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Resumen

La empresa Tablemac, lider en Colombia en la fabricacion de tableros de madera y muebles, destina
anualmente una inversién aproximada de USD 5°000.000 para la ejecucion de proyectos de ingenieria en sus
cuatro plantas de produccion, algunos de ellos clasificados por la compafiia como medianos y pequefios cuyos
montos oscilan entre USD 50.000 y USD 2°000.000 y que tienen por objetivos: aumentar la productividad y
eficiencia de los procesos, garantizar la confiabilidad y dar cumplimiento a los requisitos legales, ambientales
y de seguridad industrial y salud ocupacional. Actualmente la compafiia cuenta con un modelo de gestién de
proyectos que presenta oportunidades de mejoramiento en el logro de los objetivos y resultados. EI presente
trabajo de investigacidn propone un modelo de gestidn para este tipo de proyectos siguiendo los lineamientos
de la guia del PMBOK®, quinta edicion, que consiste en incorporar los procesos de direccién de proyectos
recomendados en la guia, agrupados en los procesos de inicio, planificacion, ejecucion, seguimiento y control,
y cierre, y clasificados de acuerdo con las diez areas de conocimiento, buscando como resultado final
homologar, formalizar, ejercer un mejor control y mejorar el logro de resultados de los proyectos de
ingenieria de la empresa que superen los USD 50.000 de inversion, garantizando el cumplimiento de las
especificaciones, cronogramas y presupuestos.
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Abstract

The company Tablemac leader in Colombia in manufacture of wood panels and furniture, allocate annually an
estimated investment of USD 5°000.000 for execution of engineering projects in its four production plants,
some of them classified by the Company as medium and small in amounts ranging from USD 50.000 to USD
2°000.000 and having the following objectives: increase productivity and process efficiency, ensure reliability
and to comply with legal, environmental and industrial safety and health requirements. The company
currently has a Project management model which has opportunities for improvement in achieving objectives
and results. This research work proposes a management model for these kinds of projects following the
guidelines of the PMBOK® guide, Fifth Edition, which consists in incorporating the Project management
processes recommended in the guide, grouped in the processes of initiation, planning, implementation,
monitoring and controlling, and closing, and classified according to ten areas of knowledge. As a final result
the paper is looking to standardize, formalize, do a better control and improve the achievement of engineering
Projects performance exceeding USD 50.000 investment, ensuring the fulfillment of specifications, schedules
and budgets.
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1. Introduccion

Los tableros de madera son materiales compuestos que se producen a partir de la madera y
una resina adhesiva y que tienen multiples usos en la vida diaria, sobre todo en la
fabricacion de muebles y en la industria de la construccion. El sector de la fabricacion de
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tableros de madera tiene importantes perspectivas de crecimiento en todas las regiones y
paises a nivel mundial, incluido Colombia, debido al aumento en la demanda que tienen
este tipo de productos. Asia y América Latina son las regiones que tienen la mayor
proyeccion en el sector de acuerdo con estudios que se han realizado distribuidos por
regiones. La compafiia Tablemac, lider en la fabricacion de tableros de madera en
Colombia, tiene cuatro plantas de produccion de tableros de madera: dos de tableros
aglomerados en Manizales (departamento de Caldas) y Yarumal (departamento de
Antioquia), una de tableros de fibra en Barbosa (departamento de Antioquia) y una de
muebles en Guarne (departamento de Antioquia), para abastecer principalmente el mercado
nacional y la region andina y el Caribe. La capacidad de produccion de las 4 plantas
alcanza los 250.000 m*/afio y la empresa tiene un 32% de la participacion en el mercado de
fabricacion del PB, 29% en el mercado del MDF y 10% en el mercado de muebles
(Tablemac, 2013)*. Aunque la empresa nacié en Colombia en el afio 1988, actualmente el
80,62% de la compafiia pertenece al fabricante de tableros Duratex de Brasil, sexto
productor de tableros de madera a nivel mundial de acuerdo con los estimativos realizados
por esta misma compariia a finales de 2011 (Duratex, 2012)

Con unas perspectivas de crecimiento importante para el afio 2014, pasando del 32% al
39% en la participacion de mercado de PB, del 29% al 40% en el mercado del MDF, y del
10 al 11,1% en el mercado de muebles, ademas de un crecimiento proyectado en
laminacion de tableros del 73% (Tablemac, 2013), todo ello jalonado por la construccion de
vivienda e infraestructura, que son los motores fundamentales de la demanda de los
productos que fabrica Tablemac, sumado a que, por la nueva realidad econémica mundial,
el dblar se fortalecerd y esto hard que las importaciones de tablero, que han venido
creciendo fuertemente, tengan mayores costos y pierdan competitividad (Tablemac, 2014)°,
la empresa tiene unos retos importantes para los afios venideros que permitirdn que
continte consolidandose como la empresa lider en el sector en Colombia y un jugador
importante en la region andina y el Caribe.

Concerniente a la gestion de proyectos, la tercera encuesta global conducida por Price
Waterhouse Coopers LLC y relacionada con el estado actual de la gestién de proyectos
revel6 que el 97% de los encuestados creen que la gestion de proyectos es un elemento
critico para el desempefio y éxito de las organizaciones, y el 94% cree que la gestién de
proyectos permite el crecimiento de los negocios. Sin embargo, desde el afio 2008, el
porcentaje de proyectos que los directores de proyectos dijeron que habian alcanzado sus
metas originales y el propdsito del negocio, ha caido 10%, pasando de un 72% en 2008 a un
62% en 2012 (PMI, 2013).

