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RESUMEN

La gestidon de proyectos basados en la metodologia del PMBOK®, (PMI ®,2013) permite el
éxito de las organizaciones frente a la gestion estratégica de los recursos disponibles para la
ejecucion de los proyectos. Al mismo tiempo, da paso para el cumplimiento organizado de
funciones y procesos ajustados a las necesidades de las organizaciones, lo que produce

resultados positivos y un cumplimiento eficiente de los logros.

Este trabajo busca disefiar una metodologia para la gestién de proyectos de las empresas
del sector comercial, basados en los estandares del PMI ®. Gracias a la vision holistica que
ofrece la metodologia del PMI ®, las empresas podran estandarizar sus procesos vy
lineamientos internos a la hora de ejecutar sus proyectos, lo que impactara positivamente
en el mejoramiento de los tiempos y en la implementacién eficiente de los recursos con el
objetivo de que los procesos y procedimientos que estas realizan sean eficientes, de gran

impacto para su desarrollo y que deje como finalidad las lecciones aprendidas.

Palabras claves: metodologia; PMI ®; sector comercial; gestién de proyectos.
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ABSTRACT

Project management based on the PMBOK®, (PMI®, 2013) methodology enables the success
of the organizations against the strategic management of the resources available for the
implementation of the projects. At the same time, it gives step for organized compliance
functions and processes tailored to the needs of the organizations, which produces positive

results and an efficient fulfillment of the achievements.

This work seeks to design a methodology for project management of the companies in the
commercial sector, the PMI® standards-based. Thanks to the holistic vision offered by the
PMI® methodology, companies can standardize its processes and internal guidelines when
carrying out its projects, which will positively impact on the improvement of the times and
in the efficient implementation of resources with the aim that the processes and procedures
that they perform are efficient, high-impact development and lessons learned leave

intended.

Key words: methodology; PMI®; commercial sector; project management
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INTRODUCCION

La metodologia del PMBOK®, desarrollada por el Project Management Institute (PMI ©), es
una herramienta que amerita ser analizada en el contexto de la administracion actual,
puesto que pretende establecer una serie de buenas practicas organizacionales frente a la

gestidn y direccidn de proyectos.

Asi pues, el PMBOK ® se convierte en una guia amoldable a las realidades particulares de
cada organizacién y del sector en el que se ubiquen, mediante la implementacién de
técnicas y herramientas sustentadas en diez (10) areas del conocimiento. Estas dareas
otorgan una vision integral a la direccidén de proyectos, lo que impacta de manera positiva el

alcance de los objetivos.

La planeacién de proyectos, se vuelve un aspecto fundamental en el entorno competitivo y
cambiante que las empresas viven en la actualidad. Por esta razén, este trabajo busca
disefiar la Guia del PMBOK ® para la gestion de proyectos de las empresas del sector
comercial, que fortalezca y les permita dar lineamientos oportunos, detallados y claros
frente a los procesos, actividades y herramientas que inciden en la eficiencia de la ejecucién

de los proyectos.

Este trabajo refleja la necesidad de estudio que tiene las empresas comerciales en la mejora
de la implementacion de sus proyectos. Debido a esta necesidad, se plantean un objetivo
principal el de crear una guia que se adapte al modelo de trabajo de este tipo de
organizaciones y que aporte a su direccionamiento estratégico y al control gerencial de los
proyectos. Adicionalmente, el trabajo ofrece una explicacion clara de los antecedentes y el
analisis comercial en Colombia, que permite evidenciar la necesidad de implementar las

metodologias del PMBOK ©,

Ahondando al respecto, el desarrollo del proyecto se esboza bajo los lineamientos de los
dos (2) grupos de procesos; “Inicio y Planificacion y las diez (10) areas del conocimiento,
Gestion de la integracion, Gestidn del alcance del proyecto, Gestidn del tiempo, Gestion de

los costos del proyecto, Gestion de la calidad del proyecto, Gestiéon de los recursos

11
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humanos, Gestidon de la comunicacién del proyecto, Gestién de los riesgos del proyecto,

Gestidn de adquisicién de proyectos”. (PMBOK ©, 2013)

El trabajo también muestra los procedimientos y formatos recomendados que hay que
tener en cuenta a la hora de implementar la Guia del PMBOK ® en una empresa del sector
comercial, para asi lograr la optimizacion de la gestién de los dos 2 de procesos y las diez

(10) areas del conocimiento, para asi realizar mejoras continuas dentro de la empresa.
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1. TEMA DE INVESTIGACION

Disefiar una metodologia para la gestidon de proyectos basados en los estandares PMI ® para

los Grupos de Procesos de Inicio y Planeacidn, aplicadas en Empresas del sector Comercial.
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2. DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Las empresas comerciales estan enmarcadas dentro de las exigencias del desarrollo
econdmico, y una de las mejores estrategias para responder a estos requerimientos es
contar con la adecuada gestidon de proyectos. Lo anterior, les permitiria una expansién o

crecimiento organizado seguln su vision estratégica, asi como lo plantea Miranda (2012):

“Las disciplinas que comprende la gerencia de los proyectos moderna son sin
ninguna duda la mejor manera (algunos dirian la Unica manera efectiva) para
conceptuar, definir, planear, evaluar, autorizar, organizar, ejecutar, monitorear vy
controlar el desarrollo econdmico a través de programas y proyectos”. (PMI®, 2013,

p.11).

En este punto, corresponde identificar cuales han sido las principales situaciones en las que
las empresas han encontrado resistencia para su crecimiento organizado, desarrollo
econdmico o su consolidacion. Segun cifras del informe, Nacimiento y supervivencia de las
Empresas en Colombia, de la Red de Camaras de Comercio del pais (2016), entre 2011 y
2015, entraron al mercado un total de 1.033.211 Empresas y se liquidaron 991.911, lo que
equivale a una tasa de entrada bruta o nacimientos promedio de 23,1% y una tasa de salida

de 19,5%.

Por otro lado, en cuanto a la salida o liquidacion de empresas por sector, las empresas de
comercio y servicios han experimentado las mayores salidas con una media de 19,8% cada
uno, le sigue construccidn con una salida media anual de 18,2% vy, por ultimo, se encuentra

la industria registrando la menor tasa de salida, de 17,7%.

Igualmente, el informe da cuenta de la supervivencia empresarial, indicando que solo el
29,4% de las empresas sobreviven a sus primeros cinco afios de vida. Asi pues, cabe hacerse

la pregunta de cuales son esas situaciones o factores problema mas comunes.

Francisco Reyes Villamizar- superintendente de sociedades- afirmd, en una entrevista para
el periddico El Tiempo en 2015, que uno de los factores criticos que lleva a muchos fracasos

en los negocios es “la incapacidad de algunos administradores para gestionar eficazmente

14
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los recursos, que generalmente son limitados y convertirlos en riqueza, y es alli donde

influye el talento humano”.

Asi mismo, el Instituto del Fracaso en su investigacion é¢Por qué fracasan los negocios en
Colombia? (2015), realizada con el apoyo de la Universidad del Rosario y la Universidad de

Los Andes, sefiala cuatro razones a saber:

Ingresos insuficientes para subsistir

Problemas en la ejecucion de lo planeado

Problemas de financiamiento

Punto de venta inadecuado

De igual modo, dentro de las lecciones aprendidas en el desarrollo de proyectos, que como
inicialmente se plantea son un modelo para la consolidacion de las empresas, se presentan
factores que influyen en el fracaso de estos, tales como el incumpliendo de los
requerimientos planteados o la cancelacién del proyecto porque supera las expectativas de

tiempo y/o costo.

Segun Pacelli (2004), a lo largo del ciclo de vida de un proyecto se presentan, entre muchos

otros, los siguientes factores:

e No tratar el problema correcto: lo que impacta negativamente el alcance del
proyecto.

e No se disefia una buena agenda para el proyecto.
No se asigna el tiempo necesario.

El equipo de trabajo no se cohesiona y surgen problemas de comunicacién, tanto al interior

del equipo como hacia los interesados externos

No se presta atencién a los riesgos del proyecto, por lo tanto, no se prevén las estrategias

mas adecuadas para mitigarlos.

Como se puede observar, uno de los problemas mas comunes en las empresas al momento

de realizar un proyecto es el manejo del tiempo, pues a veces este supera el tiempo
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presupuestado, ocasionando que se consuman mayores recursos econémicos y de talento

humano.

Otro error es la falta de una visién holistica a nivel organizacional, causando que se
administren mal los recursos y que se dejen de ejecutar inversiones por falta de

informacion, como por ejemplo la entrega no oportuna de recursos a otros proyectos.

Por si fuera poco, en las empresas del sector comercial, el bajo o mal andlisis de situaciones
actuales, proyecciones o estudios de pre-inversion deficientes, impactan negativamente la

informacidén para la toma de decisiones dentro de los proyectos.

Continuando con la falta de planificacién, hay una serie de situaciones que también hacen
parte del dia a dia de las empresas tales como el desorden de los procesos, el
desconocimiento de la normatividad vigente y del contexto de la empresa, la no existencia
de procesos de cierre y entrega de resultados a las areas responsables de la implementacién
y monitoreo del producto, la no definicién de criterios de aceptacion que dejan a la deriva la
evaluacién del concepto de calidad para el entregable o proceso, asi como el
desconocimiento de puntos de indicadores claves de referencia para su posterior

comparacion.

Todo esto impacta negativamente en el cumplimiento hacia los clientes internos y externos,
como por ejemplo a los proveedores de las empresas comerciales, quienes hacen parte del
apalancamiento del negocio y que deberian quedar implicados en formas de ganar a través

de la misma organizacién interna de la empresa.

Los clientes internos, que son quienes conforman las diferentes dreas de la empresa, deben
fortalecer y desarrollar competencias de comunicacién. Una situacién que ejemplifica lo
anterior, es cuando se necesita detallar los costos de los proyectos, pero las areas no tienen
la responsabilidad explicita de entregar esta informacién; esto complica la recoleccién de
dichos datos, puesto que no existe un area que recolecte, condense y unifique la
informacién (base de datos), que es vital a la hora de tomar decisiones basadas en

informacién precisa.
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Igualmente, la mala comunicacién dentro de la organizacién perjudica el alcance de un
proyecto, ya que para los interesados claves no llega oportunamente la informacién, o
porque las personas que tienen la responsabilidad de implementar el resultado del
proyecto, no tienen claridad frente a cdmo hacerlo. Lo anterior causa prevencion y baja
disponibilidad para apoyar el ciclo de vida del proyecto, convirtiéndose en un riesgo

importante, y a veces oculto en las organizaciones.

Todo esto confluye en una necesidad basica: tener orden, y este trabajo aporta una
propuesta frente a la misma, a través de metodologias como la Gerencia de Proyectos,
Administracién de Proyectos o Direccion de Proyectos, segiun el nivel gerencial u
organizacional de la empresa. Estas metodologias permitiran generar valor a través de la
toma de decisiones con la informacién oportuna y confiable, lo que impacta positivamente
el éxito del proyecto el cual deberd medirse a favor de realizar en su totalidad el proyecto
cumpliendo con los impedimentos o restricciones del alcance, el tiempo que se tendr3, el
costo del mismo, la calidad, ademas de los recursos y también el riesgo del presente

proyecto.” (PMI®, 2013, p.35).
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3. JUSTIFICACION

Dentro del dia a dia de la organizacidn, se presenta la necesidad de diagnosticar, disefar,
documentar, implementar y gestionar procesos que permitan engranar todas las
herramientas, las personas que ejecutan los procesos y los sistemas actuales, con el fin de

cumplir con el objetivo final que se establezca.

Para ello, una empresa del sector comercial debe establecer la cultura de procesos; pero
para dar alcance a las necesidades de control y planeacién desde la gerencia general y
cumplimiento con la planeacion estratégica, se requiere estructurar un sistema que de

manera ordenada permita mejorar la respuesta a la gestidn de requerimientos y proyectos.

Y como se ha logrado identificar, los procesos de planeacién y control para realizar
proyectos o atender requerimientos de alto impacto no son los mas comunes, ni los mas
estandarizados. Por lo tanto, la adopcién de buenas prdcticas para la ejecucién de los
proyectos requerira la implementacidn de los cinco grupos de procesos (inicio, planificacion,
ejecucion, monitoreo y control y cierre) en la busqueda de beneficiar considerablemente las
empresas, cabe aclarar que en este trabajo solo se va a implementar los procesos de (inicio,

planificacion).

Frente a lo anterior la guia metodolégica del PMBOK® ofrece la posibilidad de adaptarse a
los ambientes de la organizacién y a los activos de los procesos de la organizacién; por lo
tanto, el presente trabajo busca proponer las mejores practicas de una manera sencilla y

gue se ajuste a las necesidades de la empresa comerciales.

Como lo afirma German Bernate, presidente del Project Management Institute, capitulo
Colombia (PMI®), “es un modelo que permite aumentar la eficiencia en términos de tiempo
de ejecucidn, alcance, especificaciones de calidad, beneficios y costos, acorde con el
presupuesto aprobado”, haciendo que la dindmica gerencial cambie positivamente, al dirigir

parte de la organizacidn por proyectos.
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4. OBIJETIVOS DE LA APLICACION DEL PMI®AL PROYECTO

4.1. OBIJETIVO GENERAL

Disefiar una de metodologia de proyectos para los grupos de procesos Inicio y Planeacion;
aplicando las diez (10) areas del conocimiento, fundamentada en los estdndares de la guia
metodolégica del PMBOK ® versiéon quinta (5), que se adapte a las condiciones de las
empresas del sector comercial y asi permita aportar a su direccionamiento estratégico y

posterior control gerencial de los proyectos.

4.2. OBIJETIVOS ESPECIFICOS

e Disefiar las herramientas, técnicas, procesos y formatos requeridos segun las
necesidades del proceso de Inicio donde se aborde el acta de la constitucién del
proyecto y la identificacidn de interesados.

e Elaborar para el proceso de planeaciéon las herramientas, técnicas, procesos y
formatos requeridos para la gestion de la direccion de planeacién, alcance, tiempo,
costo, calidad, comunicaciones, recursos humanos, riesgos, adquisiciones e

interesados.
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5. MARCO DE REFERENCIA

5.1. ANTECEDENTES

La informacion que se soporta en estos antecedentes muestra la importancia de
implementar dentro de una organizacién, en especial del sector comercial, la gestién por
proyectos, enfocadas bajo la guia metodolégica del PMBOK® quinta edicion (5).

(PMI®,2013)

5.1.1. ANALISIS DEL SECTOR COMERCIAL EN COLOMBIA

En Colombia se esta realizando la tarea con juicio y entusiasmo; el problema radica en la
falta de método para medir el riesgo y los alcances de los proyectos, perdiendo tiempo y

desafiandose en los presupuestos:

Las mejores practicas de Gerencia de Proyectos se dirigen a una compafiia o a la
capacidad del pais de administrar y prever con certezas costos, tiempo, riesgo,
calidad y seguridad, cuando la direccidn proporciona estos elementos permiten un
pais que apoye y aumente su infraestructura e inversién al mismo tiempo facilite Ia
competitividad creciente en el mercado global, las exportaciones en aumento vy el
abastecimiento de una balanza comercial mas favorable (Cardenas, citada en Revista

Dinero, 2006).

A la luz de la evidencia anterior; se puede apreciar que debe haber un eficiente manejo
estructural de proyectos, una visién global de cdmo medir el grado de madurez y costo,
tiempo, calidad y seguridad. En este punto del andlisis es donde se ve la necesidad del
disefio de una metodologia para la gestién de proyectos basados en los estandares del PMI®
y asi implementar principios que se queden enmarcados en el tiempo, para lograr que
niveles de incertidumbre relacionados con proyectos en el sector comercial sean vistos

desde otra perspectiva.
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En consonancia con lo anterior, la revista Dinero, en el articulo Gerencia de proyectos, del

16 de agosto de 2006, expone el ejemplo de la marca Off Corss, de la empresa colombiana

Hermeco.

“Que consiguid unas mejoras de casi el 30% en el nivel de eficiencia y cumplimiento
de objetivos concretos que se alinean con el negocio”. Asi pues, los resultados de la
gestién por proyectos “se reflejan en el aumento de la rentabilidad, beneficios
entregados, cumplimiento en los tiempos, calidad, satisfaccién de los involucrados y

una hoja del presupuesto asignado” (Revista Dinero, 2006).

Todos los proyectos, por insignificantes que parezcan, tienen grado de riesgo. La gran
ventaja de la Gerencia de Proyectos es la posibilidad de planificar, identificar, analizar
cualitativamente y cuantitativamente el riesgo por medio del escenario con niveles de
probabilidades, andlisis de sensibilidad, del valor monetario esperado y mediante arboles de
decisién. Por ejemplo, en Price Waterhousecoopers “el impacto y el riesgo se miden con
base a la correlacion beneficio/realizacion que se va a ganar al hacer el proyecto” (Afiez,

citado en Revista Dinero, 2006).

Por esta razoén, las empresas tienen un buen referente a la hora de implementar modelos de
proyectos basados en la metodologia del PMI®, que les brinda la oportunidad de mejorar en
aspectos como la planificacidn, el riesgo, el analisis, entre muchos mas beneficios. Asi,
implementar una buena gestién de proyectos se refleja dentro de la organizacién: hay
mucho mas orden y claridad frente a lo que se logra y, de esta manera, la rentabilidad

empieza a dar frutos.
Para Ivan Dario Ramirez, miembro de la junta directiva de PMI® Colombia:

Desde hace mucho tiempo las empresas se han dedicado a realizar proyectos, sin embargo,
los resultados nunca eran los mas agradables, obteniendo discordias e inconformidades
entre los inversionistas; esto generaba una gran molestia por no verse cumplidos los
propdsitos u objetivos, de alli proviene la importancia de tener un modelo que supla las

carencias y fallos de las organizaciones. (Ramirez citado en Revista Dinero. 2006).
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Es necesario pues, hablar del modelo bajo el cual se administran los procesos, se trata del
Project Management Body of Knowledge PMBOK®, que es “el compendio de las habilidades,
herramientas y técnicas que conforman las ‘Mejores Practicas Mundiales” (Revista Dinero,

2006).

Ademads de lo anterior, este referente muestra la necesidad y la importancia de que las
empresas del sector comercial tengan, dentro de su estructura organizacional, un area de
proyectos que implemente la metodologia del PMI®, para dinamizar y estructurar las
funciones de las dreas. Esto contribuye al alcance de los objetivos estratégicos y a lograr las
metas bajo un presupuesto definido, lo que ayuda y da una buena estructura a las

empresas.

