ) )
X ) Coordinador Regional de ) )
resultados seglin cambio en M&E 1 Cuestionario 1 por pregunta
requerimientos de
?l 3 Coordinador de pais 3
asistencia
Director regional 1
Evaluar los procesos de|Gerente Programa 1
seguimiento de la ejecucion|Coordinador Regional de ) )
. 1 Cuestionario 1 por pregunta
presupuestaria y del costeo|M&E
de las actividades
Coordinador de pais 3
Director regional 1
Evaluar los procesos de|Gerente Programa 1
control de calidad de la|Coordinador Regional de ) )
. Rk 1 Cuestionario 1 por pregunta
ejecucion del proyecto y de|M&E
los indicadores repotados
Coordinador de pais 3
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Anexo No. 3
Universidad Panamericana
Facultad de Ciencias Econdmicas
Maestria en Administracion Corporativa
Tema: Evaluacion de procesos de seguimiento y control de proyectos segiin PMI

Cuestionario sobre Evaluacion de procesos de Seguimiento y Control

Objetivo del cuestionario: Diagndstico de los procesos de seguimiento y control de proyectos de
la division de VIH/SIDA de la organizacion Grupo de Trabajo — Salud para Todos (GT/ST)

Nombre del entrevistado:

Puesto que desempefia:

Fecha de aplicacion del cuestionario:

Tiempo de laborar en la organizacion:

Instrucciones: Luego de leer cada pregunta y sus respectivas opciones, por favor responda de
manera clara y precisa donde corresponda marcando con una “X” la opcién seleccionada o
escribiendo en el espacio establecido.

A. Integracion

1. ¢Se realiza algun procedimiento técnico y/o administrativo para el seguimiento y control
de la ejecucion de los proyectos de la division de VIH/SIDA?

1. Sl 2.NO

2. ¢Se verifica si el trabajo y los productos finales cumplen con los requisitos y/o criterios de
aceptacion?

1. Sl 2.NO

3. ¢ldentifica claramente las sefiales que le dicen a usted si un proyecto va en la direccién y
ritmo correcto?

1. SI 2.NO
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4. Si la respuesta anterior es si, ¢Describa cuales son esas sefiales que le dicen a usted si un
proyecto va en la direccion y ritmo correcto?
(Amplie su respuesta)

5. ¢ldentifica claramente las sefiales que le dicen a usted si un proyecto NO va en la
direccién y ritmo correcto?

1. SI 2.NO

6. Si la respuesta anterior es si, ¢Describa cuales son esas sefiales que le dicen a usted si un
proyecto NO va en la direccion y ritmo correcto?
(Amplie su respuesta)

7. ¢Se realizan revisiones de desempefio de los proyectos con base en lo establecido
inicialmente?

1. SI 2.NO

8. Si la respuesta anterior fue si, ¢Con base en qué se realiza la revision de desempefio de los
proyectos?
(Puede marcar mas de una opcion)

1. Alcance 2. Costo 3. Cronograma

4. Otros Especifique:

9. ¢Maneja algun procedimiento para la solicitud y aprobacion o dictamen de cambios en el
proyecto?

1. Sl 2.NO

10. Si un cambio es aprobado, ¢se actualizan los documentos del proyecto?

1. SI 2.NO

131



11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

¢Se estima el impacto de los cambios aprobados en la ejecucion del proyecto?

1. Sl 2.NO

¢Se identifica el porcentaje de trabajo completado y duracion restante?

1. Sl 2.NO

Alcance

¢Mantiene al dia los cambios que existen entre el alcance actual del proyecto y el
planificado del proyecto?

1. Sl 2.NO

Cuando el proyecto ha finalizado, Cémo se verifica que el producto final cumpli6 con el
alcance del proyecto?

1. No se verifica 2. Inspeccidn
3. Andlisis de variacion 4. Otro
Tiempo

¢Utiliza algun software de gestion de proyectos para el manejo del tiempo del proyecto?

1. SI Cual? 2.NO

¢Se realizan ejercicios como “;Qué pasa si....?” 0 el “planteamiento de varios supuestos”
para analisis de tiempo del proyecto?

1. Sl 2.NO

Si un cambio es aprobado, ¢se revisa el impacto en el cronograma del proyecto?

1. Sl 2.NO
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18.

19.

20.

21.

22.

23.

Costos

¢Utiliza algun software de gestion de proyectos para el manejo de los costos del proyecto?

1. SI Cual? 2.NO

¢Se lleva un registro de los costos reales a la fecha?

1. SI 2.NO

Si un cambio es aprobado, ¢se revisa el impacto en los costos del proyecto?

1. SI 2.NO

¢Se realizan revisiones de desempefio con respecto a los costos del proyecto? (analisis de
variacion, analisis de tendencias, desempefio del valor ganado)

1. Sl 2.NO

Calidad

¢Se realizan controles de calidad de los productos en diferentes niveles en el proyecto?

1. Sl 2.NO

¢Qué herramienta se utiliza para identificar distintos factores que pueden estar vinculados
con problemas o efectos potenciales sobre el proyecto?
(Puede marcar méas de una opcion)

1. Diagrama causa y efecto 2. Diagrama de control

3. Diagramas de flujo 4. Histograma

5. Diagrama de Pareto 6. Diagrama de comportamiento
7. Diagrama de dispersion 8. Muestreo estadistico

9. Inspeccion 10. Otro
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24.

25.

26.

217.

28.

29.

30.

Comunicaciones

¢Se mantienen reuniones periddicas a lo largo del proyecto para evaluar el estado del
proyecto y las tareas que estan por venir?

1. SI 2.NO
Riesgos

¢Se realiza periodicamente el monitoreo y control de los riesgos?

1. Sl 2.NO

¢Se tiene claro cudles son los detonantes de los riesgos del proyecto?

1. Sl 2.NO

. Adquisiciones

¢Existe la forma de cambiar los productos de un consultor o contratista en su contrato?

1. Sl (Por favor continGe con pregunta numero 28)

2. NO (Por favor continte con pregunta numero 29)

¢Se lleva documentacion del cambio de productos de un consultor o contratista?

1. SI 2.NO

¢Se realizan revisiones estructuradas del avance del consultor o contratista sobre los
productos comprometidos y la calidad de los mismos, en el costo y tiempo acordado?

1. SI 2.NO

Otras

Escriba alguna sugerencia para la mejora de los procesos de seguimiento y control de los
proyectos:

iGracias!!
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Anexo No. 4
Diccionario / Abreviaciones

Detonantes del riesgo: Que puede desencadenar la materializacion de un peligro
EDT: Estructura de Desglose de Trabajo

GT/ST: Grupo de Trabajo — Salud para Todos

M&E: Monitoreo y Evaluacion

PMBOK: Project Management Body of Knowledge

PMI: Project Management Institute
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