De acuerdo con un estudio relacionado con el nivel de madurez en la gestion de proyectos
en Colombia, particularmente en Bogota, el 47,8% de la gran empresa (nimero de
empleados mayor a 500, lugar donde se encontraria catalogado Tablemac) cuentan con una
gestion de proyectos. De ese mismo tipo de empresas, el 51,9% asegura tener

! Tomado de la presentacion de la gerencia general de Tablemac acerca de los resultados del afio 2013 y los
objetivos de la compafiia para el afio 2014.
% Tomado de la presentacién de la unidad Itapetininga de Duratex elaborada en el afio 2012.
¥ Tomado del Informe de Resultados del afio 2013 presentado en la asamblea general de accionistas en marzo
de 2014.
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estandarizados los sistemas de gestion de proyectos, el 47,6% lleva una clara medicion y
control de los proyectos, y el 43,1% hacen seguimiento de las lecciones aprendidas (Arce
Labrada y Lopez Sierra, 2010). Dicho estudio concluye que el grado de madurez en la
gestion de proyectos, que involucra cada uno de los procesos de estandarizacion, medicion,
control y lecciones aprendidas para la gran empresa, es bajo, con un 46,9% (Arce Labrada y
Lopez Sierra, 2010). Con base en lo anterior se puede inferir que mas del 50% de la gran
empresa no tiene metodologias en gestion de proyectos adecuadas, por o menos en Bogot4,
que es la segunda region geografica donde se encuentra ubicada la industria en Colombia,
con el 23,4%, solamente siendo superada por Antioquia, con el 30,1% (Dane, 2000)*.

Para mantener la capacidad instalada y aumentar la eficiencia en las plantas de produccion,
Tablemac destina anualmente alrededor de USD® 5°000.000 en el desarrollo de proyectos
enfocados en aumentar la productividad, mantener y mejorar su capacidad instalada,
aumentar la eficiencia en sus procesos industriales y mejorar las condiciones de operacion
que permitan cumplir con los requisitos legales en materia de medio ambiente, seguridad
industrial y salud ocupacional, que cada dia se vuelven méas exigentes en Colombia. Esta
modalidad de proyectos de inversion fue propuesta en el afio 2013 por la compariia Duratex
y apenas se encuentra en etapa de consolidacién. De acuerdo con el monto de inversion, la
empresa cataloga como proyectos medianos y pequefios aquellos cuyos montos oscilan
entre USD 50.000 y 2°000.000, y como proyectos grandes los que tienen un monto superior
a los USD 2°000.000. Sin embargo, el modelo de gestién de proyectos con el que cuenta en
la empresa no esta adecuado a las necesidades actuales de la organizacién. Es necesario
mejorar la gestion de los proyectos durante todas las fases de su ciclo de vida, con el fin de
lograr mejores resultados en la ejecucion desde el punto de vista del alcance, la calidad, el
tiempo, los costos, la satisfaccion de los clientes, el manejo de riesgos y la gestion de
recursos. Bajo el panorama actual existen mayores riesgos en la ejecucion de los proyectos
de ingenieria por los incumplimientos en el alcance, las especificaciones, los tiempos de
ejecucion y los retornos esperados, con el consecuente impacto en la rentabilidad y la
competitividad de la compaifiia.

Con base en los elementos anteriormente expuestos, el trabajo de grado de la maestria en
gerencia de proyectos se concentrd en disefiar un modelo para la gestion de proyectos de
ingenieria en la empresa Tablemac cuyos montos superan los USD 50.000, que permita
administrar adecuadamente los procesos de direccion recomendados en la guia del
PMBOK®® quinta edicién, agrupados en inicio, planificacion, ejecucién, seguimiento y
control, y cierre, considerando una seleccion de procesos clave dentro de los 47 procesos
recomendados en la guia para las diez areas del conocimiento, con el fin de formalizar
todas la etapas del ciclo de vida de los proyectos y poder hacer un mejor control y
seguimiento durante su ejecucion.

El estudio tomd como punto de partida el diagnostico del modelo de gestion de proyectos
propio que tiene en la actualidad en Tablemac, analizando cada uno de los procesos que se
siguen en la gestidon de proyectos de ingenieria, como son los procesos de: 1) creacion, 2)

* Fuente: Encuesta anual manufacturera (EAM), DANE.

> USD: U.S. Dollars, se traduce délares americanos.

® PMBOK®: Project Management Body of Knowledge, se traduce Guia de los Fundamentos para la Direccion
de Proyectos.
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clasificacion, priorizacion y seleccion de proyectos, 3) formalizacion de inicio de los
proyectos, 4) fase de identificacion de actores clave, 5) planeacion, 6) ejecucién, 7)
seguimiento y control, y 8) cierre. Con base en este diagndstico inicial se tomaron
elementos del entorno de la organizacion, es decir, de la cultura, el estilo, la estructura, los
activos de procesos y los factores ambientales, que pueden servir al nuevo modelo para
complementarlo o permitir adaptarlo a las necesidades actuales de la empresa.

En vista que la base teérica del trabajo es la guia del PMBOK®, quinta edicién, el método
de solucion se abordé tomando como marco conceptual lo que recomienda la guia para
cada uno de los 47 procesos de gestion y a continuacion describiendo como se aplicara en
el nuevo modelo de gestion de proyectos de ingenieria de la empresa Tablemac. En el
perfeccionamiento del nuevo modelo de gestion de proyectos se encontré que actualmente
el proceso que en Tablemac mas se asemeja a lo que propone la guia del PMBOK® es el del
desarrollo del acta de constitucion del proyecto, que pertenece al grupo de procesos de
Inicio y al area del conocimiento de Integracion. Sin embargo se realizaron cambios en la
misma para ajustarla a lo que se busca con el nuevo modelo. Los demas procesos, que no
existian en el modelo actual de gestion de proyectos, se analizaron para descubrir las
brechas con respecto al entorno de la organizacion y se adoptaron aquellos que se
consideraron claves adecuandolos al nuevo modelo, de manera que sera una novedad la
forma como se abordaran los nuevos proyectos en el futuro. Se realizé un analisis detallado
de cada uno de los procesos y su pertinencia en el nuevo modelo de gestion de proyectos,
buscando que la metodologia sea facilmente aplicable en los proyectos de ingenieria cuyos
montos superan los USD 50.000.