De esta forma, el modelo de PMI® ayuda a que los proyectos tengan vision mas amplia de
las ideas y posibilitando que las empresas, sean mads organizadas y estructuradas, lo que

permite una mirada mas detallada del enfoque que se desea implementar.

5.1.2. CONCEPTOS

A continuacién, se explican los conceptos relacionados con los antecedentes que se
expusieron en el punto anterior. Cabe aclarar que estos items se explican bajo la visién de la

PMBOK® la quinta edicion (5)

Estos conceptos van entrelazados, los proyectos y planificacién estratégica, donde es de
primordial importancia en las organizaciones un plan estratégico para alcanzar los objetivos

esperados, entre los conceptos estan:

e Avance tecnoldgico: (p.ej., una compaiiia de productos electrdnicos que autoriza un
proyecto nuevo para desarrollar un ordenador portatil mds rdpido, mas econédmico y
mas pequeiio sobre la base de los avances en materia de memorias y de tecnologia

electrénica) (PMI®, 2013, p.10).
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Consideraciones ambientales: (p.ej., una empresa publica que autoriza un proyecto
para crear un nuevo servicio que consista en compartir automoéviles eléctricos a fin
de reducir la contaminacién) (PMI®, 2013, p.10).

Demanda del mercado: (p.ej., una compaifia automotriz que autoriza un proyecto
para construir mas automdviles de bajo consumo en respuesta a la escasez de
combustible) (PMI®, 2013, p.10).

Necesidad social: (p.ej., una organizacién no gubernamental en un pais en vias de
desarrollo que autoriza un proyecto para dotar de sistemas de agua potable, bafos y
educacion sanitaria a comunidades que padecen altos indices de enfermedades
infecciosas) (PMI®, 2013, p.10).

Oportunidad estratégica: necesidad del negocio. Por ejemplo, un centro de
formacidn que autoriza un proyecto de creacién de un curso nuevo para aumentar
sus ingresos (PMI®, 2013, p.10).

Proyectos y Planificacion Estratégica: los proyectos se utilizan a menudo como
medio para alcanzar directa o indirectamente los objetivos recogidos en el plan
estratégico de una organizacién. Por lo general, los proyectos se autorizan como
resultado de una o mas de las siguientes consideraciones estratégicas desarrolladas
en los puntos siguientes (PMI®, 2013, p.10).

Requisito legal (p.ej., un fabricante de productos quimicos que autoriza un proyecto
para establecer pautas para la correcta manipulacién de un nuevo material téxico)
(PMI®, 2013, p.10).

Solicitud de un cliente: (p.ej., una empresa eléctrica que autoriza un proyecto para
construir una nueva subestacion a fin de abastecer un nuevo parque industrial)

(PMI®, 2013, p.10).

Es importante tener este concepto dentro del trabajo; los proyectos incluidos en programas

o portafolios constituyen un medio para alcanzar las metas y los objetivos de la

organizacién, a menudo en el contexto de un plan estratégico. “Si bien dentro de un

programa y un grupo de proyectos puede tener beneficios especificos, estos proyectos
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también pueden contribuir a los beneficios del programa, a los objetivos del portafolio y al

plan estratégico de la organizaciéon”. (PMI®, 2013, p.10).

6. MARCO TEORICO O CONCEPTUAL

Para el presente trabajo, los fundamentos tedricos que delimitaran el alcance de la
investigacion se tomardn de la guia internacional PMBOK®; quinta (5) edicidn del PMI®. Este,
entrega conceptos que soportan el disefio de una metodologia para la gestién de proyectos
basados en los estandares PMI®, aplicados a empresas del sector comercial, asi como

herramientas de buenas practicas para la gestion de proyectos.

La Gerencia de Proyectos o Direccion de Proyectos, se define como, “la aplicaciéon de
conocimiento, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para
cumplir con los requisitos del mismo”. (PMI®, 2013, p.5). En consecuencia, a esto, la
direccion de proyectos integra a las personas que tienen el conocimiento, las herramientas y
gue entienden el gran desafio de implementar cualquier propuesta metodoldgica, para

disponer procesos en las empresas.

Por lo anterior, la Gerencia de Proyectos maneja una serie de conceptos que por su
importancia serdn mencionados en el presente trabajo, asi como serdn entendidos a partir

de la metodologia del PMI®. Estos conceptos son:

e Operaciones: “La gestién de operaciones es la supervision, direccién y control de las
operaciones del negocio tales como la produccién, fabricacién, soporte,
mantenimiento, administrativas, entre otras. Son fundamentales para el
cumplimiento de los objetivos del negocio” (PMI®, 2013A, p.4).

e Portafolio: “Una serie de proyectos, programas, subconjunto de portafolios vy
operaciones que se gestionan como un grupo para alcanzar determinados objetivos
estratégicos” (PMI®, 2013, p. 4).

e Programa: “Es una serie de proyectos relacionados, subprogramas y actividades que

se gestionan de manera coordinada para contribuir al portafolio” (PMI®, 2013, p. 4).

En la tabla 2 exponen unas diferencias, a través de las diferentes areas de la Empresa.
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Direcclén Organizaclonal de Proyectos
- Proyectos Programas Portafolies
Los proyectos tienen objetivos Los programas tienen un alcance | Los portafolios tienen un
definidos. El alcance se elabora | mayor y proporcionan beneficios | alcance organizacional que
Alcance progresivamente a lo largo del més significativos. varfa en funcién de los objetivas
ciclo de vida del proyecto. de [a misma.
Los directores de proyecto prevén | Los directores de programas Los directores de portafolios
. cambios e implementan procesos | prevén cambios, que podran monitorean permanentemente
Cambio para mantener dichos cambios | surgir tanto a nivel intemo como | los cambios en un entomo més
administrados y controlados. a nivel externo al programa, ¥ amplio, tanto a nived interno
estan preparados para gestionarios. | como externo.
Los directores de proyecto Los directores de programa Los directores de portafolios
Planificacién | transforman progresivamente la desarrollan el plan general del crean y mantienen los procesos
informacidn de alto nivel en programa y crean planes de alto y la comunicacidn necesaria
planes detallados a lo largo del nivel para guiar la planificacidn relacionada con el portafolio
ciclo de vida del proyecto, detallada a nivel de los global,
componentes.
Los directores de proyecto dirigen | Los directores de programa Los directores de portafolios
Direceién | a1 equipo del proyecto de modo | dirigen al personal del programa y | pueden difigit o coordinar al
que se cumplan los objetivos del | a los directores de proyecio; personal de direccion de
mismo. brindan visidn y liderazgo global. | portafolios o de programas y
proyectos que tuviera
responsabilidad de informar al
portafolio ghobal.

Eiito El &xito se mide por la calidad del | El éxito se mide por el grado en El &xito se mide en términos del
producto y del proyecto, la que el programa satisface las rendimiento de la inversidn
oportunidad, el cumplimiento del | necesidades y beneficios que le global y de la obtencidn de
presupuesto y & grado de dieron ongen. beneficios del portafolio.
satisfaccion del cliente.

i Loz directores de proyecto Los directores de programa Los directores de portafolios
Monitoreo maonitorean y controlan el trabajo | monitorean el progreso de los monitorean los cambios
realizado para obtener los componentes del programa con estratégicos y la asignacidn
productos, servicios o resultados | el fin de asegurar que se cumplan | global de recursos, los
para los cuales el proyecto fue los objetivos globales, resultados de desempefio y el
emprendido. cronogramas, presupuesto y riesgo del portafolio.
beneficios del mismo.

Tabla 1 Presentacion Comparativa de la Direccion de Proyectos, la Direccion de Programas y la Direccion de

Portafolios (PMI®, 2013, p. 8).

e Proyecto: “Es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos implica que un

proyecto tiene un principio y un final definidos” (PMI®, 2013A, p. 3).

25



DISENAR UNA METODOLOGIA PARA LA GESTION DE PROYECTOS BASADOS EN LOS
ESTANDARES PMI ® PARA LOS GRUPOS DE PROCESOS DE INICIO Y PLANEACION,
APLICADAS EN EMPRESAS DEL SECTOR COMERCIAL.

PE

Ademas de los conceptos anteriores, es muy importante mencionar el Ciclo de Vida de un
proyecto que, segun la guia PMBOK®, se entiende como las fases por las que atraviesa un
proyecto desde su inicio hasta su cierre. “Estas fases son, generalmente, secuenciales y sus
nombres y nimeros se determinan en funcion de las necesidades de gestion y control de la
organizacién u organizaciones que participan en el proyecto, la naturaleza propia del

proyecto y su area de aplicacion” (PMI®, 2013, P, 38).

A continuacion, se presenta la grafica del Ciclo de Vida, que cuenta con unas caracteristicas
gue son: inicio del proyecto, organizacion y preparacion, ejecucién del trabajo y cierre del

proyecto. (PMI®, 2013, P, 39).

Inicio del = Organizacion Elecucion del Trabajo Clerre del
Proyecto v Preparacion Proyecto
— - - ol - -.‘
[0] ]
Q = " 1
4 . A
o ’ 1
F e o '
=0 *
oo - * A
28 .’ L
8 8 - ‘1
- *
- Y
- *
=" S
| | ~ |
Salidas de Acta de Plan para la Eniregables Documentos
laDireccion  Constitucion Direccion Aceptados del Proyecto
de Proyectos  del Proyecto del Proyecto Tiempo » Archivados

Grafica 1 Niveles Tipicos de Costo y Dotacion de Personal en una Estructura Genérica del Ciclo de Vida del
Proyecto. Fuente: PMBOK® quinta edicidn (5) (PMI®, 2013, p 39).

Seguidamente, la guia del PMBOK® muestra los procesos de la direccién de proyectos,
“donde esto procesos se aplican de manera global y a todos los grupos de industrias. Buenas
practicas, esto conlleva a que los proyectos aumentan la posibilidad de éxito”. (PMI®, 2013,

p, 48)
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En la guia del PMBOK® “se aplica cuarenta y siete (47) procesos enmarcados en cinco (5)
areas de procesos; los cuales se deben ajustar siempre, seglin las condiciones propias de la
empresa” (PMI®, 2013). Teniendo en cuentas las areas de La agrupacion légica de procesos:
inicio, planificacion, ejecucidn, monitoreo y control, y cierre. Ademas, se enmarca dentro del
triangulo de restricciones: tiempo, alcance y costo en funcion de la calidad de los requisitos
(PMI®, 2013). Cabe a aclarar que en este trabajo se va a implementar dos (2) Grupos de
Procesos que son el Inicio y la planificacién y las diez (10) areas del conocimiento, que son

mencionadas anteriormente.

A propésito de lo anterior es importante tener el concepto de la triple restriccién, por medio
de esta restriccidon el proyecto puede tener un final exitoso, debido a que existen unas
variables como, los recursos asignados, para el proyecto que esta en marcha, el alcance que
se implementd, no se puede olvidar la calidad que es fundamental, todas las variables

mencionadas hacen parte, para que el proyecto sea aceptado por el cliente e inversionista.

La siguiente figura ilustra la restriccion:

Tiempo Alcance

Costo

Figura 1 Restriccion del proyecto Fuente: Aguirre, 2013, p. 24
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Para contextualizar un poco sobre que es el limite del proyecto como lo dice PMBOK®, “se

define como el momento en que se autoriza el inicio o la finalizaciéon de un proyecto o de

una fase de un proyecto. El propdsito clave de este Grupo de Procesos es alinear las

expectativas de los interesados con el propdsito del proyecto”. (PMI, 2013, p 54).

Iniciador/

Patrocinador
Del Proyecto

i
|
|
l
4

Entradas

del proyecto

Limites

Procesos de
Seguimiento y Control

Procesos de
ejecucién

de cierre

i del proyecto i

Producto
entregables
del Proyecto

Registros
del proyecto

archivos de
los proyectos,

Grafica 2. Limites del proyecto. Fuente: PMBOK® quinta edicion (5) (PMI, 2013, p 54). Recuperado de
http://slideplayer.es/slide/2964769/11/images/10/L%C3%ADmites+del+proyecto+L%C3%ADmites+del+proyect

o+Producto+Usuarios.jpg

A continuacion, se da paso a las definiciones del grupo de procesos a los que hace referencia

la guia PMBOK®.(PMI®, 2013).

nuevo proyecto o fase de uno ya existente. (PMI®, 2013, P, 49).

Grupo de Procesos de Inicio: Compuesto por procesos ejecutados para definir un

Grupo de Procesos de Planificacidon: Son los procesos que definen el alance, los
objetivos y desarrollan un plan de accién para cumplirlos. (PMI®, 2013, P, 49).

Grupo de Proceso de Ejecucion: Son los procesos realizados a partir del plan del
proyecto para completar el trabajo y cumplir con los requisitos del proyecto. (PMI®,

2013, P, 49). Este proceso no hace parte del alcance de este trabajo de investigacion.

Grupo de Proceso de Seguimiento y Control: Enmarca los procesos sugeridos para el

monitoreo y analisis del desempeifio del proyecto que permitan identificar y efectuar
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los cambios necesarios. (PMI®, 2013, P, 49). Este proceso no hace parte del alcance

de este trabajo de investigacion.

e Grupo de Proceso de Cierre: Procesos para finalizar todas las fases del proyecto con

el fin de cerrar el mismo (PMI®, 2013, P, 49). Este proceso no hace parte del alcance

de este trabajo de investigacion.

A continuacion, se visualiza la relacidon entre los grupos de procesos de la direccion del

proyecto con la respectiva drea de conocimiento.
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Correspondencia entre Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento de la Direccion de Proyectos. Fuente:

PMBOK®
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2013, p
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Ademas de los conceptos anteriores también hay que mencionar los de las diez (10) areas
del conocimiento, que son “un conjunto completo de conceptos, términos y actividades que
conforman un ambito profesional, un dmbito de la direccién de proyectos o un darea de

especializaciéon”. (PMI® 2013, p. 60). Las areas del conocimiento son:

e Gestion de la integracion del proyecto: “describe los procesos y actividades que
forman parte de los elementos de la direccion de proyectos” (PMI®, 2013, p. 63).

e Gestion del alcance del proyecto: “describe los procesos necesarios para cerciorarse
de que el proyecto incluya solo el trabajo requerido para complementar el proyecto
satisfactoriamente” (PMI®, 2013, p.105).

e Gestion del tiempo: “describe los procesos relativos a la puntualidad en la
conclusion del proyecto” (PMI®, 2013, p. 141).

e Gestion de los costos del proyecto: “describe los procesos de planificacién
estimacion, presupuestos y control de costos de forma que el proyecto se complete
con el presupuesto aprobado” (PMI®, 2013, p. 193).

e Gestion de la calidad del proyecto: “describe la relacidon con el cumplimiento de los
objetivos por los cuales ha sido emprendido” (PMI®, 2013, p. 227).

e Gestion de los recursos humanos: “describe la relacién con el equipo del proyecto”
(PMI®, 2013, p. 255).

e Gestion de la comunicacidn del proyecto: “describe la generacién, recoleccién,
distribucién, almacenamiento y destino final de la informacién” (PMI®, 2013, p. 287).

e Gestion de los riesgos del proyecto: “describe el riesgo en forma cuantitativa y
cualitativa, planifica, e identifica los riesgos” (PMI®, 2013, p. 309).

e Gestion de adquisicion de proyectos: “incluye los procesos para comprar o adquirir
productos, servicios o resultados” (PMI®, 2013, p. 355).

e Gestion de los interesados del proyecto: “describe las personas, clientes,
patrocinadores, organizaciones ejecutantes y el publico involucrados en el proyecto,
cuyos interesados (stakeholders) pueden verse afectados de manera positiva o

negativa en el proyecto” (PMI®, 2013, p. 391).
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Asi, esta serie de conceptos tienen un sustento practico, ya que es el conocimiento de los
mismos en donde reside la efectividad de la gestion del proyecto. Asi, actualmente “es muy
frecuente que la gestion en las empresas se realice por proyectos y no por procesos”
(Revista Dinero, 2006), siendo la gerencia de proyectos “una de las mds poderosas

herramientas de gestion creadas hasta hoy” (Revista Dinero, 2006).

Cabe destacar, que la Gerencia de Proyectos ha tomado mas relevancia, por lo que
estudiosos del tema han creado varias metodologias que buscan estandarizar los procesos
de gestion de proyectos, tales como: la guia PMBOK®, el PRINCE2® y la 1SO21500, 2012, que
tienen reconocimiento en la direccion de proyectos y el P2M © (Project & Program
management for Enterprise Innovation (Skogmar, 2015). También existen metodologias
denominadas agiles, para proyectos de corta duracién, como el XP® (Extreme

Programming), SCRUM® (QOrjuela. A y Rojas. M, 2008, p. 159).

Estas metodologias, como se mencionaba anteriormente, buscan estandarizar los procesos,
haciendo que la implementacidon sea mas répida y eficaz, ademas de resaltar la informacién

necesaria. Después de esta retroalimentacién se retoma algunas definiciones:

e [ISO 21500: “norma que se traduce en una mejora de la calidad, en el cumplimiento
de los requisitos del producto o servicio, en la gestion eficiente de los recursos y en
la optimizacién de costos, los cuales impactan de manera directa la sostenibilidad, la
competitividad y la satisfaccion del cliente y generan mayor eficacia en los resultados
gue apuntan a los objetivos del negocio” (Calderdn, Iriarte y Trejos, 2014, p.8).

e PRINCE2°®: la expresion completa en inglés es Projects in controlled environments. Es
un método estructurado de gestion de proyectos que consiste en una aproximacion
a las buenas practicas para la gestién de todo tipo de proyectos publicos y privados;
esta se ha convertido en el estandar de factor para la organizacion, la gestion y el
control de los mismos.

El método divide los proyectos en fases manejables para permitir el control eficiente
de los recursos y el control periddico de su evolucién. PRINCE2® esta basado en los

productos, es decir, los planes del proyecto se centran en obtener resultados
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concretos, y un lenguaje comun en los proyectos (Prince2, 2015, p.); QRP
International, 2015 no solo en la planificacidn de las actividades que se llevan a cabo.
SCRUM: Es un proceso en el que se aplican de manera regular un conjunto
de buenas practicas para trabajar colaborativamente, en equipo, y obtener el mejor
resultado posible de un proyecto se ejecuta en bloques temporales cortos vy
normalmente son de 2 semanas, aunque en algunos equipos son de 3 y hasta 4
semanas, limite maximo de feedback y reflexion. Cada interaccién tiene que
proporcionar un resultado completo, un incremento de producto proyecto final que
sea susceptible de ser entregado con el minimo esfuerzo al cliente cuando lo solicite

(proyectosagiles.org, s.f.).

La figura 2 da a conocer los principales componentes de las metodologias

anteriormente.

Daily —
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- detallado Incremento
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producto

Figura 2 - Grdfico ilustrativo del proceso iterativo de la metodologia Scrum Fuente: K. Schwaber y M.

Beedle, 2002 [13]

Sin embargo, cabe aclarar que la metodologia que se va a implantar en este trabajo, para la

aplicacion de proyectos a empresas comerciales, es la del PMI® quinta edicidn (5), pues es la

mas aplicada en nuestro medio.
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Es importante resaltar la siguiente definicion que la Guia del PMBOK® (PMI, 2013 A)

proporciona pautas para la direccién de proyectos individuales y define conceptos

relacionados con la direccion de los mismos. Describe, asi mismo, el ciclo de vida de la

direccion de proyectos y los procesos relacionados. Esta guia es reconocida como un

estdndar a nivel global y representa para la profesion un método para gerencia de

proyectos, donde se determinan procesos, definen conceptos y se establecen pautas (PMI®,

2013, p, 9).

Ahora bien, el concepto de Oficina de Direccidn de Proyectos (PMOs) “Es una estructura de

gestidon que estandariza los procesos de gobierno relacionados con proyectos y hace mas

facil compartir recursos, metodologias, herramientas y técnicas”. (PMI®, 2013, p11).

Las responsabilidades de una (PMOs) pueden abarcar desde el suministro de
funciones de soporte para la direccidn de proyectos, hasta el adecuado manejo de la
propia direccién de uno o mds proyectos “Existen diferentes tipos de estructuras de
(PMOs) en las organizaciones, en funcién del grado de control e influencia que

ejercen sobre los proyectos en el ambito de la organizacion”. (PMI®, 2013, p. 11).

A demads de lo anterior los diferentes tipos de (PMOs) son:

De apoyo: “desempeian un rol consultivo para los proyectos, suministrando
plantillas, mejores practicas, capacitaciéon, acceso a la informacién y lecciones
aprendidas de otros proyectos. Este tipo de (PMOs) sirve como un repositorio de
proyectos y ejerce un grado de control reducido” (PMI®, 2013, p. 11).

De control: “proporcionan soporte y exigen cumplimiento por diferentes medios.
Este cumplimiento puede implicar la adopcién de marcos o metodologias de
direccion de proyectos a través de plantillas, formularios y herramientas especificos,
o conformidad en términos de gobierno. Esta (PMOs) ejerce un grado de control
moderado” (PMI®, 2013A, p. 11).

De directiva. “ejercen el control de los proyectos asumiendo la propia direccion de
los mismos” (PMI®, 2013A, p. 11); asi mismo, estas ejercen un grado de control

elevado e “integra los datos y la informacidn de los proyectos estratégicos
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corporativos y evalua hasta qué punto se cumplen los objetivos estratégicos de alto

nivel” (PMI®, 2013A, p. 11).
Finalmente, “estas constituyen el vinculo natural entre los portafolios, programas vy

proyectos de la organizacidn y los sistemas de medida corporativos (p.ej., cuadro de mando

integral)” (PMI®, 2013A, p. 11).

Al respecto, conviene decir que una (PMOs) permite estandarizar los procesos
relacionados con el proyecto, compartir recursos, metodologias, herramientas y
técnicas. “Una (PMOs), seglin su tamaio o el campo de accién que tome dentro de la
empresa, puede ser responsable desde la creacidon e indicacion de funciones y
procesos para la direccidon de proyectos, hasta la propia ejecucidon de un proyecto”.

(PMI®, 2013A, p. 11).

En algunas empresas estas actividades pueden ser desarrolladas por otras dreas o
departamentos, como el area de procesos y mejoramiento, el area administrativa, el drea de
tecnologia o desde cualquier area donde sus integrantes o un responsable deba llevar a

cabo un proyecto.

En consecuencia, a lo expuesto antes, es necesario resaltar la importancia de implementar
una oficina de direccién de proyectos (PMOs), que permita estandarizar los procesos

relacionados con el proyecto; compartir recursos, metodologias, herramientas y técnicas.
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7. MARCO METODOLOGICO

7.1. ENFOQUE

La metodologia con la que se plantea abordar la investigacién es la descriptiva y deductiva,
asi como exploratoria a través de procesos cualitativos, que permitan lograr el objetivo
general y los objetivos especificos ya planteados en el trabajo. El enfoque principal es
disefiar una de metodologia de proyectos, fundamentada en los estdndares PMBOK® del
(PMI ®,2013) que se adapte a las condiciones de una empresa del sector comercial y asi

permita aportar a su direccionamiento estratégico y control gerencial de proyectos.

Segun Cazau (2006), “En un estudio descriptivo se seleccionan una serie de cuestiones,
conceptos o variables y se mide cada una de ellas independientemente de las otras, con el
fin, precisamente, de describirlas” (pp.27). Asi que, en este tipo de estudio importan en gran
medida la recopilacién de datos e informaciéon que permitan la conceptualizaciéon de los
fendbmenos a estudiar que para Hyman (1997), citado en Cazau (2006), “constituye el
problema tedérico fundamental que se plantea al analista de una encuesta descriptiva”

(Hyman, 1997, en Cazau, 2006).

De esta forma, con la investigacién exploratoria, se realizardn investigaciones a través de
documentos, otras tesis e informacién en el medio, sobre empresas del sector comercial
gue estén o hayan aplicado estdndares para la gestion de proyectos, especificamente
basadas en metodologia (PMI ®,2013) y sus principales resultados. Lo anterior, permitiria
qgue el disefo de la metodologia de proyectos se ajuste a la realidad y contexto de dichas

empresas.

7.2.  DISENO INSTRUMENTAL

“Secuencia de eventos y transformaciones que responden a cierta organizacion o ley interna
gue sigue un fendmeno cuando evoluciona hacia un punto de llegada”. (Publicado en

Educacion, tecnologia; en 2009 el 31 de Marzo).
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El recurso que se va a utilizar es la investigacion, a través de la cual se identificara aspectos
como procesos implementados, estructura definidas para atender proyectos modelo de

seguimiento, y percepcién de la cultura de trabajar por proyectos.

7.3. TIPO DE ESTUDIO

El otro método a implantar, como ya se menciond anteriormente, es el deductivo, que nos
permite utilizar diferentes herramientas y elementos para demostrar o esclarecer, entre
otras cuestiones, cdbmo son los esquemas, cuadros graficos, sinopsis, etc. Un componente
muy importante del método deductivo es que se investiga de lo general a lo particular, lo
gue se asocia a la guia metodoldgica del PMBOK® de la quinta (5) edicidn, asi como a los

procesos que tengan conexion con la presente investigacion.
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8. USUARIOS POTENCIALES Y SECTORES BENEFICIADOS

Los usuarios potenciales y sectores beneficiados serian empresas comerciales del sector
publico y privado, que puedan aplicar esta metodologia, que estén a la vanguardia de
generar cambios en la estructura de su empresa, y que quieran tener proyeccién hacia
nuevos modelos de gestidn de proyectos dentro de sus organizaciones. La implementacién
de este modelo sera una alternativa para optimizar procesos, recursos, mejorar los ingresos
de la organizacidn, asi como contribuir a cambiar la mirada hacia unas expectativas de
mejoramiento en la gestion de proyectos que permita cumplir como minimo con el tridngulo
de restricciones (alcance, tiempo, costo, calidad y satisfaccién de los interesados). Estas
areas del conocimiento que conforman el tridngulo de restricciones les incrementara

mejoras hacia los usuarios potenciales y sectores beneficiados.

De acuerdo con lo anterior, la gestién del alcance ofrece una planificacion y una
recopilacion, que ayuda a definir qué trabajo se requiere y que este mismo sea
implementado, ademds permitira monitorear y validar el cambio de un proyecto. Asi
mismo la gestion del tiempo beneficia a los proyectos en la optimizacidn de recursos debido
a los plazos en los que se pueden efectuar actividades, para un mejor aprovechamiento del
cronograma. Ademas la importancia de la gestion del costo, brindard a los usuarios y a los
sectores beneficiados a tener buenas practicas de planificar, estimar, presupuestar,
financiar y adquirir inversiones para gestionar y controlar los costos dentro del presupuesto
aprobado de un proyecto. Enfatizando sobre los beneficios de la gestion de la calidad, los
cuales brindaran una mejora continua, debido a que apoya a las actividades de Ia
organizacién en el contexto del proyecto, utilizando politicas y procedimientos que
implementara estandares de calidad en proyectos en marcha. Para finalizar con el tridngulo
de restriccion es importante mencionar que la gestion de los interesados (sponsor,
patrocinador, clientes y usuarios) proporciona el capital y las condiciones para efectuar el
proyecto, también es importante tener un plan claro y factible para lograr la participacién

de los interesados en el la duracidn del proyecto.
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Cabe concluir que, esta investigacidon puede nutrir el ambito académico, como referencia a
profesores y estudiantes que estén interesados en realizar trabajos sobre PMI®, asi como

conocer su aplicacién en empresas comerciales.
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9. DISENO DE UNA METODOLOGIA PARA LA GESTION DE PROYECTOS BASADOS EN
LOS ESTANDARES PMI ® PARA LOS GRUPOS DE PROCESOS DE INICIO Y PLANE
ACION, APLICADAS EN EMPRESAS DEL SECTOR COMERCIAL

9.1. Disefio de las herramientas técnicas, procesos y formatos requeridos del Grupo

de procesos de inicio.

El Grupo de Procesos de Inicio, son aquellos procesos utilizados para definir proyectos o
fases ya existentes, adquiriendo la autorizacién necesaria para efectuarlos o ponerlos en

funcionamiento. (PMI®, 2013, p, 54).

9.1.1. Desarrollo del acta de constitucion del proyecto

Es un proceso que se basa en diligenciar un documento que da autorizacién formal para

ejecutar el proyecto. (PMI®, 2013, p, 66)

Los proyectos se inician como consecuencia de necesidades internas de la empresa o de
influencias externas. En empresas tanto del sector comercial como en muchas otras, se
planifican estrategias cuidadosamente con el fin de obtener una buena organizaciéon con
respecto a los objetivos de dicho proyecto, los cuales deben seguir un orden especifico y asi

no afectar el cumplimiento de este. (PMI®, 2013, p, 68).

Asi mismo establecer para cada uno, metas y medirlas para identificar el verdadero impacto
de los proyectos en el crecimiento econdmico, consolidacidon o expansion de la empresa.

Dentro del ambito organizacional la empresa comercial debe contar con un sistema de
documentacién; o un sistema de gestion de la calidad; dentro del cual esté incluido el
manejo adecuado de la documentacién de procesos, instructivos y formatos; y para este

proposito el presente trabajo propone la siguiente clasificaciéon y codificacion documental
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Codificacion de documentos para

sistema de documentacion

Documento Codigo
Manuales. XY-ZZ-00
Procedimientos. XY-ZZ-00
Instructivos. XY-ZZ-W00-00
Formatos. XY-ZZ-W00-00
Politicas X-ZZ-00

Tabla 3 Codificacién de documentos (fuente propia)

Donde X corresponde al tipo de documento asi:

Tipo de X:
Manuales M
Procedimientos P
Instructivos |
Formatos F

Politicas PL

La Y indica el proceso al que corresponda; asi:
Clases de Y:

Grupo procesos de inicio: |

Grupo procesos de planeacion: P

Grupo procesos de ejecucion: E

Grupo procesos de seguimiento y control: SC

Grupo procesos de Cierre: C

Para efectos de este trabajo sdlo se plantearan documentos hasta el grupo de Inicio y

planeacién
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La ZZ corresponde al area de conocimiento del proyecto asi:

Proceso 77

Gestidn de la integracion del proyecto: IT
Gestion del alcance: AC

Gestion del tiempo: TP

Gestion de los costos: CT

Gestion de la calidad: CL

Gestion de los recursos humanos: RH

Gestidn de las comunicaciones del proyecto: CM
Gestidn de los riesgos: RG

Gestidn de las adquisiciones: AD

Gestidn de los interesados: IN
Para los manuales y procedimientos los 00 representan un nimero consecutivo

Para los instructivos y formatos la W 00 corresponde al documento y numero al cual
pertenece el instructivo o formato; el 00 final corresponde al consecutivo del instructivo o

formato.

La numeracidn de toda la documentacidn comienza en 01, dentro de su respectivo proceso.

Ejemplo:

El primer Instructivo (01) perteneciente al grupo de proceso de Inicio (I) en el drea de
conocimiento Gestidon de la integracion (IT), correspondiente el proceso 01, se indicara de la
siguiente forma:

I1- IT-PO1-01 Nombre del instructivo

Toda esta estructura de codificacién y clasificacién pertenece a la entrada “Activos de los
procesos de la organizacidn” Proceso Edicion y control de documentos, del proceso Acta de
constitucién. Seguidamente se desarrolla el proceso completo “Desarrollo del acta de
constituciéon del proyecto”: (PMI®, 2013, p, 66)
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Herramientas y técnicas
. Enunciado del Trabajo del Proyecto 1. Juicio de Expertos 1. Acta de Constitucion del Proyecto

. Caso de Negocio 2. Técnicas de facilitacion

. Acuerdos

BwWw N e

. Factores Ambientales de la
Empresa

S. Activos de los Procesosde la

Organizacion

Grdfica 3. Proceso de acta de constitucién del proyecto recuperado PMBOK® (PMI®, 2013, p, 66) Recuperado

de:
http://slideplayer.es/slide/3281790/11/images/26/Desarrollar+el+Acta+de+Constituci%C3%B3n+del+Proyecto.
ipg

9.1.1.1. Entradas

9.1.1.1.1. Enunciado del trabajo del proyecto
Este enunciado es propuesto por el Lider asignado al proyecto, y debe registrarse
inicialmente en el formato Registro de iniciativa (FI-IT-P01-01); el objetivo de diligenciar
previamente informacién del posible proyecto en un registro de iniciativa, permite llevar
control de las ideas que nacen de las diferentes areas de la empresa, asi como realizar
priorizaciones de ideas; de modo que los presupuestos destinados a proyectos o los
presupuestos por financiar, se inviertan de forma oportuna vy organizada segun los

lineamientos del plan estratégico de la empresa.

Por lo tanto, como el enunciado del proyecto debe dar cuenta a nivel general de la intencién
de proyecto, dentro del registro de iniciativa se plantea indicar de manera general, el tipo
de proyecto, la linea estratégica a la que estd asociada la idea, la causa, efecto y solucién
que la describa. Este registro de iniciativa, debe presentarse a la gerencia correspondiente;
donde se aprueba, se aplaza o se rechaza; en los casos que la idea es aprobada, se pasa a la

etapa de proyecto, donde se exige realizar el acta de constitucion del proyecto.
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9.1.1.1.2. Caso de negocio
Se trata de un documento en el cual se estudian las condiciones de comparacién directa
entre beneficio y coste, entre tendencias o inclinaciones; hasta el estudio de alternativas.
(PMI®, 2013, p, 69) .Este es de vital importancia para la prefactibilidad de proyectos
comerciales, este documento es realizado por el lider del proyecto siguiendo el formato

anexo Guia caso de negocio (FI-IT-P01-02)

9.1.1.1.3. Acuerdos
Permiten establecer las condiciones iniciales para un proyecto donde se presentan acuerdos
de nivel de servicio entre dreas; acuerdos verbales o correos electrénicos, en general
pueden ser pactos verbales o escritos que limiten o favorezcan la realizacién del proyecto y
nutran la estructuracion del acta de constitucién del proyecto; los acuerdos escritos en las

empresas comerciales por ejemplo deben considerar:

Acuerdo comercial entre la empresa y proveedores (FP-AD-P01-01): que es un documento
gue describe las condiciones comerciales entre la empresa y sus proveedores, informacion

de contacto y otras disposiciones legales.

Acta de reuniones (FP-CL-P02-01): es el registro que permite evidenciar los acuerdos
realizados entre las dreas que intervienen en el proyecto, los acuerdos de trabajo y las
decisiones de los equipos del proyecto y llevar antecedentes de acciones o

responsabilidades segun corresponda, durante todas las etapas del proyecto.

Otros acuerdos son los niveles de servicios de las areas de tecnologia y/o desarrollo
(internas o externas); quienes segun la prioridad que se le otorgue al proyecto y el tipo de
requerimiento, presentan los posibles tiempos para dar respuesta y apoyar el proyecto. Esta
entrada se genera como politica desde el drea de conocimiento “Gestion del tiempo del

proyecto” y cada empresa comercial puede disenar su modelo segln las caracteristicas de
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soporte de infraestructura, tecnologia o desarrollo. Ver Catalogé de servicios de Tl (PL-TP-

01)

9.1.1.1.4. Factores ambientales de la empresa
Son los factores influyentes en un proceso de ampliacion por medio de un estatuto para
dicho proyecto. (PMI®, 2013, p. 70).
Para el caso de empresas comerciales se debe tener presente los factores ambientales

propuestos en el anexo 1

9.1.1.1.5. Activos de los procesos de la organizacién
Son los activos de los procesos de la organizacién que influyen en el proceso desarrollo del
acta de constitucién del proyecto, para la empresa del sector comercial se deben tener

presente los factores ambientales propuestos en el anexo 2
9.1.1.2. Herramientas y técnicas

9.1.1.2.1. Juicio de expertos
Es usar el conocimiento de expertos para evaluar las entradas que se usaran para el acta de
constitucion de los proyectos, (PMI®, 2013, p70)
Como propuesta metodoldgica de herramienta y técnica para la identificaciéon y analisis de
la informacién de las entradas de los procesos, se indica la creacién de comités dentro de la
empresa, estas agrupaciones temporales del personal interno y en los casos que se requiera
personal externo; ya que puede ser necesario realizar consultas externas legales, tributarias,
técnicas, comerciales, analisis de la competencia, etc.; se plantean en el anexo 3 y 4 del
presente trabajo.
La frecuencia de encuentro de dichos comités puede ser semanal, quincenal, mensual u
ocasional segun la planeacién del proceso.
Se debe indicar que para el comité equipo responsable del proyecto o comité primario del

proyecto, inicialmente se designa un lider o coordinador que emprenda el proceso de
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iniciativa y luego, si la iniciativa es aprobada y segun el alcance del proyecto, se va
estructurando el equipo completo, donde cada integrante aporta desde su experiencia
como experto; cuando aplique, o desde su quehacer como responsable de las actividades

asignadas. Ver anexo 3y 4.