Asi las cosas, el trabajo de grado con seguridad mejorara la situacién actual de la gestion de
proyectos en la empresa Tablemac, gracias a la adopcion de mejores practicas establecidas
en un modelo particular para los proyectos de ingenieria cuyos montos superen los USD
50.000, con el fin de formalizar y ejercer un control apropiado para este tipo de proyectos
en la empresa.

2. Marco conceptual

De acuerdo con varios autores, un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo
para crear un producto, servicio o resultado Unico, que tiene un principio y un final
definidos, y que éste Gltimo se alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto o
cuando se termina el proyecto porque los objetivos no pueden cumplirse, o cuando ya no
existe la necesidad que dio origen al proyecto (Chamoun, 2002; Charvat, 2003; PMI,
2013a). En el entorno econdémico los proyectos se conocen como proyectos de inversion en
su acepcion mas rigurosa y operativa (PMI, 2013a). Dependiendo de las caracteristicas de
los productos que elaboran o los servicios que prestan, o de los beneficios que aportan, los
proyectos de inversion se pueden clasificar como proyectos sociales, proyectos productivos,
proyectos de infraestructura, proyectos — programas o estudios basicos (Miranda, 2000). O
en una clasificacién mas simple en tres grupos basicos: proyectos de inversion, proyectos
de negocios o proyectos sociales; cada uno de ellos tiene caracteristicas especificas que
requieren metodologias adecuadas para administrar su ejecucion (Jovanovic, Colic,
Dordevic & Mitic, 2012).



Como se menciond en el péarrafo anterior, todo proyecto tiene un inicio y un fin
determinados y entre estos existen unas fases, que suelen completarse de manera
aproximadamente secuencial o que se superponen dependiendo del tipo de proyecto. A este
conjunto de fases se le denomina ciclo de vida del proyecto. Todos los proyectos pueden
configurarse en la siguiente estructura del ciclo de vida (PMI, 2013a):

e Inicio

e Organizacion y preparacion
e Ejecucion del trabajo y

e Cierre

Ahora bien, el ciclo de vida de un proyecto puede documentarse con ayuda de una
metodologia.

Una metodologia es un conjunto de guias o principios que pueden ser adaptados y
aplicados a una situacion especifica. En un ambiente de proyectos, estas guias podrian
llegar a ser una lista de cosas para hacer, aproximaciones especificas, plantillas,
formatos e incluso listas de chequeo utilizados a lo largo del ciclo de vida del proyecto;
un grupo de guias y principios que pueden ser adaptados y aplicados en una situacion
especifica.

Una metodologia formal de gestion de proyectos deberia liderar el trabajo de todos los
miembros del equipo a través del ciclo de vida de un proyecto. La metodologia de
gestion de proyectos deberia asi mismo proveer a los directores de proyectos una
perspectiva adaptada a la estructura de gestion de proyectos de la compafiia, asi como
metodologias asociadas a esta estructura (Charvat, 2003, p.14).

“Una metodologia busca adaptar o adoptar estandares y practicas de gestion de proyectos”
(Hill, 2008).

La especificacion de dichos estandares y practicas es lo que diferencia una
metodologia de gestion de una técnica de gestion. Una metodologia de gestién de
proyectos es un conjunto de procesos que pueden aplicarse a todos los tipos de
proyectos en una organizacion. En contraste, una metodologia técnica aplica estandares
técnicos y trata principalmente con los aspectos técnicos del trabajo, asociados con los
proyectos. Una metodologia de gestion de proyectos provee un estandar, es decir, un
proceso repetible que guia el desempefio de un proyecto desde su concepcion hasta su
terminacion. En esencia la metodologia busca conducir a los directores y los miembros
del equipo de proyectos para saber qué hacer y como hacerlo (Hill, 2008, p.4).

Para que una metodologia de gestion de proyectos sea consistente, se requiere en primera
instancia que se usen definiciones de términos que sean concisas y claras para todos los
involucrados. EI PMI’ establecié una nueva herramienta denominada Léxico de Términos
para la Gestion de Proyectos, que contiene la definicion de los términos fundamentales que
se utilizan en la gestion de proyectos, programas y portafolios. Es una herramienta cuya
finalidad es ser la fuente de referencia para entender los términos que normalmente estan
definidos en la seccidn de glosarios que es tipica en los estandares del PMI (PMI, 2012).

" PMI: Project Management Institute, se traduce Instituto para la Gestion de Proyectos.



Ademas, las metodologias de gestidn de proyectos son empleadas regularmente para ayudar
a incrementar la eficiencia y eficacia. Empresas de los sectores publico y privado alrededor
del mundo invierten recursos y esfuerzos significativos para revisar y adaptar las préacticas
comunes con el fin de adoptar o desarrollar una nueva metodologia de gestion de proyectos
(Wells, 2012). Pero, en la practica, muchos directores de proyectos han encontrado que
simplemente no puede usarse una metodologia tal y como es sino que necesitan
modificarlas y adaptarlas para que compaginen con las necesidades propias de los
proyectos (Charvat, 2003). Hay diversas metodologias de gestion de proyectos alrededor
del mundo, utilizadas para diferentes tipos de proyectos con diferentes caracteristicas. Las
mas conocidas pueden ser: la metodologia del PMI, competencias de linea de base del
IPMA?3, gestion del ciclo de proyectos de la Comisién Europea, Prince2’, YUPMA'", etc.
(Jovanovic, Colic, Dordevic, & Mitic, 2012). Aun cuando, de acuerdo con la guia del
PMBOK®, este estandar constituye una guia, mas que una metodologia especifica (PMI,
2013a).