9.1.1.3. Salidas

9.1.1.3.1. Acta de constitucion del proyecto

Finalmente se diligencia todos los campos del acta de constitucién ver anexo

Acta de constitucion del proyecto (FI-IT-P01-03) en los cuales se registra

e Nombre del patrocinador del proyecto
e Lider del proyecto

e Nombre del proyecto

e Prioridad

e Alcance

e Exclusiones

e Riesgos del proyecto

e Restricciones y supuestos

e Interesados claves

e Cronograma de HITOS

e Otros.

9.1.2. Identificar a los interesados
El PMBOK® (2013), lo define como:

Es el proceso de identificacidén, ya sea a personas, grupos u organizaciones con el fin de

conocer informacién relevante sobre ellas, ya que se podrian ver perjudicadas o podrian
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perjudicar, a la hora de toma de decisiones o por el éxito que el proyecto obtenga. El mayor
beneficio que trae consigo este proyecto es que el lider tiene mas control e informacion que
le puede ser til en el proyecto. (PMBOK ©. PMI®, p. 392).

La siguiente grafica representa las entradas, herramientas y técnicas, y salidas

correspondientes al proceso:

Herramientas y técnicas

1. Acta de Constitucion del Proyecto 1. Analisis de los Interesados 1. Registro de Interesados
2. Documentos de Adguisicion 2. Juicio de Expertos
3. Factores Ambientales dela 3. Reuniones

Empresa
4. Activos de los Procesosde la

Organizacion

Grdfico 4. Identificar a los interesados; Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas. Recuperado PMBOK®
(PMI®, 2013, p, 392) Recuperado de:
http://slideplayer.es/slide/2341642/8/images/13/ldentificar+a+los+interesados.jpg

9.1.2.1. Entradas

9.1.2.1.1. Acta de constitucion del proyecto

El documento desarrollado en el proceso anterior el Acta de constitucion del proyecto (FI-IT-
P01-03), brinda la informacion inicial de los interesados principales del Proyecto, dado que
el mismo listado de los diferentes interesados es una entrada para el acta de constitucion
del proyecto. Asi pues, se debe verificar cada una de las areas de la empresa y los roles que
pueden impactar el proyecto segun el alcance definido en el acta anteriormente descrita.

9.1.2.1.2. Factores ambientales de la empresa
Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en este proceso, segun el
PMBOK® (PMI®, 2013, p. 395) entre otros: la Cultura y estructura de la empresa y las
tendencias de todo el entorno; por lo tanto, las empresas del sector comercial deben

considerar los factores ambientales presentados en el anexo 1.
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9.1.2.1.3. Activos de los procesos de la organizacién
Corresponden a los procesos, politicas y formatos que deben considerar las

empresas del sector comercial, presentadas en el anexo 2

9.1.2.1.4. Analisis de los interesados
Este proceso consiste en adquirir, analizar y documentar informacion relevante ya sea
cuantitativa o cualitativa con el fin de saber los intereses a tener en cuenta en el transcurso
del proyecto. (PMI®, 2013, p, 395). lgualmente, permite que se identifiquen ciertas
expectativas e influencias de los interesados, logrando enlazarlos con el proyecto y obtener

un amplio éxito en este. (PMI®, 2013, p, 395).

Este proceso se realiza partiendo de un listado que tiene informacion clave como es: los
interesados identificados, el nombre y el cargo; la actitud frente al proyecto; el rol
correspondiente, sus expectativas dentro del proyecto y el nivel de: Poder, Interés, Impacto
e Influencia; esta informacién se diligencia en el formato Registro y analisis de interesados

del proyecto (FI-IN-P01-01)

Cruzando la informacién relacionada con cada uno, se crea la matriz de interés/poder e
Influencia/Impacto para gestionar las acciones correspondientes durante todo el ciclo del
proyecto segun la ubicacion del interesado en el cuadrante de la matriz. Por ejemplo, como
se visualiza en la siguiente grafica; si el interesado 1 presenta el nivel de poder, interés,
impacto en 4; e influencia es alta (5), la matriz ubica el interesado en el cuadrante de mayor
poder e interés, al igual que en el de mayor influencia e impacto; indicando su respectiva
necesidad de gestidon y comunicacién durante el proyecto. La ubicacion de los interesados
puede cambiar con el desarrollo del ciclo del proyecto, por lo cual esta herramienta debe

gestionarse y guardar version con fecha de analisis.
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Grdfica 5-6 Ejemplo matriz de poder/ interés con interesados. FUENTE PROPIA

9.1.2.1.5. Implementaciéon de Comités del proyecto

La identificacion y analisis de los interesados debe someterse a revisién dentro de los
comités establecidos para el proyecto, tal como se propone en el anexo 3 y 4; este ejercicio
de empresa, proporciona mayor alcance a la identificacién de los interesados, a las

relaciones y su impacto sobre el proyecto.

9.1.2.2. Salidas

9.1.2.2.1. Registro de interesados
Este registro contiene los detalles relacionados con los interesados identificados, (PMI®,
2013, p, 398); y permite obtener informacién para la gestion de las acciones que se deben

realizar con cada grupo de personas o instituciones.

Toda esta informacion finalmente debe quedar en el formato Registro y andlisis de

interesados del proyecto (FI-IN-P01-01).
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9.2. Grupo de Procesos de Planificacion

9.2.1. Desarrollar el Plan para la direcciéon del proyecto

La planeacion del proyecto en cualquier empresa del sector comercial posibilitard el
cumplimento de este bajo el control integral de todos los planes que surgen alrededor de
este,

El lider del proyecto sera el encargado de integrar dichos planes, y se apoyard en los
respectivos comités creados para acompanfar el proyecto

El PMI® en el PMBOK® quinta (5) edicidon define, para el grupo de procesos de planificacion,
veinticuatro procesos especificos que tocan las diez d4reas de conocimiento, que
corresponden a:

Tabla X. Grupo de procesos de Planeacion, segtin el PMBOK ©.
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Area de Conocimiento Proceso

Gestion de la Integracion Desarrollar el Plan para la Direccién del Proyecto
Planificar la Gestion del Alcance
Recopilar Requisitos

Definir el Alcance

Crear la EDT /WBS)

Planificar la Gestion del Cronograma
Definir las Actividades

Secuenciar las Actividades

Estimar los Recursos de las Actividades
Estimar la duracion de las actividades
Desarrollar el Cronograma

Gestion del Alcance

Gestion del Tiempo

Planificar la Gestién de los Costos

Gestion del Costo Estimar los Costos
Determinar el Presupuesto
Gestion de la Calidad Planificar la Gestion dela Calidad
Gestién de Recursos | Planificar la Gestién de Recursos Humanos
Humanos

Gestion de Comunicaciones | Planificar la Gestién de las Comunicaciones
Planificar la Gestion de los Riesgos
Identificar los riesgos

Gestion de Riesgos Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos
Realizar el Anélisis Cuantitativa de Riesgos
Planificar la Respuesta a los Riesgos

Gestion de Adquisiciones Planificar la Gestion de las Adquisiciones
Gestion de Interesados Planificar la Gestién de los Interesados

Tabla 4. Procesos del Grupo de Procesos de Planificacion.

9.2.1.1. Entradas

Las entradas para el Plan de Direccion del Proyecto corresponden a:

v Acta de constitucién del proyecto (FI-IT-P01-03) diligenciada en el numeral 9.1.1

v" Planes complementarios del proyecto: correspondientes a los planes de gestidn del
alcance, gestién del cronograma, gestion de los costos y demas planes

v' Factores ambientales de la empresa: Corresponden a los factores ambientales
descriptos en el anexo 1
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v Activos de los procesos de la organizacién: Corresponden a los factores ambientales
descriptos en el anexo 2

9.2.1.2. Herramientas y técnicas

Con el objetivo de proponer la metodologia para definir el plan de para la direccién del
proyecto se plantea la implementacion de los comités y su metodologia de trabajo tal como
se muestra en el anexo3y4

9.2.1.3. Salidas

9.2.1.3.1. Plan para la direccion del proyecto
Este plan debe nutrirse con los demas planes del proyecto, y debe ser dinamico para
permitir actualizarse segun la etapa del proyecto. Se propone registrar en el formato Plan
para la direccién del proyecto (FP-IT-P01-01), la informacion requerida de los planes
complementarios, responsables de su ejecucion y aprobacion e incluir posibles limitaciones

u observaciones

9.2.2. Planificar la gestion de alcance del proyecto

Proponer y documentar como se define, se valida y se controla el alcance del proyecto,
permite gestionar una de las restricciones mas importantes de este, lo cual disminuird
posibles cambios al iniciar la ejecucidn del proyecto, que impacten en las otras variables de
la triple restriccidn: alcance, tiempo y costo. El proceso para planificar la gestion del alcance

se describe a continuacion
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Entradas
1 Plan para la direccion _
del proyecto .1 Juicio de expertos
.2 Acta de constitucion .2 Reuniones

del proyecto

.3 Factores ambientales
de la empresa

.4 Activos de los procesos
de la organizacion

.1 Plan de gestion
del alcance

.2 Plan de gestion
de los requisitos

Grdfica 7 Planificar la gestion del alcance. Fuente: PMBOK® (PMI®, 2013, p, 107).

Igualmente, en esta planeacidon se debe proponer la forma de controlar los posibles cambios

durante el proyecto, las modificaciones al alcance, al cronograma, y al costo; para registrar

estos cambios se propone diligenciar el formato Control de cambios (FP-AC-PO1-02). Y en

caso de presentarse algun tipo de riesgo que impacte el alcance, se debe registrar este

analisis y posible accion en el formato Matriz de Riesgo (FP-RG-P01-01); e irse actualizando

ya que en el proceso de gestién de riegos debe contemplarse posibles afectaciones en el

alcance del proyecto.

9.2.2.1. Entradas

La Gestidn del Alcance del proyecto tendria las siguientes entradas:

v Acta de constitucién del proyecto (FI-IT-P01-03) diligenciada en el numeral 9.1.1

v Plan para la direccién del proyecto (FP-IT-P01-01).

v Factores ambientales de la empresa: Corresponden a los factores ambientales

descriptos en el anexo 1

v" Activos de los procesos de la organizacién: Corresponden a Activos de la empresa;

descriptos en el anexo 2

9.2.2.2. Herramientas y técnicas
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Para planificar la Gestion del Alcance se requiere la participacion de los diferentes comités
tal como se describe en el anexo 3 y 4 del presente trabajo; lo que permite ampliar por

medio de entrevistas y validaciones la descripcién del alcance.

9.2.2.3. Salidas

Plan de Gestion del Alcance (FP-AC-P01-01), en el cual se plasma, como se gestiona el

alcance, como se define, quien lo valida, quien lo autoriza y como se verifica.

Completamente definido y aprobado el alcance; se posibilita formular la gestion de los
requisitos del proyecto, que se requiere para ser identificados, como se podrian priorizar,
como se les haria seguimiento y validacidn, este ejercicio de planeacion se debe registrar en

la segunda salida del proceso: Plan de gestién de requisitos (FP-AC-P01-03)

9.2.3. Recopilar requisitos

Este proceso busca concretar la documentacion y gestionar ciertas necesidades y exigencias

de los interesados, logrando cumplir los objetivos del proyecto. (PMI®, 2013, p.110).

Entradas

A Plan de gestion .1 Entrevistas -1 Documentacion
del alcance .2 Grupos focales de rqu:srtos
.2 Plan de gesticn -3 Talleres facilitados -2 Matriz de
de los requisitos .4 Técnicas grupales trazahllq:l?d
.3 Plan de gestidn de creatividad de requisitos
de los interesados .5 Técnicas grupales
4 Acta de constitucion de toma de decisiones
del proyecto 6 GUE:LI?I‘IEFIGS

i 3 ¥ encuestas
.5 Registro de interesados ]

.8 Prototipos

.9 Estudios comparativos
.10 Diagramas de contexto
.11 Analisis de documentos

Grafico 8 Procesos de recopilar requisitos. Fuente: PMBOK® (PMI®, 2013, p, 111)

9.2.3.1. Entradas
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Plan de gestion del alcance (FP-AC-P01-01)

Enunciado del Alcance (FP-AC-P01-02)

Registro y analisis de interesados del proyecto (FI-IN-P01-01)
Acta de constitucion del proyecto (FI-IT-P01-03)

Factores ambientales de la empresa: Corresponden a los factores del jError! No se
encuentra el origen de la referencia..

Activos de los procesos de la organizacion: Se presentan en el jError! No se encuentra el
origen de la referencia..

9.2.3.2. Herramientas y técnicas

Grupos de trabajo por entregable del proyecto y comités de proyectos por areas

responsables; relacionados en el anexo 3y 4

Esta herramienta permite configurar equipos de trabajo alrededor del proyecto, y depende
de las habilidades comunicativas y de liderazgo que proyecte el Lider o coordinador del
proyecto; se obtendrd la respuesta y construccidn de requisitos pertinentes a las
necesidades del proyecto, segun las condiciones del alcance planeado. Estos trabajos
grupales deben de registrarse en el formato Acta de reuniones (FP-CL-P02-01) y en el
formato de salida del proceso, Matriz de requisitos (FP-AC-P01-04); después de realizar las

reuniones, entrevistas o encuestas para obtener y analizar la informacidn gestionada.

9.2.3.3. Salidas
La documentacion de requisitos describe el modo en que los requisitos individuales cumplen
con las necesidades del proyecto. Los requisitos inician en un nivel general y luego se van
detallando, conforme se va conociendo mds del proyecto. Como se indicé en el numeral
anterior se cuenta con el registro Matriz de requisitos; que permite describir el requisito,
definir el criterio para ser aceptado como cumplido; vincular el requisito al interesado que lo

solicita o que impacta; como posteriormente llevar el seguimiento.
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9.2.4. Definir alcance

Este proceso consiste en elaborar una explicacion minuciosa del proyecto y servicio,
especificando con detalles el confin del proyecto plasmando cuales condiciones compiladas
serdn incluidas o por lo contrario, cudles seran excluidas de la trascendencia del proyecto.

(PMI®, 2013, p, 120).

Entradas
.1 Plan de gestion del .1 Enunciado del
alcance -1 Juicio de expertos alcance
.2 Acta de constitucion -2 Analisis del producto del proyecto
del proyecto -2 Generacion de alternativas .2 Actualizaciones a los
3 Documentacion .4 Talleres facilitados documentos del proyecto
de requisitos
4 Activos de los procesos
de [a organizacion

Gréfico 9 Definir el Alcance. Fuente: de PMBOK® (PMI®, 2013, p, 120)

Para el ejercicio de demarcar claramente cual serd el trabajo a realizar y que requisitos no se
realizaran o quedardn para una segunda versidn del proyecto; esto previamente aprobado;

se presentan las siguientes entradas.

9.2.4.1. Entradas
Matriz de requisitos (FP-AC-P01-04), diligenciada completamente
Acta de constitucion del proyecto (FI-IT-P01-03)

Factores ambientales de la empresa: Corresponden a los factores el iError! No se

encuentra el origen de la referencia..

Activos de los procesos de la organizacion: Se presentan en el jError! No se encuentra el

origen de la referencia.
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9.2.4.2. Herramientas y técnicas
La toma de decisiones para definir el alcance, se lleva a cabo con la implementacion de los
comités del proyecto descriptos en el anexo 3 y 4; es importante establecer que entre los
comités del proyecto se cumplen niveles de jerarquia, que permiten escalar analisis o
decisiones; iniciando por ejemplo en un comité por drea de la empresa involucrada en el
proyecto y llegando al comité de coordinacién del proyecto; quienes finalmente orientaran

y aprobaran.

9.2.4.3. Salidas

Enunciado del Alcance (FP-AC-P01-02), ya diligenciado corresponde a la salida del proceso;
en este se describe detalladamente los entregables del proyecto y el trabajo necesario para
crearlos. El enunciado del alcance del proyecto también brinda una vision integral a los
interesados en el proyecto, dado que visualizan lo realmente esperado después de entregar
sus expectativas. Como resultado de esta delimitacion del alcance, puede presentarse
actualizaciones de los documentos Matriz de requisitos (FP-AC-P01-04) y Registro y analisis

de interesados del proyecto (FI-IN-P01-01)

9.2.5. Crear La Estructura De Descomposicion De Trabajo EDT/WBS
Segln el PMI®, el proceso de crear la EDT es subdividir los entregables del proyecto en

componentes mas pequefios y mas faciles de manejar, con el fin de crear una visiébn mas

estructurada de lo que se debe entregar (PMI®, 2013, p, 125).
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Entradas

.1 Plan de gestion del .1 Descomposicisn 1 Linea baze del
alcance del proyecto 2 Juicio de expertos alcance
2 Enunciado del aleance: 2 Actualizaciones a los

del proyecto

.3 Documentacion de documentos del proyecto
requisitos

-4 Factores ambientales
de la empresa

.5 Activos de los procesos

de [a organizacion

Graéfico 10 Proceso de crear la EDT/WBS del proyecto. Fuente: de PMBOK® (PMI®, 2013, p, 125)

Después de organizar y desglosar el alcance del proyecto, se plantean los productos o
resultados auditables, y con estos la creacidn de la Estructura de trabajo Desglosada o EDT
en el formato EDT (FP-AC-P01-05); teniendo presente las entradas del proceso, tal como se

describe a continuacidén

9.2.5.1. Entradas
Plan de gestion del alcance (FP-AC-P01-01)
Enunciado del Alcance (FP-AC-P01-02)
Matriz de requisitos (FP-AC-P01-04) diligenciada completamente

Factores ambientales de la empresa: Corresponden a los factores ambientales relacionados
en el jError! No se encuentra el origen de la referencia..

Activos de los procesos de la Empresa: Corresponden a los activos de los procesos de la

empresa relacionados en el jError! No se encuentra el origen de la referencia.