Una oficina de direccion de proyectos es una estructura de gestion que estandariza los
procesos de gobierno relacionados con los proyectos y hace mas facil compartir
recursos, metodologias, herramientas y técnicas. Las responsabilidades de una oficina
de direccion de proyectos pueden abarcar desde el suministro de funciones de soporte
para la direccién de proyectos hasta la responsabilidad de la propia direccion de uno o
mas proyectos (PMI, 2013, p.11).

Aun cuando una oficina de direccion de proyectos es importante para desarrollar una
metodologia, mejores précticas y estdndares para la gestién de proyectos, monitorear que
éstos se cumplan y desarrollar politicas y procedimientos, se menciona solamente en el
marco tedrico del trabajo pero no hace parte del alcance del mismo. Esta podra ser objeto
de estudios posteriores en la organizacion, pero se considera necesario mencionar algunos
aspectos relacionados con la oficina de direccion de proyectos porque aporta elementos
para el desarrollo de una metodologia de gestion de proyectos.

La metodologia de gestién de proyectos permite a la PMO™:

e Establecer un estandar de aproximacion a la gestion de proyectos que sera
usada por todos los directores de proyectos en la organizacion.

e Introducir las practicas de gestion de proyectos de forma incremental,
comenzando con aquellos que tienen un mayor impacto en el éxito de los
proyectos y el negocio.

e Alcanzar consenso para implementar un ciclo de vida com(n para la gestion de
proyectos a través de las areas técnicas y de negocio relevantes para la
organizacion.

e Permitir la recoleccién de datos pertinentes de los proyectos utilizados en
analisis individuales y agregados del rendimiento de los proyectos.

8 IPMA: International Project Management Association, se traduce Asociacion Internacional para la Gestion
de Proyectos.

® Prince2: Projects In Controlled Environments, se traduce Proyectos en ambientes controlados.

19 yUPMA: se traduce Asociacion para la Gestién de Proyectos de Serbia.

1 PMO: Project Management Office, se traduce Oficina de Gestion de Proyectos.



o Identificar e incorporar procesos técnicos y de negocios en la metodologia de
gestion de proyectos (Hill, 2008, p.4).

Los interesados incluyen todos los miembros del equipo de proyectos asi como todas las
entidades interesadas, ya sean internas o externas a la organizacion; tienen diferentes
niveles de responsabilidad y autoridad cuando participan en un proyecto. Estos niveles
pueden cambiar durante el ciclo de vida del proyecto. Son criticos para el éxito del proyecto
la identificacion de los interesados, la comprension de su grado relativo de influencia en el
proyecto y el equilibrio de sus demandas, necesidades y expectativas (PMI, 2013a).

La gobernabilidad del proyecto proporciona al director y al equipo de proyectos la
estructura, los procesos, los modelos de toma de decisiones y las herramientas para
dirigir los proyectos, a la vez que apoya y controla el proyecto para lograr una
estrategia exitosa. Proporciona un método integral y coherente para controlar los
proyectos y asegurar el éxito mediante la definicion, documentacion y comunicacién
de préacticas de proyecto fiables y repetibles. Incluye un marco para la toma de
decisiones en los proyectos, define roles y responsabilidades, medidas para definir el
éxito de los mismos y determinar la eficacia del director de proyectos (PMI, 2013a, p.
34).

Para la PMO, la gobernabilidad de los proyectos se caracteriza por actividades que
inicialmente establecen a la PMO como un &rea del negocio que tiene la autoridad central y
la responsabilidad de la gestion de proyectos para toda la organizacion. La oficina de
proyectos, en la forma del director de proyectos, es la primera linea de autoridad para la
gestion de los proyectos. La gobernabilidad de los proyectos le da facultades a la PMO para
(Hill, 2008) (PMI, 2013a):

o Definir los criterios de éxito de los proyectos y de aceptacion de los entregables.

e Identificar, escalar y resolver incidentes que surjan durante los proyectos.

e Establecer la relacion entre el equipo de los proyectos, los grupos de organizacién y
los interesados externos.

e Establecer el organigrama de los proyectos que identifica los roles dentro de los
mismos.

e Establecer los procesos y procedimientos para la comunicacion de la informacion.

e Establecer los procesos para la toma de decisiones de los proyectos.

e Trazar las guias para alinear la gobernabilidad de los proyectos con la estrategia de
la organizacion.

e Orientar el enfoque del ciclo de vida de los proyectos.

e Establecer el proceso para la revision de fases o cambios de etapas.

e Establecer el proceso para la revision y aprobacion de cambios al presupuesto, al
alcance, a la calidad y al cronograma que estan fuera de la autoridad del director de
proyectos.

e Establecer el proceso de alinear a los interesados internos con los requisitos de los
procesos de los proyectos.

e Establecer la autoridad para desarrollar, implementar y administrar las practicas de
gestion de proyectos y los intereses asociados al negocio dentro de la organizacion.

e Introducir y gestionar los estandares organizacionales y del negocio, las politicas y
directrices dentro del ambiente de la gestion de proyectos.



Conferir autoridad y responsabilidad sobre el desempefio de los proyectos al
director de proyectos.

Facilitar el compromiso de la alta direccion en la gestion de proyectos.

Convocar grupos de asistencia en temas administrativos y técnicos, concejos y
comités para ayudar en la toma de decisiones y proveer una guia en el ambiente de
la gestidn de proyectos.

La PMO es la autoridad centralizada que se encarga de la gestion de los proyectos en la
organizacion. Esta centralizacion permite que haya un liderazgo y una gestién consistente
para todos los proyectos (Hill, 2008). Es una estructura que estandariza la gobernabilidad
de los procesos relacionados con los proyectos y facilita la forma de compartir los recursos,
metodologias, herramientas y técnicas (PMI, 2013).

Ademas de lo anterior, la PMO (Hill, 2008):

Vigila que la gestion de proyectos tenga un nivel comdn y controla que abarque
toda la organizacion.

Facilita una aproximacién consistente y repetible a la gestién de proyectos basada
en estandares y practicas preferidas

Traduce e integra los intereses del negocio desde una fuente simple y confiable.
Guia técnicamente a la organizacion para alcanzar el nivel de precision en la
planeacion, seguimiento y prondstico.

Consolida el resultado del desempefio de los proyectos para que sea revisado
periddicamente.

Presenta la informacidn y los intereses de la gestion de proyectos y del director de
proyectos a la alta direccion. Esto tiene como fin transmitir no solo los resultados
del desempefio de los proyectos sino identificar las necesidades del ambiente de
proyectos que lo haran mas técnicamente viable, mas profesionalmente competitivo
y mas alineado con los avances que se dan en la disciplina de gestion de proyectos.
Incluye esfuerzos para trabajar con la alta direccion y solicitar e implementar sus
guias y consejos con el fin de mantener la vigilancia y el control en el desempefio y
las actividades de la gestion de proyectos. Este es el medio principal para
identificar, consolidar y traducir las decisiones del negocio en acciones o directivas
que requieran para implementacién en el ambiente de la gestion de proyectos.
Desarrolla, guia y administra la distribucion de autoridad que tienen los directores
de proyectos.

Coordina con los interesados de los proyectos para asistirlos en el desarrollo de las
Project Charter** que especifican la autoridad para cada proyecto que se lleve a
cabo.

Hay dos tipos principales de gobernabilidad que se recomiendan para proveer una
interaccion entre los directores de negocio y la PMO (Hill, 2008):

12 project Charter: se traduce Acta de Constitucion de Proyectos, es un documento emitido por el iniciador del
proyecto o sponsor, que formalmente autoriza la existencia de un proyecto y le da autoridad al director de
proyectos para usar recursos de la organizacion en actividades del proyecto (PMI, 2013a).



a.

Grupo de control ejecutivo: incluye representantes de la alta direccion en la
organizacion. A nivel de PMO organizacionales, este grupo debe incluir idealmente
al CEO™. Este grupo es el responsable de hacer el seguimiento al desempefio de la
PMO. La cabeza de la PMO le reporta normalmente a este grupo o, de manera méas
especifica, a un ejecutivo designado de este grupo. Esta alineacion con los
objetivos del negocio y la vigilancia al nivel ejecutivo asegura que todos los
intereses y objetivos que son importantes para el negocio sean transmitidos e
implementados en el ambiente de la gestion de proyectos.

Comité técnico o de negocios de los proyectos: sirve para que la PMO pueda recibir
una guia especializada de la direccion del negocio, la direccion de proyectos o la
direccidn técnica con el fin de alcanzar un objetivo particular en los proyectos.

La funcion que cumple la PMO en lo relativo a gobernabilidad de proyectos se caracteriza
inicialmente por actividades que establecen a la PMO como una actividad del negocio que
tiene responsabilidad y autoridad central de la gestiobn de proyectos para toda la
organizacion. La siguiente tabla presenta una vision de conjunto de las actividades de la
PMO relacionadas con la gobernabilidad de proyectos de acuerdo con cada nivel de
competencias de la PMO (Hill, 2008):

Tabla 1: Rangos gobernabilidad de proyectos a través de la evolucion de la PMO

Oficina de Proyectos

PMO Basica

PMO Estandar

PMO Avanzada

Conduce la gestion de
proyectos usando la
autoridad transmitida
mediante la carta de
proyecto

Introduce unas guias
esenciales relacionadas
con la autoridad y las
politicas del negocio
aplicadas a la gestion de
proyectos:

- Establece la carta de la
PMO

- Desarrolla politicas
necesarias para el
ambiente de la gestion
de proyectos

- Identifica el alcance de
la autoridad de los
directores de proyectos
- Especifica la
clasificacion de los
proyectos

Asegura que las guias
técnicas y del negocio
sean propiamente
conducidas al ambiente
de gestion de proyectos:
- Establece un equipo de
control ejecutivo

- Convoca y utiliza los
comités técnicos y de
negocios.

- Monitorea el ambiente
de proyectos para que se
utilice como guia técnica
y de negocio.

Administra la autoridad
para dirigir las
interacciones de los
directores de negocio
organizacional:

- Colaboraen la
preparacion de politicas,
précticas y guias que
usan los directores de
proyectos.

- Establece los
procedimientos para
obtener soporte de tipo
transversal en el negocio
- Identifica los niveles de
autoridad de los sponsor
de los proyectos

Fuente: (Hill, 2008)

Aunque la constitucion de una PMO no hace parte de los objetivos del presente trabajo, es
importante tener en cuenta que la PMO es el ente del cual parte el modelo funcional de
gobernabilidad de proyectos, pues ésta presenta los medios para definir y construir un
modelo viable y lo suficientemente capaz de garantizar el sostenimiento de una

3 CEO: Chief Executive Officer, se traduce como director ejecutivo o gerente general.



metodologia de gestion de proyectos en una organizacion. Esto se logra
autoridad que esta garantizada y soportada por la alta direccién. En la figura 1 se expone el
modelo funcional de la gobernabilidad de proyectos de la PMO:

mediante una

PREPARAR Y DESARROLLAR DESARROLLAR ESTABLECER ESTABLECER
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del comité de
control

Figura 1. Modelo funcional de gobernabilidad de proyectos

Fuente: (Hill, 2008)

La gestion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. La
aplicacion de conocimientos requiere una direccién eficaz de procesos (PMI, 2013). A
principios de los afios 90 la literatura comenz6 a hablar de una gestion de proyectos
“emergente” que enmarcaba dos factores importantes: el caracter de los proyectos y los
procesos por los cuales ese caracter se desarrollaba. Tres enfoques devinieron de estos
conceptos iniciales: 1) el area de aplicabilidad y usos de la gestién de proyectos como una
herramienta de gestion, 2) la descripcion de las actividades, modelos y procedimientos de
esa gestion de proyectos “emergente”, y 3) las mediciones del éxito de la gestion de
proyectos (Bryde, 2003). La implementacién exitosa de la gestién de proyectos involucra
dos fases que son claves y varios factores importantes para desarrollarlas, estas fases son la
fase estratégica y la tactica. Entender la interaccion entre estas fases y su efecto probable en
el éxito de la gestion de proyectos y los potenciales tipos de errores que se pueden llegar a
cometer son aspectos importantes para entender los procesos de implementacion de una
gestién de proyectos exitosa (Schultz, Slevin & Pinto, 1987).