9.2.5.2. Herramientas y técnicas
La EDT es creada dentro del comité primario del proyecto, quienes toman las entradas
anteriormente descriptas y construyen paquetes de trabajo propios a cada alcance de
proyecto, sin embargo, al ser una estructura que debe asegurar estandarizaciéon en la
cultura de proyectos organizacional, el formato propuesto EDT (FP-AC-P01-05); indica
paquetes de trabajo iguales para todos los proyectos de la empresa; por ejemplo,

Documentacion de procesos; el cual, en un ambiente de cuidado por el aseguramiento de la
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calidad, exige que toda modificacién sea registrada, capacitada, entrenada o difundida, a

todos los posibles involucrados o impactados por el proyecto.

Segun la caracteristica del entregable, este se asigna a un comité del proyecto responsable
del entregable, ver anexo 3 y 4; asi se generan responsabilidades especificas y se inicia la

estimacion a nivel general de la gestion del tiempo del proyecto.

Si bien el presente trabajo solo plantea la metodologia para los procesos de inicio y
planeacion, la EDT (FP-AC-P01-05) del proyecto propuesta, integra hasta el grupo de

procesos de Cierre del proyecto y seguimiento al producto.

En el sector comercial es vital Indicar el seguimiento al comportamiento del producto
entregado finalmente por el proyecto, ya que este desde su iniciativa debié establecer
metas que impactardn los indicadores de la empresa, segin la planeacion estratégica, por
ejemplo, un proyecto de fidelizacién de clientes, puede apuntar a una menta en ventas de
un % establecido a largo plazo, lo que exigen no perder de vista el entregable del

seguimiento post del proyecto.

Una vez se tenga un bosquejo inicial de la EDT, esta debe pasar a otros comités para su
aprobacion o complementacion, ejemplo comité de asesoria y finalmente llegar al Comité

de Coordinador del proyecto.

9.2.5.3. Salidas

Formato EDT (FP-AC-P01-05), ya diligenciado incluyendo los campos de presupuesto
objetivos del entregable, para luego ser comparado con los datos arrojados en la gestion del
costo, con el fin de identificar si se requieren realizar ajustes que conlleven al cumplimiento
del objetivo de los costos o demanden la preparacion de un control de cambios.

Esta salida del proceso se debe ingresar a la herramienta el MS Project, por parte del Lider o

coordinador de proyectos.

Diccionario de la EDT: igualmente se dara cuenta de esta salida en la informacién que se

ingresa en la herramienta Microsoft Project, en los items de informacion general, secuencia
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miento, recursos, duracién, costo y notas lo que permite obtener un documento de apoyo

para comprension de cada entregable. Esta salida se deberd ingresar por parte del analista

del proyecto y obtener una ficha.

9.2.6. Planificar la gestion del cronograma

En este proceso se establecen “las politicas, procedimientos y la documentacién necesaria
para planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el cronograma del proyecto”

(PMI®, 2013, p, 145).

Entradas

.1 Plan para la direccion
del A Juicio de expertos

proyecto . .2 Técnicas analiticas
.2 Acta de constitucion del 3 Reuniones

proyecto

.3 Factores ambientales
de

la empresa

4 Activos de los procesos
de la organizacion

.1 Plan de gestion del
cronograma

Graéfico 11. Proceso de planificar el cronograma. Fuente: de PMBOK® (PMI®, 2013, p, 145)

Para desplegar las actividades establecidas, en la planeacion de la gestion del cronograma;
al interior de cada comité primario del proyecto, se plantean las estrategias segun las
habilidades, tacticas y responsabilidades de cada integrante; para asi proponer la ruta mas

eficiente de gestion, teniendo presentes las siguientes entradas al proceso:

9.2.6.1. Entradas
Acta de constitucion del proyecto (FI-IT-P01-03)

Plan para la direccién del proyecto (FP-IT-P01-01) .
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Factores ambientales de la empresa: Corresponden a los factores ambientales relacionados

en el jError! No se encuentra el origen de la referencia..

Activos de los procesos de la organizacion: Corresponden a los activos de los procesos de la

empresa relacionados en el jError! No se encuentra el origen de la referencia.

9.2.6.2. Herramientas y técnicas

Dentro de las reuniones del comité coordinador del proyecto, se llevaran a cabo las
secciones para definir como se realizard el cronograma; los tiempos y las fechas; Esta

decisién debe quedar registrada en el acta de la reunién correspondiente.

También es importante planear métodos de revisién del desempeno del cronograma, como
el valor ganado y su definicion y si aplica algln rango de tolerancia al cumplimiento. Ademas
de establecer como se escalarian los cambios aprobados, que, para el uso de comités del
proyecto, estos serian analizados por el comité primario; pero pueden surgir en analisis de

cualquier otro comité, ver anexos 3 y 4.

En este proceso vuelve a ser indispensable las habilidades gerenciales del Lider o
Coordinador del proyecto, ya que debe visualizar como conciliar diferencias entre los

propios comités creados para el proyecto y al tiempo exigir cumplimiento.

9.2.6.3. Salidas

Plan de Gestion del Cronograma (FP-TP-P01-01): En esta salida debe quedar explicito que
se realizaran reuniones de gestion, donde se desarrollen las siguientes acciones:
e Validar que cada entregable tenga definida todas las actividades debidamente
secuenciadas
e Solicitar la lista de recursos internos y externos con que se cuenta para el proyecto,

con el fin de poder incorporarlos en cada una de las actividades que lo demanden.
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Revisar que cada entregable como minimo tenga un HITO y que este haga parte del
secuenciamiento.

Velar porque el cronograma propuesto durante la etapa de planeacion, tenga un
tiempo maximo segln lo aprobado en el mandato, y en caso de no cumplirse
preparar control de cambios.

Analizar u obtener la ruta critica del proyecto, asi como la cadena critica.

Poner en conocimiento a todo su equipo de trabajo el cronograma del proyecto y
asignar las responsabilidades en cabeza de cada uno de los entregables

Definir los diferentes esquemas de cémo se deben presentar los porcentajes % de
avance general, segln indicadores definidos en este plan.

Indicar la forma de cémo se debe presentar el avance por HITOS del proyecto y a qué
nivel directivo y personas del equipo del proyecto debe informase.

Definir los informes de seguimiento, novedades, acciones que requieran ser
escaladas

Precisar con detalles en esta etapa de planeacién, los puntos criticos en la gestidon

del cronograma.

9.2.7. Definir las actividades

Se trata de reconocer o encontrar las acciones especificas que se planean realizar para

poder concebir los entregables que necesitara el proyecto. (PMI, 2013, pag. 149).

Entradas
.1 Plan de gestion del - .
cronograma 1 Descomposician A Lls_ta de actividades
.2 Linea baze del alcance 2 Planificacion gradual iﬂt;ﬁ:: de las
.2 Factores ambientales i
= .3 Juicio de expertos 3 Lista de hitos
la empresa
4 Activos de los procesos
de |a organizacion

Gréfico 12 Proceso de definir actividades Fuente: PMBOK (PMI®, 2013, p.149)

9.2.7.1. Entradas
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Plan de Gestion del Cronograma (FP-TP-P01-01)
Plan para la direcciéon del proyecto (FP-IT-P01-01)

Factores ambientales de la empresa: Corresponden a los factores ambientales relacionados
en el jError! No se encuentra el origen de la referencia..

Activos de los procesos de la organizacion: Corresponden a los activos de los procesos de la

empresa relacionados en el jError! No se encuentra el origen de la referencia.

9.2.7.2. Herramientas y técnicas
Como trabajo del comité primario del proyecto se realiza la explosion detallada de los
paquetes de trabajo, es decir, se entra en rigor a formular las actividades necesarias
(técnicas y no técnicas) para que en conjunto logren cada entregable, este proceso debe ser
de lo general a lo mas detallado, y requiere una visién sistémica entre los integrantes de los
comités por areas funcionales y los comités por paquete de trabajo, a quienes realmente
pertenece la responsabilidad de velar porque se identifiquen todas las actividades
necesarias y acudir a los comités de expertos de forma puntual para avalar la decision. Ver

anexo3vy4

9.2.7.3. Salidas

Finalmente es responsabilidad del analista del proyecto velar porque el trabajo realizado
guede ingresado en la Herramienta MsProject. Visualizdndose las actividades listadas, sus

atributos y los HITOS definidos, tal como se muestra en la siguiente gréfica:
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Grafica 13. Actividades, listado de hitos (Fuente propia)

9.2.8. Secuenciar las actividades
Segun el PMI®, este proceso consiste en identificar y documentar las relaciones entre las
actividades del proyecto. La secuencia de actividades se establece mediante relaciones
l6gicas (PMI®, 2013, pag. 153).

Herramientas y técnicas

1. Plan de Gestion del Cronograma 1. Método de Diagramacion por 1. Diagramas de Red del Cronograma
2. Lista de Actividades Precedencia (PDM) del Proyecto

3. Atributos de la Actividad 2. Determinacion de Dependencias 2. Actualizaciones a los Documentos
4. Lista de Hitos 3. Adelantos y Retrasos del Proyecto

5. Declaracion del Alcance del

Proyecto

6. Factores Ambientales dela
Empresa

7. Activos de los Procesosde la
Organizacion

9.2.8.1. Entradas

Gréfico 14. Proceso de secuenciar las actividades. Fuente: PMBOK (PMI®, 2013, p.153)
Recuperado de: http://slideplayer.es/slide/3984265/13/images/30/Secuenciar+las+Actividades.jpg

Plan de Gestidon del Cronograma (FP-TP-P01-01)

Lista de actividades, atributos y lista de hitos, estos tltimos realizados en la herramienta
Ms Project

Enunciado del Alcance (FP-AC-P01-02)
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Factores ambientales de la empresa: Corresponden a los factores ambientales relacionados
en el Anexo 1.

Activos de los procesos de la organizacion: Corresponden a los activos de los procesos de la
empresa relacionados en el Anexo 2

9.2.8.2. Herramientas y técnicas

Método de diagramacion por precedencia (PDM), (PMI ©,2013)

Es el método que define la precedencia de las actividades.

v Final a Inicio (Fl). El inicio de la actividad sucesora depende de la finalizacién de la
actividad predecesora.

v Final a Final (FF). La finalizacion de la actividad sucesora depende de la finalizacion
de la actividad predecesora.

v" Inicio a Inicio (ll). El inicio de la actividad sucesora depende del inicio de la actividad
predecesora.

v Inicio a Final (IF). La finalizacién de la actividad sucesora depende del inicio de la

actividad predecesora.
“El PDM incluye cuatro tipos de dependencias o relaciones légicas” (PMI ®,2013, p 156)

Segun las caracteristicas de las actividades de cada proyecto y las restricciones que se
presenten entre las actividades, el analista del proyecto debe ingresar a la herramienta de

trabajo MsProject y secuenciar correctamente el total de estas.

Determinacién de dependencias

Se emplean tres tipos de dependencias:

v" Dependencias obligatorias: son inherentes a la naturaleza del trabajo; por ejemplo,
no se puede iniciar la evaluacidon del mercado; sin definir el tipo de mercado a
evaluar

v" Dependencias discrecionales. Las identifica el comité primario del proyecto; estas

dependencias permiten manejar el orden légico sin afectar el resultado; ya que
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pueden ejecutarse en paralelo, por ejemplo, se puede identificar las bases de datos
de clientes para lanzar una campaia promocional y al mismo tiempo solicitar el
disefio del material para la campafia, pero también puede ser trabajado arrancando
una primera actividad y cuando esta concluya iniciar la segunda actividad. La
decision de definir si se toma por el primero o segundo secuenciamiento, dependera
de los recursos disponibles.

v' Dependencias externas. Las determinar el comité primario del proyecto; y son
aquellas generadas por actividades externas no controlables directamente, por
ejemplo: en un desarrollo de una aplicacién, contratada con terceros; se depende de
la entrega del desarrollo externo para iniciar la etapa de pruebas en el Sistema de la

empresa.

Adelantos y retrasos

El comité primario del proyecto definira las dependencias que requieran adelanto o retraso
dentro de la secuencia légica de las actividades, esto con el fin de favorecer el cumplimiento
del cronograma. Por ejemplo, se realizara adicidon en recursos a actividades operativas;
como marcacion de producto para que la siguiente actividad: entrega del producto en punto
de venta, que pueda estar en la ruta critica del proyecto, no signifiquen un posible retraso si

no se realiza la adiccién del recurso.
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9.2.8.3. Salidas

Diagrama de red del cronograma del proyecto: Esta representacion visual realizada con la
informacién que se ha ingresado a la herramienta Ms Project; permite observar finalmente

las dependencias de las actividades.
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W

Grafica 15. Ejemplo de diagrama de red. Fuente: recuperado (itaskx.com)

Actualizaciones a los documentos del proyecto: Durante la ejecuciéon de este proceso
suelen darse ajustes a relacionados con el listado de actividades y sus atributos, y a la

identificacién de riesgos inicial, por lo tanto, estos documentos deben actualizarse.

9.2.9. Estimar los recursos de las actividades

Es apreciar todo aquel aspecto fisico (recursos), que se necesitan para ejecutar cada una de
las actividades del proyecto. Estas pueden ser el tipo y la cantidad de materiales a usar,

personas, equipos y suministros. (PMI®, 2013, p, 160)
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Entradas Salidas
.1 Plan de gestion del .
cronog ramg A Juicio de expertos .1 Recursos regueridos
2 Lista de actividades -2 Analisis de para
3 Atributos de las alternativas las actividades
actividades .3 Datos publicados de .2 Estructura de
4 Calendarios de recursos e:sllmgclun_ﬁfs SEeline
.5 Registro de riesgos -4 Estimacion LELEL rsos
.6 Estimacion de costos de ascendente -2 Actualizaciones a los
[REEaE it et .5 Software de gestion documentos del proyecio
.7 Factores ambientales de
de proyectos
la empresa
.8 Activos de los proceszos
de
la organizacion

Grafico 16 Proceso de estimar los recursos. Fuente: PMBOK® (PMI®, 2013, p, 161)

Este proceso permite estimar de manera mas acertada la duracién de las actividades del

proyecto y utiliza las siguientes entradas:

9.2.9.1. Entradas

Plan de Gestion del Cronograma (FP-TP-P01-01)

Lista de actividades y atributos (Ms Project)

Matriz de Riesgo (FP-RG-P01-01)

Factores ambientales de la empresa: Corresponden a los factores ambientales relacionados
en el jError! No se encuentra el origen de la referencia..

Activos de los procesos de la Empresa: Corresponden a los activos de los procesos de la

empresa relacionados en el jError! No se encuentra el origen de la referencia.

9.2.9.2. Herramientas y técnicas
Estimar los recursos de las actividades es concretar las personas naturales y juridicas que
realizaran las actividades, ademads de los recursos logisticos y tecnoldgicos. Esta actividad es

realizada por los comités del proyecto descriptos en el anexo 3y 4
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Por otro lado se deben tener presente los posibles métodos para ejecutar las actividades,
por ejemplo existen paquetes de trabajo completos que pueden entregarse a terceros para
su ejecucion y que el mercado de empresas de servicio brinda ampliamente: ejemplo
Entrenamiento Triple A plus_ Entrenamiento en ventas; Empresas de ingenieria Outsorcing,
quienes realizan desde el levantamiento de requisitos hasta implementacién al interior de la

empresa etc.

9.2.9.3. Salidas
La salida correspondiente del proceso; la entrega la herramienta de trabajo Ms Project, en la

hoja de recursos del proyecto, tal como se ilustra a continuacion:

Mombre del recurso Tipo Eliqueta Grupo Capacidad Tasa estandar Tasa Costoflso | Acumular
de madma haras exira
matarlal

1 Gerents Genaral Trabajo 100% §0,00Mmora §0,00/hora §0,00 Promaten
2 Jefe del Proyecio de Mudanza Trabajo 100%  $17.460000Mhora §0,00/hora 0,00 Promaleo
3 Jofe de Telecomunicaciones Trabalo 100%  $21.700,00/hora §0,00/hora 30,00 Promaten
4 Jefe da Gemicios Generalas Trabalo 100%  §17.000,000hora §0,00/hora 40,00 Protratan
5 Jefe de Contzhbilidad Trabajo 100%  $16 800.00thora §0,00/hora $0,00 Promaten
B Camunicador Trabajo 100%  $10.500,000hora §0,00/hora 30,00 Promalen
7 Asaadoras Trabalo a00% $3.800,00/mora §0,00/hora §0,00 Profratan
3 Adminisirador de Web Trabajo 100%  §12.250,00Mhora §0,00/hora §0,00 Promaten
g Cperarios de mudanzas Trabajo 2.000% F3.000,00/Mora §0,00/hora 30,00 Promrzlen
10 Citsourcing de Talacamunicacionas Trabajo Talecomunicacioneas 100% 525 000,00hmora §0,00/hora 0,00 Prorraten
1 Quisourcing de Segundad Trabalo 100%  §20.000,00hora §0,00/hora $0,00 Proraten
12 Emplezados de Oficing Trabajo 100% 30,000hora §0,00/hora 0,00 Promaten
13 Arrandalario Trabajo 0% $0,000hors §0,00/hora 0,00 Prorslen
14 Asietente dael Jefe de Provecto de Mudanza | Trabalo 100%  $12.500,00/hora §0,00/hora 30,00 Promratan
15 Tel&fono Material  feléfono Telecomunicaciones §40 000,00 §0,00) Proraten
16 Conmutador Maferial  wnidad Telecomunicaciones $a50. 000,00 0,00 Proraten
7 Planta telefdnica Matarial  planta  Telecomunicaciones £2.000.000,00 §0,00 Prorraleo
1:3 Cable (telefinico y de datos) Material  metro Telecomunicacionges F250.00 0,00 Promraten
19 Arcesarios felefonicos Material  wnidad Telecomunicaciones 1500000 0,00 'rl:ln"r_'dE u

Prorraten

Grafico 17. Hojas de recursos. Fuente: recuperado (docplayer.es)

9.2.10. Estimar la duracién de las actividades

Es el proceso que consiste en establecer aproximadamente la cantidad de periodos de
trabajo necesarios para finalizar cada actividad con los recursos estimados (PMI®, 2013, pag.