Teniendo en cuenta que un proceso es un conjunto de acciones y actividades, relacionadas
entre si, que se realizan para crear un producto, resultado o servicio predefinido. Cada
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proceso se caracteriza por sus entradas, por las herramientas y técnicas que se pueden
aplicar y por las salidas que se obtienen (PMI, 2013). La guia del PMBOK® describe la
naturaleza de los procesos de direccion de proyectos en términos de la integracion entre los
procesos, de sus interacciones y de los propositos a los que responden. Los procesos de
direccion se agrupan en cinco categorias conocidas como grupos de procesos (Chamoun,
2002; PMI, 2013):

Grupo de procesos de inicio: procesos realizados para definir un nuevo proyecto o
nueva fase de un proyecto existente al obtener la autorizacion para iniciar un
proyecto o fase.

Grupo de procesos de planificacion: aquellos procesos requeridos para establecer
el alcance del proyecto, refinar los objetivos, y definir el curso de accién requerido
para alcanzar los objetivos propuestos del proyecto.

Grupo de procesos de ejecucion: aquellos procesos realizados para completar el
trabajo definido en el plan para la direccién del proyecto, a fin de satisfacer las
especificaciones del mismo.

Grupo de procesos de monitoreo y control: aquellos procesos requeridos para
rastrear, revisar, y regular el progreso y el desempefio del proyecto, para identificar
areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios
correspondientes.

Grupo de procesos de cierre: aquellos procesos realizados para finalizar todas las
actividades a través de todos los grupos de procesos, a fin de cerrar formalmente el
proyecto o una fase del mismo.
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Figura 2. Grupo de procesos de la direccion de proyectos
Fuente: PMBOK® quinta edicion

Los grupos de procesos de la direccion de proyectos se vinculan entre si a través de las

salidas que producen. Estos son actividades superpuestas que tienen lugar a lo largo del

proyecto como puede verse en la grafica 1:
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Gréfica 1. Grupos de procesos que interactian en una fase o proyecto
Fuente: PMBOK® quinta edicion

Los cinco grupos de procesos de la direccion de proyectos son necesarios en todo proyecto.
Cuentan con dependencias bien definidas, normalmente se ejecutan en cada proyecto y
tienen un elevado grado de interaccion entre si, son independientes de las areas de
aplicacion y del enfoque de las industrias. Los procesos de la direccion de proyectos estan
vinculados por entradas y salidas especificas, de modo que el resultado de un proceso
puede convertirse en la entrada de otro u otros procesos, aunque no necesariamente del
mismo grupo. Los grupos de procesos no son fases del ciclo de vida del proyecto. La figura
3 muestra el resumen global del flujo basico y de las interacciones entre los grupos de
procesos Y los interesados clave (PMI, 2013a):
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Figura 3. Interacciones entre procesos de la direccion de proyectos
Fuente: PMBOK® quinta edicion

Los 47 procesos de la direccion de procesos identificados en la guia del PMBOK® se
agrupan a su vez en diez areas de conocimiento diferenciadas. Un area de
conocimiento representa un conjunto completo de conceptos, términos y actividades
que conforman un dmbito profesional, un ambito de la direccion de proyectos o un area
de especializacion. Estas diez areas de conocimiento se utilizan en la mayoria de los
proyectos durante la mayor parte del tiempo. Las &reas de conocimiento son: gestion
de la integracion, gestion del alcance, gestion del tiempo, gestién de los costos, gestion
de la calidad, gestion de los recursos humanos, gestion de las comunicaciones, gestion
de los riesgos, gestion de las adquisiciones y gestion de los interesados del proyecto.
Como elementos de apoyo, las areas de conocimiento proporcionan una descripcion
detallada de las entradas y las salidas de los procesos junto con una explicacién
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descriptiva de las herramientas y técnicas de uso mas frecuentes en los procesos de la
direccion de proyectos para producir cada uno de los resultados (PMI, 20132, p. 60).

La tabla 2 refleja la correspondencia entre los 47 grupos de procesos de la direccion de
proyectos dentro de los cinco procesos de la direccion de proyectos y las diez areas de
conocimiento.

Tabla 2. Correspondencia entre grupos de procesos y areas de conocimiento de

direccion de proyectos
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Histéricamente estos grupos de procesos fueron desarrollados con base en grupos de
discusion de directores de proyectos, que finalmente llegaron a un consenso acerca del tema
justificando las diez &reas del conocimiento a partir de premisas tedricas, pero en realidad
se ha profundizado poco con el fin de validar empiricamente estos grupos (Besner &
Hobbs, 2012). De acuerdo con Hudson y Mousa (2006), las areas del conocimiento de la
guia del PMBOK® son compartidas por cuatro de los cinco estandares principales de
gestion de proyectos que existen en el mundo, estos son los de Australia, Surafrica, APM*
y PMI, aun cuando hay estandares de otros paises que tienen incluso mas de nueve areas
(Besner & Hobbs, 2012). En esas areas del conocimiento el director de proyectos deberia
enfocarse durante todo el ciclo de vida del mismo.