165).
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Entradas
1 Plan de gestion del : -
(ELelnE, S 1 Juicio de expertos ;ufas:i'g;anm” de la
-2 Lista de actividades .2 Estimacion analoga de las actividades
.3 Atributos de las actividades 3 Estimacién 3 Actualizaciones & los
4 Recursos requeridos para paramétrica ’
laz actividades 4 Estimacién por tres documentos del
.5 Calendarios de recursos valores proyecto
6 Enunciado del alcance .5 Técnicas grupales
del proyecto de toma
¥ Registro de riezgos de deciziones
.8 Estructura de desglose B Analisis de reservas
de recursos
.8 Factores ambientales de
la empresa
.10 Agtivos de log procesos
de la organizacion

Gréfico 18 Proceso de estimar la duracién de las actividades. Fuente: PMBOK® (PMI®, 2013, p, 166)

9.2.10.1. Entradas
Plan de Gestion del Cronograma (FP-TP-P01-01)

Lista de actividades, atributo de las actividades y Hoja de recursos (Ms Project)
Horarios de trabajo (Incluidos en el anexo 2)

Enunciado del Alcance (FP-AC-P01-02)

Matriz de Riesgo (FP-RG-P01-01)

Estructura de desglose de recursos (organigrama; Incluidos en el anexo 2)

Factores ambientales de la empresa: Corresponden a los factores ambientales relacionados
en el jError! No se encuentra el origen de la referencia..

Activos de los procesos de la Empresa: Corresponden a los activos de los procesos de la

empresa relacionados en el jError! No se encuentra el origen de la referencia.

9.2.10.2. Herramientas y técnicas

Las estimaciones de la duracidn de las actividades se realizan por cada responsable de esta,

y como las actividades se agrupan en paquetes de trabajo y estos tiene un comité
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responsable o un comité funcional, es este comité quien finalmente como expertos en su
tema; ejemplo comité Financiero, comité de procesos, comité de desarrollos dardn las
pautas de cdmo se abordaran cada uno de los recursos los cuales pueden ser por trabajo

(horas), materiales y costo.

Como método de estimacidn, los comités pueden acudir a la Estimacién analoga; en la cual
deben referenciarse en estimaciones previas de actividades similares realizadas en
proyectos anteriores, para ello como gestién del conocimiento se plantea ubicar el
repositorio de informacién de proyectos cerrados, en la unidad de almacenamiento del
equipo de Direccion de proyectos; la cual tendrd la copia de seguridad respectiva y se podra
acceder a esta informacidon de manera centralizada y confiable, ya que es la versidn final del
cronograma ejecutado.

Como fuente de histéricos también se puede acudir a las evaluaciones de desempeiio
realizadas a los empleados de la empresa, la cual dard cuenta de tiempos asignados vy
cumplidos.

Estimacion paramétrica y la estimacion por tres valores; no son métodos muy comunes en
el sector empresarial, sin embargo se dejan nombrados para los casos que al aplicar la
metodologia se considere pertinente.

Analisis de reservas: este método permite adicionar tiempo en el cronograma total; en la
duracién de las actividades, bajo la figura de holgura o provisiones de tiempo cuando se
prevean situaciones de riesgo o incertidumbre; por ejemplo en las empresas del sector
comercial los factores ambientales relacionados con cambios en politicas de impuestos a las
ventas o reglamentacion de la DIAN; generan baja certeza en la fechas que deben
actualizarse los procesos y su implementacién; por lo tanto el cronograma del proyecto
debe analizar la necesidad de holguras en la duracién de las actividades previas a la puesta
en marcha de este tipo de reglamentacién, para evitar futuras sanciones. Ejemplo

facturacion electroénica.

9.2.10.3. Salidas

La salida del proceso Estimados de la duraciéon de las actividades, se genera en la

herramienta Ms Project; Estimacion de la duracién de la actividad.
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9.2.11. Desarrollar el cronograma

Es el proceso que consiste en analizar las secuencias de las actividades, duracién y recursos,

ademas de “las restricciones del cronograma para crear el modelo de programacion del

proyecto” (PMI®, 2013.p.172).

Entradas

-1 Plan de gestion del
cranagrama

.2 Lista de actividades

-3 Afributos de la actividad
-4 Diagramas de red del
cronagrama del proyecto

.5 Recursos requeridas para
I35 actividades

B Calendarios de recursos

1 Analisis de 3 red del
cronograma

2 Método ge la ruta critica

.3 Método de la cadena crtica
4 Técnicas de optimizacion
de recursos

5 Técnicas de modelado

A Adelantos y retrasos

DISENAR UNA METODOLOGIA PARA LA GESTION DE PROYECTOS BASADOS EN LOS
ESTANDARES PMI ® PARA LOS GRUPOS DE PROCESOS DE INICIO Y PLANEACION,
APLICADAS EN EMPRESAS DEL SECTOR COMERCIAL.

-1 Linza base del cronograma
.2 Cronograma del proyecio
.3 Datos del cronograma

-4 Calendarios del proyecio

.5 Actualizaciones al plan
para la direccion del proyecio
B Actualizacionss a los
documentos del proyecto

.7 Compresion d=l cronograma

.? E 1. . d la d e v
SUMSCION C8 13 durasion 2 Hemramienta de programacidn

de las actividades

.8 Enunciado del alcance
del proyecto

.B Registro de riesgos

10 Asignaciones de personal
3l proyecto

11 Estructura de desghose
de recurses

12 Factores Ambientales de
ls Empresa

13 Activos de los Procesos
de la Organizacian

Graéfico 19. Proceso de desarrollar el cronograma Fuente: de PMBOK® (PMI®, 2013, p, 173)

9.2.11.1. Entradas
Plan de Gestion del Cronograma (FP-TP-P01-01)

Lista de actividades, atributos de las actividades, diagrama de red del cronograma del
proyecto, recursos requeridos para las actividades, Estimacion de la duracion de las

actividades; (Ms Project).

Horarios de trabajo

Enunciado del Alcance (FP-AC-P01-02)

Matriz de Riesgo (FP-RG-P01-01)

Estructura de desglose de recursos (organigrama)

Factores ambientales de la empresa: Corresponden a los factores ambientales relacionados
en el jError! No se encuentra el origen de la referencia..
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Activos de los procesos de la Empresa: Corresponden a los activos de los procesos de la

empresa relacionados en el jError! No se encuentra el origen de la referencia.

9.2.11.2. Herramientasy técnicas

Analisis de la red del cronograma

A través de estas técnicas se genera el cronograma del proyecto, para lo cual se parte del
analisis del diagrama de red generado anteriormente, es decir; verificar que las actividades
estdn secuenciadas, con la duracién pertinente y se observe coherencia general, alli se corre
la ruta critica en la herramienta de Msproject. Esta actividad realizada por el Lider o
coordinador del proyecto permite definir la mayor cantidad de tiempo que tomara ejecutar
el proyecto, dentro de la ruta que no permite retraso alguno, y debe ser gestionada

activamente por todo el comité primario del proyecto.

Compresion del cronograma: Esta herramienta permite acortar la duracién del proyecto a
través de intensificacion o Ejecucidn rapida; es decir permite asignar mayores recursos para
qgue la duracion de la actividad sea menor. O realizar actividades al mismo tiempo para

finalizarlas iguales

Herramientas de programacion: Microsoft Project.

9.2.11.3. Salidas
Linea base del cronograma, Cronograma del proyecto, (Ms Project).
Calendarios del proyecto

Actualizaciones al Plan para la direccion del proyecto (FP-IT-P01-01)

9.2.12. Planificar la gestion de los costos
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Con este proceso se inicia la Gestidon de Costos del proyecto, la cual contiene presupuestar
y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto

aprobado” (PMI1®,2013, p,193).

Asi pues, la Planificacién de la gestion de los costos son los procesos para establecer los
formatos y procedimientos necesarios para controlar el costo del proyecto (PMI®, 2013,

pag. 195).

Entradas

.1 Plan para la direccion del _ -
proyecto .1 Juicio de expertos .1 Plan de gestion del

2 Acta de constitucion del .2 Técnicas analiticas CrOnograma
proyecto .3 Reuniones
.3 Factores ambientales de
la empresa

4 Activoz de los proceszos
de la organizacion

Grafico 20 Proceso de planificar la gestién de los costos. Fuente: PMBOK® (PMI®, 2013, p. 194)

9.2.12.1. Entradas
Plan para la direccidon del proyecto (FP-IT-P01-01)
Acta de constitucion del proyecto (FI-IT-P01-03)

Factores ambientales de la empresa: Corresponden a los factores ambientales relacionados

en el jError! No se encuentra el origen de la referencia..

Activos de los procesos de la organizacion: Corresponden a los activos de los procesos de la

empresa relacionados en el jError! No se encuentra el origen de la referencia.

9.2.12.2. Herramientas y técnicas
Para llevar a cabo la planificacién de la gestién de los costos, el comité financiero del
proyecto o el comité temporal de expertos (en este caso los gerentes financieros, analista
financiero, analista del proyecto), ver anexo 3 y 4; se relnen para analizar la informacion de
la empresa que dé cuenta de las politicas financieras internas, entradas del proceso; tal
como se describe en el anexo 2, e integrarlas con los presupuestos que definan las areas

tales como compras, ventas y mercadeo; ya que el presupuesto para proyectos hace parte
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del presupuesto anual de la empresa, asignado generalmente a la Direccidon de proyectos,
quien es la encargada de solicitar provision de estos recursos antes de finalizar cada ano,

previo a la evaluacidn de los proyectos ejecutados. Sumado a lo anterior deben considerar:

El presupuesto objetivo, definido inicialmente en la EDT; el cual es un presupuesto inicial
global, para luego bajarlo hasta un detalle operativo, que permita ir sumando hasta alcanzar
el presupuesto total. En caso de no lograrse el presupuesto objetivo se debera preparar
control de cambios para ser analizado por parte de los sponsor y de darse modificaciones al
presupuesto, este se convertird en la nueva linea base, para la futura ejecucién del

proyecto.

Los rangos de tolerancia en dinero que podria excederse el proyecto, sin escalar una

solicitud de cambios que impacte los costos del proyecto.

Proyectar necesidades de financiacion externa y el disefio de cémo medir la futura ejecucién
con indicadores de valor ganado. La concertacién de este ejercicio se realizara en los

comités de proyectos, y quedaran registrados en la siguiente salida de procesos

9.2.12.3. Salidas

Plan de gestion de costos (FP-CT-P01-01)
9.2.13. Estimar los costos

Es el proceso que consiste en desarrollar una aproximacidon de los recursos financieros

necesarios para completar las actividades del proyecto (PMI®, 2013, pag. 200).
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Entradas

.1 Plan de gestion de los
costos

.2 Plan de gestion de los
recursos humanos

.3 Linza base del alcance
4 Cronograma del
proyecto

.5 Registro de riezgos

.6 Factores ambientales
de

la empresa

.7 Activos de los procesos
de [a organizacion

1 Juicio de expertos

.2 Estimacion analoga

.3 Estimacion parametrica
.4 Estimacion ascendente
.5 Estimacion por tres
valores

.6 Andlisis de reservas

.7 Costo de la calidad

.8 Software de gesfion de
proyectos

.8 Analisis de ofertas de
proveedores

.10 Técnicas grupales de
toma

de deciziones

DISENAR UNA METODOLOGIA PARA LA GESTION DE PROYECTOS BASADOS EN LOS
ESTANDARES PMI ® PARA LOS GRUPOS DE PROCESOS DE INICIO Y PLANEACION,
APLICADAS EN EMPRESAS DEL SECTOR COMERCIAL.

Salidas

.1 Estimacion de costos
de

lag actividades

.2 Base de las
esiimaciones

23 Actualizaciones a los
documentos del proyecio

Gréfico 21. Proceso de estimar los costos. Fuente: PMBOK® (PMI®, 2013, p. 200)

9.2.13.1. Entradas

Plan de gestion de costos (FP-CT-P01-01)

Plan de gestion de los recursos humanos

Linea base del alcance La linea base del alcance es un componente del plan para la
direccion del proyecto.

Cronograma del proyecto

Registro de riesgo

Factores ambientales de la empresa: Corresponden a los factores ambientales relacionados
en el jError! No se encuentra el origen de la referencia..
Activos de los procesos de la organizacion: Corresponden a los activos de los procesos de la

empresa relacionados en el jError! No se encuentra el origen de la referencia.
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9.2.13.2. Herramientas y técnicas

Estimacion de costos de las actividades: La forma propuesta para estimar los costos de las
actividades, es estimar la duracién del tiempo que el recurso invierte para desarrollar la
actividad y luego costear horas/recurso (tarifa) si se trata de un recurso por trabajo. Para
esta se cuenta con la tabla de variables y costos Empleados, Ver Politica de variables y costo,
en donde se aplican las variables de salarios, factor prestacional, auxilio de transporte,
costos de equipos, auxilios y remuneraciones correspondientes o también podrd asignarse
costos por concepto de material (insumos) o por concepto de costos, cuando haga
referencia a asignaciones fijas (contratos, compras de activos, entre otros), se debe tener
presente que en este Ultimo caso aplica para contratos de obra o por prestacidon servicios,
contratos de aprendizaje y de practica.

Las cotizaciones de proveedores, también permiten realizar un estimado a detalle de los
costos de actividades; y en este punto es valioso realizar la observacién en las ofertas de
proveedores, que no solo se estime el producto final o implementacion, sino el costo
posterior de soporte, mantenimiento, repuestos, o actualizacion; segun los tiempos de
entrega del proyecto a producto

Dentro de la empresa del sector comercial también es importante el costeo de procesos,
qgue incluyen recursos materiales y tecnologias y las fechas de acuerdos de pago para
estimar el flujo de caja real que debe estar disponible.

Estas estimaciones pueden ser andlogas, cuando se recurre a informacion histdrica y
paramétricas cuando se tienen costos estandar, como se identifican en los anexos 1y 2 del
presente trabajo.

9.2.13.3. Salidas

Estimacion de los costos de las actividades: Las salidas de este proceso corresponden a la
estimacion de costos de las actividades detalladas en la herramienta Project; y a las

actualizaciones de los documentos del proyecto.

9.2.14. Determinar el presupuesto
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Determinar el Presupuesto es un procedimiento que se basa en la adicién de costos
calculados de actividades individuales o paquetes de trabajo para codificar una linea base de

costo autorizada. (PMI®, 2013, p. 208).

' Entradas
;;1.;.:::; de gestion de los T R 1 Linea base de costos
.2 Linea baze del alcance -2 Analisis de reservas 2 Requisitos de
3 Estimacion de costos de | | -3 Juicio de expertos UL 9 2]
|as actividades 4 Relﬂ{:iﬂnes hislfll'icﬂs pm&ﬂtn_ .
4 Base de las 5 Conciliacién del limite £ L R aE 2l
estimaciones de documentos del proyecto
.5 Cronograma del financiamiento
proyecto
.6 Calendarios de recursos
.7 Registro de riesgos
.8 Acuerdos
9 Activos de los procesos
de [a organizacion

Graéfico 22. Proceso para determinar el presupuesto. Fuente: PMBOK® (PMI®, 2013, p. 208).

9.2.14.1. Entradas

Plan de gestion de costos (FP-CT-P01-01)

Linea base del alcance, componente del plan para la direccidn del proyecto

Estimacion de costos de las actividades, Cronograma del proyecto, Calendarios de
recursos, (Ms Project)

Variables y costos de empleados (FP-CT-P01-02); Actualizable segun afio y empresa

Matriz de Riesgo (FP-RG-P01-01)

Acuerdo comercial entre la empresa y proveedores (FP-AD-P01-01), informacion de pagos

Activos de los procesos de la organizacion: Corresponden a los activos de los procesos de la

empresa relacionados en el jError! No se encuentra el origen de la referencia.
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9.2.14.2. Herramientas y técnicas
Realizando el proceso de sumar los estimados de costo de cada uno de los recursos que
estén asignados en las respectivas actividades, se deberan sumar en orden jerarquico
llegando hasta los lotes de trabajo, continuando para llegar a las cuentas control y obtener
el valor total del producto, el cual se ve reflejado en de la estructura de la EDT (FP-AC-P01-
05), permitiendo esto obtener el presupuesto total del proyecto, con todos los tipos de
recursos : trabajo (duracidn de la tarea por la tarifa), Material (Cantidad requerida por la
tasa estandar) y Costo ( que puede variar segun cotizaciones de proveedores); este modelo
de agregacion de costos, se permite correr de forma inherente al usar la herramienta de Ms

Project; dando como resultado la salida del proceso.

9.2.14.3. Salidas

Linea base de costos, se podra obtener mediante la herramienta Ms Project, la cual dibuja la
proyeccion de los diferentes costos, gastos, inversiones, entre otros durante todo el ciclo del
proyecto. Este punto de partida debe ser aprobado por el comité coordinador del proyecto,
y grabarse en el repositorio de la direccién de proyectos, para llevar control de las versiones,
(diferentes lineas bases) en caso de que el lider del proyecto presente control de cambios y
sean aprobados por los sponsors.

Como se establecié en el proceso de planificar la gestidn del costo, provisionar el total del
presupuesto puede implicar realizar solicitudes de financiacidn externa a la empresa, segln
el respaldo financiero de esta.

En ocasiones puede presentarse necesidades de ajustes en los costos producto del analisis
riesgos, lo cual implicard tener que regresar a estimar costos, dado que se requerird la
reasignacion o asignacion de nuevos recursos, producto de la visualizacion de sobre-
asignaciones, o de tener que trasferir dichos riesgos o no realizar algunas actividades o

entregables que hacen que se tenga que modificar el alcance del proyecto.

9.2.15. Planificar la gestion de la calidad

79



DISENAR UNA METODOLOGIA PARA LA GESTION DE PROYECTOS BASADOS EN LOS

c ESUMER ESTANDARES PMI ® PARA LOS GRUPOS DE PROCESOS DE INICIO Y PLANEACION,
\) TGN APLICADAS EN EMPRESAS DEL SECTOR COMERCIAL.

Es el proceso en cual se identifican ciertos requisitos y/o estandares de calidad necesarios

en el proyecto y sus entregables, también es necesario para acreditar que en el proyecto se

Entradas

salidas

.1 Plan para la direccion -
del 1 Analisis Costo- galli::::; de gestion de la
proyecto Beneficio .
.2 Registro de interesados 2 Costo de Ia calidad fmT:;‘Dde i
AT EC ST = SUEE LR IELEES 3 Métricas de Calidad
L bisicas, de calidad. 4 Listas de verificacion
requisitos _ .4 Estudios comparativos de calidad
.5 Factores ambientales & Disefio de & Actuslizaciones a los
de experimentos :
la empresa B Muestreo estadistico documentos del proyecto
& Activos de los procesos .7 Herramientas
de a organizacion adicionales

de planificacion de calidad

.8 Reuniones

testificara el cumplimiento con los mismos. (PMI, 2013, p. 231).

Grafico 23. Planificar la Gestion de la Calidad: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas. Fuente:
MBOK® (PMI®, 2013, p. 232).
9.2.15.1. Entradas
Plan para la direccidon del proyecto (FP-IT-P01-01)
Registro y analisis de interesados del proyecto (FI-IN-P01-01)
Matriz de Riesgo (FP-RG-P01-01)

Matriz de requisitos (FP-AC-P01-04)
Factores ambientales de la empresa: Corresponden a los factores ambientales relacionados
en el jError! No se encuentra el origen de la referencia..

Activos de los procesos de la organizacion: Corresponden a los activos de los procesos de la
empresa relacionados en el jError! No se encuentra el origen de la referencia.

80



DISENAR UNA METODOLOGIA PARA LA GESTION DE PROYECTOS BASADOS EN LOS

c ESUMER ESTANDARES PMI ® PARA LOS GRUPOS DE PROCESOS DE INICIO Y PLANEACION,
\) INSTITUCION UNIVERSITARIA APLICADAS EN EMPRESAS DEL SECTOR COMERCIAL.

9.2.15.2. Herramientas y técnicas

El Comité primario del proyecto, es el encargado de definir como se controlara la calidad del
proyecto, hasta entregar el producto en la etapa de cierre, donde se evallan cada uno de
los entregables acordados contra los criterios de aceptacién aprobados. En este proceso el
area funcional de procesos y mejoramiento, participa activamente del plan como comité de
expertos y permite acordar como serdn los analisis para identificar que se estd
cumplimiento con la expectativa de cada interesado; auditando el avance vy los tiempos de
cada entregable.

Algunas herramientas que pueden trabajarse serian:

Diagramas causa efecto: donde los comités puedan discutir y acordar acciones si lo
requieren; sobre el diagnostico de un proceso o entregable en cuestion: por ejemplo: se
planea medir el cumplimiento del % de fidelizacion de clientes después de haber aplicado la
primera estrategia del proyecto; en una fecha determinada; esto se logaria en una reunién

del seguimiento del proyecto, aplicando esta herramienta.

Diagramas de flujo, los cuales permiten medir trazabilidad durante el proceso, diagnosticar

salidas y entradas y relacionar responsables.

Histogramas: Donde se mida comportamientos por las fases del proyecto.

Diagramas de dispersion; donde se proyecte comportamiento de datos atipicos y se alcance
a corregir.

Asi mismo se plantea una metodologia para gestionar la calidad en cualquier momento del

proyecto, la cual transita por las 4 etapas descriptas en la grafica del proceso de salida

En el estudio de la situacion actual, se validan o definen:

+ Los objetivos del proceso o entregable

#+ Resultados esperados

%+ Insumos del proceso,

+ Recopilacién de documentos existentes y

+ Analisis de proceso actual, o de la situacién actual.

En el analisis del proceso: se estudia los resultados con las posibles alternativas, la planificacion de
modificaciones y la validacion del mejoramiento.

En la implementacidon del proceso mejorado también se deben establecer controles, describir y
diagramar los procesos, capacitar y verificar la implementacion.
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Y continuamente al medir desempefo, determinar puntos criticos y consultar resultados con los
interesados del proyecto, se activa la mejora continua; asegurando un proceso, un entregable y un
proyecto controlado y mejorado.

9.2.15.3. Salidas
Metodologia de calidad (ver grafica), para implementar segin cronograma de control del
proyecto, Listas de verificacion de procesos y cuando el andlisis de calidad, genere
modificaciones, se realizard la respectiva solicitud de cambio aprobada por el comité
coordinador; ademads como salida del proceso se construye el Plan de gestién de la calidad

(FP-CL-P02-02)

METODOLOGIA DE TRABAJO PARA LA GESTION DE LA CALIDAD

- ESTUDIO DE LA SITUACION ACTUAL _
-

ANALISIS DEL PROCESO

IMPLEMENTACION DEL PROCESO MEJORADO

MEJORAMIENTO CONTINUO DEL PROCESOS

Grafica 24. Metodologia de trabajo para gestion de calidad (fuente propia)

9.2.16. Planificar la gestion de los recursos humanos

Para el PMI® “es el proceso de identificar y documentar los roles dentro de un proyecto, las
responsabilidades, las habilidades requeridas y las relaciones de comunicacion” (PMI®,

2013, p. 258).
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;E:jlan para [a direccion 1 Organigramas y .1 Plan de gestion de los
proyecto descripciones recursos humanos
.2 Recursos regueridos de cargos
para .2 Creacion de relaciones
laz actividades de
.2 Factores ambientales trabajo
de .3 Teoria organizational
la empresa A Juicio de expertos
4 Activos de los procesos .5 Reuniones
de la organizacion

Gréfico 25. Planificar la Gestion de los Recursos Humanos. Fuente: PMBOK® (PMI®, 2013, p. 258)

9.2.16.1. Entradas
Plan para la direccidon del proyecto (FP-IT-P01-01)

Informacion de Hoja de recurso Ms project

Factores ambientales de la empresa: Corresponden a los factores ambientales relacionados
en el jError! No se encuentra el origen de la referencia..

Activos de los procesos de la organizacion: Corresponden a los activos de los procesos de la
empresa relacionados en el jError! No se encuentra el origen de la referencia.

9.2.16.2. Herramientas y técnicas

Planificar pertinentemente la gestién del recurso humano, es una de los posibles factores de
éxito de un proyecto, en cualquier sector que se evalué. Esta planeacion requiere conocer
qué tipo de perfil realizaria las actividades de la manera mas eficiente tanto en
conocimientos técnicos, como en habilidades interpersonales. Claro estd, que una vez
relacionado el recurso con la actividad, tal como se ejecutd en el proceso de estimar los
costos a través de la herramienta Ms Project; estos recursos internos se preparan para
recibir claramente las responsabilidades y el cronograma completo, y solo se tendria

pendiente contrataciones nuevas o externas especificas.

En el ambito empresarial donde la capacidad de los recursos se ve sobre asignada con

frecuencia, se debe tener cuidado cuando se traslada un recurso de un area funcional, a ser
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parte de un comité de proyectos de forma casi permanente; esta practica debe ir
acompafiada de un adecuado proceso de cierre y entrega, identificacién de nuevas
responsabilidades, identificaciéon de pares de trabajo, jefes y subalternos cuando el rol lo

requiera.

Esta ultima observacion exige crear y evidenciar en comunicados internos; cual es el
conducto regular que tendran las personas que participan del proyecto tanto para recibir
indicaciones, como para escalar cualquier observacidn o situacion de equipo de trabajo y del

proyecto.

Desde la creacién de los comités del proyecto, se inicia la planificacidon de la gestién de los
recursos humanos, y previamente el lider o coordinador cuenta con herramientas como los
organigramas y descripcién de cargos, ademas del proceso de asignacién y reasingnacion de

recursos el cual esta descripto en proceso de atraccién del talento humano (PP-RH-01)

9.2.16.3. Salidas

Plan de gestion de los recursos humanos, el cual comprende la matriz de responsabilidades
RACI (FP-RH-P01-06), el formato de solicitud de personal (FP-RH-P01-01), ya diligenciado y
aprobado por parte del gerente del proyecto para entregar al area de talento humano, las
posibles necesidades de capacitacion (Formato plan de desarrollo FP-RH-P01-05),
identificadas en los resultado de la gestidn integral del desempefio, las capacitaciones que
estipule el plan de desarrollo y los entrenamientos que permitan cualificar los recursos
segun las necesidades.

Definicion de incentivos por cumplimiento de metas asociadas a la gestién del cronograma y
en el sector comercial, generalmente estos reconocimientos extras, entregados como
remuneracion variable, van anclados a cumplimientos de presupuestos de ventas vy
cumplimientos de indicadores o KPI’s organizacionales como por ejemplo el EBITDA, UIA,

Satisfaccidn cliente interno, y margen; entre otros .

9.2.17. Planificar la gestion de las comunicaciones
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Es un proceso elaborado para la realizacion de un enfoque y un plan acertado frente a las
comunicaciones del proyecto, basdndose en las necesidades y en ciertos requisitos de
informacién de aquellos interesados y activos de organizaciones que se encuentran

disponibles. (PMI®, 2013, p. 289).

Entradas
1 Plan para la direccion 1 Analisis de reguisites 1 Plan de gestion de las
del de comunicacionss
proyecto SETTITRREET 2 Actualizaciones a los

.2 Registro de interesados 2 Tecnologia de Ia
.3 Factores ambientales i‘.nrn e

de .2 Modelos de

Ii irx:ntﬁ.:g:ade los procezos L
; P 4 Métodos de

de [a organizacion Ccomunicacion
.5 Reuniones

documentos del proyecto

Grdfico 26. Planificar la Gestion de las Comunicaciones. Fuente: PMBOK® (PMI®, 2013, p. 289).

9.2.17.1. Entradas
Plan para la direccidon del proyecto (FP-IT-P01-01)
Registro y analisis de interesados del proyecto (FI-IN-P01-01)

Factores ambientales de la empresa: Corresponden a los factores ambientales relacionados

en el jError! No se encuentra el origen de la referencia..

Activos de los procesos de la organizacion: Corresponden a los activos de los procesos de la

empresa relacionados en el jError! No se encuentra el origen de la referencia.

9.2.17.2. Herramientasy técnicas

Dinamizar las comunicaciones al interior y entre los comités del proyecto, permite mantener
la gestion de todos los interesados en un buen nivel de empatia, de esta forma al
presentarse situaciones complejas, de tension, o algun tipo de conflicto al interior no solo

del proyecto, sino de la empresa, es probable que la concertacién se dé naturalmente.
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Cada grupo de interesados presenta necesidades especificas de comunicacién, tal como se
podria observar en la matriz de interesados, por lo que la planeacion de las comunicaciones

debe definir el que, cdmo, cudndo, y a quienes comunicar.

El uso del correo electrénico es la herramienta por excelencia al interior de la empresa, sin
embargo, las ocupaciones del dia, combinadas con el nivel de criticidad de una
comunicacion especifica requiere que al correo lo acompafie una corta llamada, o una

reunidn personal, rapida.

Para el proceso de difusién de avances cuando el proyecto lo permita, se esperan
estrategias de expectativas en la intranet de la empresa, en carteleras de zonas comunes,
con la adecuada periodicidad; y acompanadas de datos de cumplimiento que se relacionen

luego con el producto final o servicio.

La solicitud de generaciéon de comunicados, por medio de la herramienta de gestidon de
solicitudes, debe incluir: Objetivo del comunicado, Publico al que va dirigido, Informacion a
comunicar, fecha en la cual se espera la comunicacién. Esta informacién debe enviarse con
los tiempos que exige el proceso “Solicitud y envié de comunicados internos y externos (PP-
CM-01), y debe ser aprobado por el personal autorizado para solicitar comunicados
(Gerentes, directores, Jefes y Coordinadores)

En todos los casos la informacidn a comunicar debe validarse con Gerente de talento
Humano, ya que el drea de comunicaciones pertenece a esta gerencia, y es su
responsabilidad cuidar desde el leguaje de la comunicacién, la claridad y el cumplimiento
del mensaje.

9.2.17.3. Salidas
Plan de gestidn de las comunicaciones: el cual se registra en la Matriz de Comunicaciones
del proyecto, Matriz de comunicaciones (FP-CM-P01-01); donde se registra el mensaje, el
medio, la frecuencia, informacién del emisor e informacién del receptor, La matriz
diligenciada se convierte en la carta de navegacién del comité de comunicaciones, quien
debe recibir los insumos concretos de los emisores correspondientes, para aplicarle la forma
corporativa de las comunicaciones de la empresa.

Las comunicaciones externas deben ir firmadas por los gerentes del proyecto, o gerente del
area correspondiente.
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Las reuniones donde se entregan avances igualmente deben dejar registros de acta de
reuniones.

9.2.18. Planificar la gestion de los riesgos

En este proceso se define segin el PMI®, como se realizan las actividades de gestion de
riesgos de un proyecto. El principal beneficio de este proceso es la seguridad que existe frente
al convenir de importancia entre la gestion de riesgo como el proyecto para la organizacion.
(PMI®, 2013, p. 313).

Entradas
1 Plan para la direccion _ - .1 Plan de gestion de
del proyecto A Te_l:l_'m:as analiticas los riesgos
2 Acta de constitucion 2 Juicio de expertos
del proyecto .3 Reuniones

.2 Regisiro de interesados
4 Factores ambientales
de la empresa

.5 Activos de los procezos
de la organizacion

Gréfico 27. Planificar la Gestién de los Riesgos. Fuente: PMBOK® (PMI®, 2013, p. 313)

9.2.18.1. Entradas

Plan para la direccidon del proyecto (FP-IT-P01-01)
Acta de constitucion del proyecto (FI-IT-P01-03)
Registro y analisis de interesados del proyecto (FI-IN-P01-01)

Factores ambientales de la empresa: Corresponden a los factores ambientales relacionados
en el jError! No se encuentra el origen de la referencia..

Activos de los procesos de la organizacion: Corresponden a los activos de los procesos de la
empresa relacionados en el jError! No se encuentra el origen de la referencia.
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9.2.18.2. Herramientasy técnicas

En las empresas del sector comercial los riesgos van desde el comportamiento de la tasa de
cambios, hasta la falta de capacitacidon de un operativo de bodega, que en sus procesos no
realice controles u auditorias a la mercancia recibida; ya desde el acta de constitucion del
proyecto se han evidenciado riesgos a alto nivel y dentro del comité de coordinacién del

proyecto; se debe evaluar que tolerancia al riego se admitira.

Para planear la gestion del riesgo del proyecto es fundamental conocer el contexto
empresarial y esto se logra con los comités de expertos, analizando los procedimientos de
informacién y documentacién, asi como las lecciones aprendidas, ademdas del componente
cultural (capacitaciones, reuniones, comités primarios) que exige hablar de riesgos y su

gestion.

Como metodologia para realizar la planificacién de la gestion del riesgo se propone el uso de
la Matriz de Riesgo (FP-RG-P01-01), bajo los pardmetros de causa-impacto, en la cual se
propone las definiciones de lista de probabilidades y valores, impactos y consecuencias,

clases de riesgos, y la lectura de la calificacién de probabilidad de ocurrencia con el impacto.

9.2.18.3. Salidas

Matriz de Riesgo (FP-RG-P01-01), definiciones aprobadas y analizadas

9.2.19. Identificar los riesgos

En este proceso se determinan aquellos riesgos a los cuales se podria ver implicado el
proyecto, para esto se documentan todas sus caracteristicas e informaciones relevantes.
Estas caracteristicas son el principal beneficio de este proceso, ya que gracias a esto se

puede lograr anticipar y evitar los eventos de riesgo. (PMI®, 2013, p. 319).
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.4 Plan de gestion de la calidad
.5 Plan de gestion de los
recursos humanos
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Grafico 28. ldentificar los Riesgos. Fuente: PMBOK® (PMI®, 2013, p. 319)

9.2.19.1. Entradas

Matriz de Riesgo (FP-RG-P01-01) (Definiciones de riesgos para la empresa)

Plan de gestion de costos (FP-CT-P01-01)

Plan de Gestion del Cronograma (FP-TP-P01-01)

Plan de gestion de calidad (FP-CL-P02-02)

Estimacion de costos de las actividades, estimacion de la duracidn de las actividades (Ms
Project)

Registro y analisis de interesados del proyecto (FI-IN-P01-01)

Factores ambientales de la empresa: Corresponden a los factores ambientales relacionados
en el jError! No se encuentra el origen de la referencia..

Activos de los procesos de la organizacion: Corresponden a los activos de los procesos de la

empresa relacionados en el jError! No se encuentra el origen de la referencia.
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9.2.19.1.1. Herramientas y técnicas
Continuando con el proceso de la identificacidn de riesgos, los comités expertos y el comité
del proyecto, ver anexo 3 y 4; deben llenar la informacidn de la matriz de riesgos realizando

un analisis de supuestos y en ocasiones usando listas de verificacion.

El analisis de supuestos permite valorar si se materializa el riesgo, podria ocurrir un evento
determinado; que generaria _un impacto. De esta forma se diligenciaria la primera parte de

la matriz de riesgos del proyecto - Matriz de Riesgo (FP-RG-P01-01).

9.2.19.2. Salidas
Matriz de Riesgo (FP-RG-P01-01) del proyecto diligenciado

9.2.20. Realizar el andlisis cualitativo de riesgo

Este proceso busca priorizar los riesgos mediante las probabilidades que existen de que

ciertas cosas sucedan, ademas del impacto que estas podrian producir. (PMI®, 2013, p. 328).

|

-1 Plan de gestion de los "1 Evaluacidn de A Actuslizaciones a los
rNesgos probabilidad documentos del proyecto

22 Linea baze del alcance & impacto de los riesgos

-2 Registro de riesgos 2 Matriz de probabilidad
-4 Factores ambientales & impacto

de |a empresa .3 Evaluacion de la

.5 Activos de Iosr procesos calidad

de la organizacion de los datos sobre riesgos
.4 Categorizacion de
nesgos
.5 Evaluacion de la

urgencia
de oS riesgos
& Juicio de expertos

Grafico 29. Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos. Fuente: PMBOK® (PMI®, 2013, p. 328)
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9.2.20.1. Entradas

Matriz de Riesgo (FP-RG-P01-01)

Factores ambientales de la empresa: Corresponden a los factores ambientales relacionados
en el jError! No se encuentra el origen de la referencia..

Activos de los procesos de la organizacion: Corresponden a los activos de los procesos de la
empresa relacionados en el jError! No se encuentra el origen de la referencia.

9.2.20.2. Herramientas y técnicas

Los pasos siguientes permiten finalizar el registro de riegos en la Matriz de Riesgo (FP-RG-
P01-01) y la herramienta, al ingresar la informacién de probabilidad e impacto, arroja la
clasificacién del riesgo segin la metodologia propuesta: donde los riegos bajos se deben
Monitorear y controlar las variables para que el riesgo no se materialice, para riesgos
importantes, se deben establecer medidas preventivas obligatorias y se deben controlar las
variables del riesgo durante el proyecto, finalmente para riesgos muy graves, requieren

medidas preventivas urgentes y se considera no iniciar el proyecto sin realizar acciones.

9.2.20.3. Salidas
Matriz de Riesgo (FP-RG-P01-01), diligenciada totalmente

Actualizaciones a los documentos del proyecto, cuando el riesgo identificado lo requiera.