Infortunadamente la mayoria de directores de proyectos con frecuencia tienen el tiempo
limitado para llevar a cabo todo lo que se menciona en la guia del PMBOK®. Por
consiguiente los directores de proyectos se ven obligados a escoger solamente la ejecucion
de aquellos procesos con los cuales estan mas familiarizados o aquellos que son més faciles
de implementar. Asi las cosas, muchas veces se da poca importancia a aquellas areas del
conocimiento que tienen mayor impacto en el éxito de los proyectos (Zwikael, 2009).

La mayoria de organizaciones han empezado a implementar técnicas y herramientas de la
gestion de proyectos buscando aumentar las posibilidades de éxito de sus proyectos. Sin
embargo, algunas organizaciones ni siquiera conocen la gestién de proyectos o no la ven
como una estrategia funcional (Srivannaboon, citado en Arce Labrada & LoOpez Sierra,
2010). Aunque la popularidad que han adquirido las metodologias de gestion, estandares y
modelos de madurez de los proyectos en diversos sectores ha venido creciendo, el proceso
de implementacion y adopcion de metodologias ha tenido dificultades que no han sido
superadas, quiza porque no han sido aun suficientemente comprendidas. La efectividad de
estas metodologias lleva implicitos procesos de cambio en las organizaciones y la
evolucion y modificaciones necesarias para que dichas iniciativas sean exitosas (Thomas,
Cicmil & George, 2012).

3. Método de solucion

3.1. Diagnéstico del sistema de gestion de proyectos actual en la empresa
Tablemac

Como punto de partida para el desarrollo del trabajo de investigacién, se plantea hacer un
diagnostico al modelo de gestion de proyectos que tiene la empresa Tablemac actualmente,
tomando como base la forma en que se abordan las diferentes fases del ciclo de vida de los
proyectos en Tablemac, comparandolas con las fases del ciclo de vida de los proyectos de
acuerdo con la guia del PMBOK®, quinta edicion.

Las fases del ciclo de vida de los proyectos en Tablemac son las siguientes:

% APM: Association for Project Management, se traduce Asociacion para la Gestion de Proyectos.
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3.1.1. Procesos de creacion e ideacion de proyectos

A partir del afio 2013, y siguiendo las directrices de la compafiia Duratex, la empresa
Tablemac comenzo a plantear los proyectos de acuerdo con las necesidades particulares de
cada éarea. Las &reas que participan en el proceso de planteamiento de los proyectos son:
comité de gerencia, produccion, calidad, mantenimiento, gestion ambiental y gestion de
seguridad y salud ocupacional. Tablemac destina cada afio aproximadamente USD 5
millones en proyectos, en algunos de ellos los montos oscilan entre USD 50.000 y USD 2
millones, los cuales se denominan como medianos 0 pequefios y que tienen como finalidad:

Mejorar la productividad de las plantas de produccién.

Aumentar la eficiencia de los procesos de produccion.

Mejorar el nivel de calidad del producto.

Aumentar la confiabilidad de los equipos.

Realizar la reposicion de activos.

e Cumplir con los requisitos legales establecidos en la legislacion colombiana y
asociados principalmente al cumplimiento de las normas ambientales y de seguridad
industrial y salud ocupacional.

En el transcurso del afio, las diferentes areas van analizando sus planes de mejoramiento de
acuerdo con sus necesidades, y en el mes de septiembre se presentan los listados a la
direccion de proyectos y la gerencia de manufactura, justificando los beneficios de cada
uno de los proyectos planteados.

3.1.2. Procesos de clasificacion, priorizacion y seleccion
Para plantear los proyectos se tiene establecido un formato denominado ‘“Plan de
Inversiones”, en el cual se clasifican los proyectos dependiendo de los siguientes criterios:

e Sede: se refiere a la sede en la cual se realizara el proyecto; puede ser Barbosa,
Yarumal, Manizales o Guarne.

e Clase: se refiere a la finalidad que tendra el proyecto; se cataloga en productividad y
calidad, confiabilidad, reposicion de activos, control ambiental, seguridad y salud
ocupacional o carryover (proyectos que inician su gestion en la vigencia anterior
pero que, como no se han terminado, pasan a la vigencia siguiente).

e Descripcion: se refiere al nombre que se le da al proyecto y con el cual se
denominara durante todo el ciclo de vida.

e Razones de la inversion: son los beneficios que justifican la ejecucion del proyecto
de acuerdo con su finalidad. Si las razones de la inversion no estan suficientemente
sustentadas, se dificulta que la alta direccion apruebe los proyectos planteados.

e Prioridad: indica qué tan importante es ejecutar el proyecto para obtener los
beneficios de la inversidn. Se tienen tres clasificaciones para determinar la prioridad
de los proyectos:

o Prioridad 1: inversiones que mejoren la seguridad de las personas, la
maquinaria y las instalaciones; inversiones que busquen el cumplimiento de
la legislacion ambiental; inversiones que incrementen la productividad de
los procesos con un tiempo de retorno de la inversion inferior o igual a seis
meses; inversiones que le apunten a aumentar la confiabilidad de los
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procesos con un tiempo de retorno de la inversion inferior o igual a seis
meses.

o Prioridad 2: mejoras en seguridad industrial, salud ocupacional o gestion
ambiental que resuelvan un riesgo potencial, mejoras en productividad o
confiabilidad que tengan un retorno de inversion entre seis meses y un afo.

o Prioridad 3: mejoras en productividad o confiabilidad con retornos de
inversion en el mediano plazo (entre 1y 2 afios).

e Area: indica el area en el cual se realizara el proyecto para cada sede.

e Planta: indica la planta en la cual se realizara el proyecto para cada sede.

e Responsable: es el nombre de la persona que plantea la inversion o el proyecto.

e Centro de costos: se refiere al centro de costos contable en el cual quedara asignado

el proyecto.

e Trimestre: indica el trimestre en el cual se planea ejecutar la inversion y esta
relacionado con la prioridad establecida para cada proyecto.

e Mes: indica el mes en el cual se piensa ejecutar cada proyecto.

e Valor: es el valor aproximado que tendria la inversion.

e Cadigo: es el cadigo que asigna la gerencia financiera a cada uno de los proyectos
que se aprueban y que sirve como referencia para hacer las adquisiciones, el
seguimiento, etc.