9.2.21. Realizar el analisis cuantitativo del riesgo

Este proceso analiza de una forma numérica los posibles riesgos e identifica cual es el efecto

gue estos tendrian en los objetivos del proyecto. (PMI®, 2013, p. 334).

La presente propuesta de metodologia para empresas del sector comercial, no aplica este
proceso, sin embargo, se referencia el grafico correspondiente.
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R

.1 Plan de gestion de los 1 Técnicas de

1 A Actualizaciones a los
Nesgos recopilacion documentos del proyecto

2 F;Ian de gestion de los v reprezentacion de datos
cg?sp;js d e o .2 Técnicas de analisis
- Flan de geston de cuantitative de riesgos

Cronograma
.4 Registro de riesgos ‘J'Bdf .m.Dd;'ﬂdn )
.5 Factores ambientales 2 JUICID O EXpENDs

de la empresa
6 Activoz de los proceszos
de la organizacion

Gréfico 30. Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos. Fuente: PMBOK® (PMI®, 2013, p. 334)

9.2.22. Planificar la respuesta a los riesgos

Entradas

.1 Plan de gestion

1 Actualizaciones al

.1 Estrategias para

de los riesgos f o plan
i i la di ion del
.2 Reqgistro de riesgos negali o amEnazas Eamrﬁeéamlrec{:mn =
2 ST A T .2 Actualizaciones a los
resgos documentos del proyecto

positivos u oporunidades
.3 Estrateqgias de
respuesta

a contingencias

4 Juicio de expertos

Grdfico 28 Planificar la Respuesta a los Riesgos. Fuente: PMBOK® (PMI®, 2013, p. 342)

9.2.22.1. Entradas
Plan de gestion de los riesgos
Matriz de Riesgo (FP-RG-P01-01)
Factores ambientales de la empresa: Corresponden a los factores ambientales relacionados
en el jError! No se encuentra el origen de la referencia..

Activos de los procesos de la organizacion: Corresponden a los activos de los procesos de la

empresa relacionados en el jError! No se encuentra el origen de la referencia..
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9.2.22.2. Herramientasy técnicas

Dentro de la matriz de riesgos se establecen las estrategias de respuesta al riesgo, en las definiciones
aprobadas propias de cada empresa, segun sean riesgos positivos o negativos, como se describen en
las salidas del proceso. Ademas, se plantea el control de riegos, es decir que tiene la empresa para
hacer frente a estos; si se puede proponer un control existente, o se debe disefiar; si el tipo de
control es preventivo o de reaccidén; la periodicidad que requiere, la forma de ejecucidén, si estd
documentado o no, el responsable de realizarlo y luego evaluar si el control actual o propuesto, da
la gestion pertinente al riegos tratado.

9.2.22.3. Salidas

Definicion de las estrategias para la respuesta al riesgo

Estrategia de respuesta al riesgo

Mo se toman acciones para evitar que se

Aceptar .
presente el riesgo.

Se van realizar acciones para reducir la

MItigar | brobabilidad y/o el impacto.

NEGATIVO | Transferir | Trasladar el riesgo a un tercero.

Realizar actividades para que la
probabilidad o el impacto se eliminen.
Acciones que garanticen que el riesgo
no se presente.

Eliminar

Mo se toman acciones proactivas para
Aceptar | buscar activamente que se presente la
oportunidad.

Se van a implementar acciones para
Mejorar |aumentar el impacto o la probabilidad
de ocurrencia de la oportunidad

POSITIVOS Ceder la oportunidad cuando un tercero
Compartir| estd mejor capacitado para capturarla
en beneficio del proyecto.

Tomar acciones para eliminar la
incertidumbre en la ocurrencia del
riesgo y que definitivamente se presente
la oportunidad

Explotar

Tabla 5. Estrategias de respuestas al riesgo fuente propia.
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PE

9.2.23. Planificar la gestion de las adquisiciones

Es un procedimiento el cual tiene como objetivo documentar las decisiones de las
obtenciones del proyecto, explicar la orientacién y encontrar proveedores potenciales y

favorecedores. (PMI®, 2013, p. 358).

Entradas
.1 Plan para la direccion
del proyecto

.2 Documentacion

de requisitos

.3 Reqgistro de niesgos

4 Recursos regueridos
para

lag actividades

.5 Cronograma del
proyecto

.6 Estimacion de costos de
lag actividades

.7 Registro de interesados
.8 Factores ambientales

1 Analisis de hacer o

comprar

.2 Juicio de expertos
.3 Investigacion de
mercado

4 Reuniones

Salidas

.1 Plan de gestion de las
adguisiciones

.2 Enunciadoz del
trabajo

relativo a adquisiciones
23 Documentos de las
adguisiciones

4 Criterios de seleccion
de proveedores

5 Decigiones de hacer
O COMmprar

& Solicitudes de cambio
.7 Actualizaciones a los
documentos del proyecio

de la empresa
9 Activos de los proceszos
de la organizacion

Gréfico 31. Planificar la Gestidn de las Adquisiciones. Fuente: PMBOK® (PMI®, 2013, p. 358)

9.2.23.1. Entradas

Plan para la direccidon del proyecto (FP-IT-P01-01)

Matriz de requisitos (FP-AC-P01-04)

Matriz de Riesgo (FP-RG-P01-01)

Recursos requeridos para las actividades, cronograma del proyecto, estimacion de costos
de las actividades (Ms proyecto)

Registro y andlisis de interesados del proyecto (FI-IN-P01-01)

Factores ambientales de la empresa: Corresponden a los factores ambientales relacionados
en el jError! No se encuentra el origen de la referencia..

Activos de los procesos de la organizacion: Corresponden a los activos de los procesos de la
empresa relacionados en el jError! No se encuentra el origen de la referencia.
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9.2.23.2. Herramientas y técnicas
El comité del proyecto, que parte del acta de constitucidn para identificar presupuestos
objetivos relacionados con contratos, adquisiciones, compras, entre otros, que estén
justificados y aprobados, asi como requisitos del proyecto que vinculen proveedores, se
deben analizar y someter a juicio de otros comités (anexo 3 y 4) como: tecnologia,
financieros, legales, etc; ya que la decisién de comprar o contratar debe estar documentada

y firmada por todos los responsables.

Este analisis debe incluir por ejemplo la decisidon de si se contrata un desarrollo externo; o se
realiza con personal interno, teniendo en cuenta por ejemplo niveles de atencién en el area

de desarrollo, ver Catalogé de servicios de Tl (PL-AD- 01 ).

A esta planificacién, se integra la Guia Caso de Negocio (FI-IT-P01-02), realizado en el

proceso de iniciativa, donde se evalla a detalle las opciones del mercado.

Toda adquisicion debe pasar por el proceso de aprobacion, validacién de proveedores,
creacion de proveedor en el sistema, causacién de facturacion (asignacion segun
presupuesto) y finalmente evaluacién del proveedor, en este proceso se utiliza el
documento Acuerdo comercial entre la empresa y proveedores (FP-AD-P01-01), donde
deben quedar estipuladas todo tipo de negociacion, condicidén e informacién de la relacién

comercial.

9.2.23.3. Salidas

Matriz de adquisiciones y contrataciones (FP-AD-P01-02), diligenciado

9.2.24. Planificar la gestion de los interesados
Es un proceso que consiste en elaborar tacticas o estrategias de gestién que sean las mas
acertadas para que se logre una colaboracion efectiva y amena por parte de los interesados

durante el tiempo de vida del proyecto, (PMI®, 2013, p. 399).
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Entradas
1 Plan para la direccion =
del proyecto A Juicio de expertos i;:;m;;:gdeimn iz
.2 Registro de interesados .2 Reuniones 2 Actualizaciones a los
.3 Fact biental &Cmi iti :
e ACIores amolentales .2 Tecnicas analiticas documentos del proyecto
la empresa
4 Activoz de los procesos
de |a organizacion

Gréfico 32. Planificar la Gestidn de los Interesados. Fuente: PMBOK® (PMI®, 2013, p. 399)

9.2.24.1. Entradas
Plan para la direccion del proyecto (FP-IT-P01-01)
Registro y analisis de interesados del proyecto (FI-IN-P01-01)

Factores ambientales de la empresa: Corresponden a los factores ambientales relacionados
en el jError! No se encuentra el origen de la referencia..

Activos de los procesos de la organizacion: Corresponden a los activos de los procesos de la
empresa relacionados en el jError! No se encuentra el origen de la referencia.

9.2.24.2. Herramientas y técnicas
En cada fase del proyecto se requiere que todos los interesados estén alineados con la
puesta en marcha de este, pero antes cada area de la empresa y cada grupo de interesados
debe verse reflejado en el plan de gestion; el cdmo se cumplirdn sus expectativas, y como se

mantendra informado, segun su nivel de poder e influencia.

En este proceso se retoma la matriz de interesados del proyecto y se observa el
comportamiento del interesado en el cuadrante definido, segin Registro y analisis de

interesados del proyecto (FI-IN-P01-01); y asi proceder a realizar la gestion correspondiente.

9.2.24.2.1. Salidas

Registro y analisis de interesados del proyecto (FI-IN-P01-01), con las acciones

correspondientes a la gestiéon de cada interesado para llevarlo donde lo requiera la etapa
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del proyecto; por ejemplo: Gestionarlos activamente, con reuniones semanales, correos de
avance; mantenerlos informados, con reuniones quincenales, correos; Mantener satisfecho,
con comunicaciones corporativas o solo monitorear (esfuerzo minimo); algunos interesados

externos requeriran de visitas y demostraciones o modelaciones de servicios y/o productos.
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CONCLUSION

Debido a que las empresas comerciales se encuentran en constante trasformacion vy
madurez en la estructuracion de sus procesos, se evidencia la importancia de la
implementacion de la Guia del PMBOK ©®, por el impacto que esta genera en el
comportamiento y los resultados de los proyectos, lo que le otorga unas ventajas favorables

y considerables respecto a organizaciones que no emplean esta guia.

En la elaboraciéon del plan de gestién del alcance se aprecié que la recoleccién de requisitos
es la base para completar con éxito un proyecto, asi como la construccién de un cronograma
detallado que dé pautas para las actividades criticas y determine el tiempo, acorde con las
dindmicas organizacionales, que se empleara en la realizacion de los procesos. Lo anterior es
de vital importancia pues determina los resultados que se obtendran, asi como las lecciones
aprendidas que son de necesario andlisis para la mejora de los procesos y el tiempo de

ejecucion.

Igualmente, otro punto importante que se evidencid en el desarrollo del trabajo es la
gestion de los interesados (stakeholders), pues una gestion inadecuada con estos publicos
puede hacer que los proyectos fracasen, echando por tierra los esfuerzos del equipo de
trabajo. Asi pues, se debe poner mayor atencién a la hora de la toma de decisiones, para

evitar choques de poder o intereses, y ambas posturas puedan ser reconciliadas.

Finalmente, se espera que al usar la metodologia disefiada para las empresas del sector
comercial, basada en la guia del PMBOK ® se logre evidenciar los impacto positivos que
tendrian las empresas ya que conllevaria a aumentar las probabilidades de lograr proyectos
exitosos y de optimizar recursos técnicos y humanos, ademas a la utilizacién de indicadores

para la medicidon y control para el constante mejoramiento.

98



DISENAR UNA METODOLOGIA PARA LA GESTION DE PROYECTOS BASADOS EN LOS

C IONIU)\ I ESTANDARES PMI © PARA LOS GRUPOS DE PROCESOS DE INICIO Y PLANEACION,
\) TGN  APLICADAS EN EMPRESAS DEL SECTOR COMERCIAL.
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

» Calderon, M.F., & Iriarte, A.J., & Trejos, E.F. (2014). Marco de referencia para la
implementacion de I1SO 215000 (tesis de especializacidn). Universidad de San
Buenaventura, Santiago de Cali, Colombia.

» Capacitarse. (2013, 17 de diciembre). Caminar por la linea ética beneficia el
desarrollo  sustentable. [Mensaje  en un blog]. Recuperado de
http://portales.puj.edu.co/ftpcentroescritura/Recursos/Normasapa.pdf

» Chiavenato, I. (2009). Gestion del talento humano. México D.F., México: McGraw-
Hill.

» CRMespanol.com. (s.f.). Estrategia CRM. [Mensaje en un blog]. Recuperado de
http://www.crmespanol.com/estrategia-crm.htm

» Dinero. (2006, 8 de agosto). Gerencia de proyecto, plataforma de
internacionalizacion. Revista Dinero. Recuperado de

http://www.dinero.com/edicion-impresa/management/articulo/gerencia-

proyectos/35519

» Gorgoso, A. (3 de marzo de 2014). Estrategias de CRM ¢Qué beneficios puede
aportar a las empresas? [Mensaje en un blog]. Recuperado de

http://www.puromarketing.com/20/19371/estrategias-beneficios-puede-aportar-

empresas.html

» Instituto de Consejeros- Administradores. (s.f.). Codigo de ética para empresas.

Recuperado de http://www.ecgi.org/codes/documents/ica_coe_es.pdf

99


http://www.dinero.com/edicion-impresa/management/articulo/gerencia-proyectos/35519
http://www.dinero.com/edicion-impresa/management/articulo/gerencia-proyectos/35519
http://www.puromarketing.com/20/19371/estrategias-beneficios-puede-aportar-empresas.html
http://www.puromarketing.com/20/19371/estrategias-beneficios-puede-aportar-empresas.html

DISENAR UNA METODOLOGIA PARA LA GESTION DE PROYECTOS BASADOS EN LOS

c ESUMER ESTANDARES PMI ® PARA LOS GRUPOS DE PROCESOS DE INICIO Y PLANEACION,
\) INSTITUCION UNIVERSITARIA APLICADAS EN EMPRESAS DEL SECTOR COMERCIAL.

» La Rotta, S. (2015). ¢Por qué fracasan los negocios en Colombia? El Espectador.
Recuperado http://www.elespectador.com/tecnologia/fracasan-los-negocios-
colombia-articulo-604807

» Lider IT Consulting, (s.f.). ¢éQué es un ERP? Recuperado de
http://www.andece.org/adheridos/images/stories/LIDER_IT/Qu-es-un-ERP.pdf

» Molina, A. (2008). El consumidor y su comportamiento de compra. Recuperado de

https://www.uclm.es/actividades0809/cursos/edc/docs/ArturoMolina 2.ppt

» Moreno, C.M., y Del Cerro, S. (2009). Valores empresariales: de la teoria a la
prdctica, un primer estudio. Recuperado de http://www.url.edu/ethos/wp-
content/uploads/2012/11/VALORES-EMPRESARIALES.pdf

» Ministerio de Economia y Finanzas de Peru. (s.f.). Indicadores macroecondémicos.
Recuperado de https://www.mef.gob.pe/es/indicadores-macroeconomicos

» Miranda, J.J. (2011). E/ desafio de la gerencia de los proyectos. Bogota, Colombia:
MM Editores.

» Namakforoosh, M.N. (2005). Metodologia de la investigacion. Ciudad de México,
México: Limusa.

» Olivares, R. (2013). La cultura organizacional, un cativo clave para la supervivencia de
la empresa: los casos de CEMEX, 3M, Google y Costco. Daena: International Journal
of good Consciencie. 8(3), 72-91. Recuperado de http://spentamexico.org/v8-
n3/A7.8(3)72-91.pdf

» Orjuela, D.A., y Rojas, C.M. (2008). Las metodologias de desarrollo agil como una

oportunidad para la ingenieria del software educativo. Revista Avances en Sistemas e

100


https://www.uclm.es/actividades0809/cursos/edc/docs/ArturoMolina_2.ppt

DISENAR UNA METODOLOGIA PARA LA GESTION DE PROYECTOS BASADOS EN LOS

c ESUMER ESTANDARES PMI ® PARA LOS GRUPOS DE PROCESOS DE INICIO Y PLANEACION,
\) INSTITUCION UNIVERSITARIA APLICADAS EN EMPRESAS DEL SECTOR COMERCIAL.

Informdtica, 5 (2), 159- 171. Recuperado de
http://www.bdigital.unal.edu.co/15430/1/10037-18216-1-PB.pdf

» Pacelli, L. (2004). Grandes errores en la gestion de proyectos. Resumen autorizado
de The Project management advisor: 18 mayor Project screw- ups and how to cut
them off at the pass: Financial Times Prentice Hall.

» Project Management Institute. (2013). Guia del PMBOK (Project Management Body
of Knowledge). (Quinta ediciéon). Pensilvania, Estados Unidos: PMI Publications.

» Red de Camaras de Comercio. (2016). Nacimiento y supervivencia de las empresas en
Colombia. Recuperado de
http://www.confecamaras.org.co/phocadownload/Cuadernos_de_analisis_economi
co/Cuaderno_de_An%D0%BO0lisis_Economico_N_11.pdf

» Redacciéon econdmica y negocios. (2015). De los fracasos en los negocios solo
guedan lecciones. El Tiempo. Recuperado de
http://www.eltiempo.com/archivo/documento/CMS-16014903

» Renart, Ll. (2004). CRM: tres estrategias de éxito. Recuperado de
http://www.iese.edu/research/pdfs/ESTUDIO-15.pdf

» Safecap. (s.f.). Andlisis fundamental. Recuperado de
https://www.markets.com/es/education/fundamental-analysis

» Ulin, P.R., y Tolly, E.E., y Robinson, E.T. (2006). Investigacion aplicada en salud
publica, métodos cualitativos. Washington, DC, Estados Unidos: Family Health
International.

» Universidad de Jaén. (s.f.). Tema 5. El comportamiento del consumidor y de las
organizaciones. Recuperado de http://www4.ujaen.es/~osenise/tema%205.pdf

101



APLICADAS EN EMPRESAS DEL SECTOR COMERCIAL.

C DISENAR UNA METODOLOGIA PARA LA GESTION DE PROYECTOS BASADOS EN LOS
ESUMER ESTANDARES PMI ® PARA LOS GRUPOS DE PROCESOS DE INICIO Y PLANEACION,
\) INSTITUCION UNIVERSITARIA

ANEXOS

ANEXO 1. FACTORES AMBIENTAL DE LA ORGANIZACION
ANEXO 2. ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION
ANEXO 3. COMITES DE PROYECTOS

ANEXO 4. EXPERTOS DE LA ORGANIZACION

ANEXO 5. LISTADO DE FORMATOS

ANEXO 6. FORMATOS

102