A continuacién en la Tabla 3 se muestra un resumen consolidado de la informacién que
contiene el formato para realizar el planteamiento de las inversiones en la empresa
Tablemac.

Tabla 3. Resumen consolidado del Formato Plan de Inversiones Tablemac

AREA

DESCRIPCION RAZONES DELA INVERSION - | PRIORID| — ~| PLANT/ - | RESPONSABI - CdeC || TR+ Mes | - VALOR |+ CODIGO

[Asistencia técnica de DSE en todo momento ante
problemas que se presenten en la prensa o en la 1 Prensa
sierra diagonal o la stacking station

Barbosa Sistema TEO Online DSE MDF il‘:’;:‘Amomo 3400 1 Enero 67.447.500)

B.01-14

Barbosa

Traslado del tamiz rotativo de PTAR
a refinacion

Controlar los sélidos cerca de la fuente (refinacion),
para mejorar la generacion de lodos en PTAR
(gestion ambiental)

Barbosa

Completar reparacion de refractario
de la caldera Vyncke

1

MDF

Vibiana Giraldo

3970

1

Febrero

25.000.000|

B.02-14

Garantizar la operacion de la planta, las paredes de

se muy Una
parada de planta por caida de estas paredes puede
tardar 10 dias

1

MDF

Giovany Cano

3400

1

Enero

300.000.000|

B.03-14

Barbosa

Sistema de chipper para corteza
con transportadores a los pisos

Mejorar la productividad de la generacion de
biomasa, eliminar contratistas temporales en

2

Patio de madera

MDF

Diego Calderén

3400

Septiembre

450.000.000

B.04-14

6n de astilla
Seguridad en la zona ante conatos de incendio.
Facilta también impieza de ductos (como se vio en 1
Finsa)

mbvies de biomasa
Sistema bormbeo agua en las
plataformas de los ciclones de
secado, transporte de fibra y polvo

Secado,
transporte fibra,
polvo

Barbosa SS MDF Diego Calderén 3400 1 Marzo 150.000.000

B.05-14

Fuente: propia de la empresa Tablemac

Con base en la informacion del formato de inversiones, la direccion de proyectos y la
gerencia de manufactura establecen un primer filtro para determinar las inversiones que se
presentaran a la gerencia financiera y a la gerencia general. Los criterios fundamentales
para definir cuales inversiones se presentaran a la alta direccion son la justificacion de la
inversion (en términos de costo — beneficio), la reposicion de repuestos o activos cuya falta
ponga en riesgo la continuidad de la operacién y el cumplimiento de los requisitos legales.
En el mes de septiembre de cada afio se sustenta el plan de inversiones ante ambas
gerencias, quienes toman la decision de cudles inversiones se ejecutaran el afio siguiente. El
monto total del plan de inversiones industriales puede estar alrededor de los USD 5
millones.
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3.1.3. Formalizacion del inicio de los proyectos

En el mes de octubre de cada afio la junta directiva de la compafiia aprueba el presupuesto
global para Tablemac, incluyendo el plan de inversiones industriales para todas las plantas.
La gerencia financiera se encarga de entregar a la gerencia de manufactura y a la direccion
de proyectos el formato del plan de inversiones de Tablemac definitivo y codificados cada
uno de los proyectos aprobados, para que se pueda comenzar con la gestion correspondiente
a cada uno de ellos. Para proyectos que tengan un monto superior a los USD 50.000
(aproximadamente COP 100 millones), se establecid un “Formato de Planteamiento de
Proyectos de Ingenieria”, el cual es diligenciado por el departamento de proyectos con el
fin de formalizar las inversiones que tienen montos por encima del valor mencionado. En la
figura 4 se muestra dicho formato.
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fiTasLemac

FORMATO DE PLANTEAMIENTO DE PROYECTOS DE INGENIERIA

TABLEMAC

INDENTIFICACION DEL PROYECTO

1. Lider del Proyecto

2. Fecha de elaboracion

3. Nombre del Proyecto 4. Codigo de proyecto

JUSTIFICACION DEL PROYECTO

Alineacién estratégica del proyecto Ubicacion Area
LELEILTE SR LEY I - BT -
1. DESCRIPCION DEL PROYECTO 2. NECESIDADES POR AREA
1. Calidad
2. Produccién
3. Mantenimiento
4. Seguridad Industrial
5. Ambiental
6. Otros
3. ANTECEDENTES 4. BENEFICIOS
DEFINICION PRELIMINAR DE LOS RIESGOS
1. RIESGOS 2. SUPUESTOS 3. RESTRICCIONES

>Retrasos en la entrega.

>Problemas de puesta a punto.

>POR DEFINIR

CONCEPTO DEL PROYECTO

1. DESCRIPCION TECNICA

2. METAS

COsTOS

CALIDAD

TIEMPOS

OTROS

3. ALCANCE

4. RECURSOS

ECONOMICOS

PERSONAL

MATERIALES

SUMINISTROS Y
SERVICIOS

EQUIPOS

OTROS

DEFINICION PRELIMINAR DE LOS TIEMPOS

1. FASES

2. FECHA DE INICIO

3. FECHA DE TERMINACION

4. NUMERO DE DIAS 5. OBSERVACIONES

1. PRESUPUESTAL

2. DESARROLLO

3. PUESTA A PUNTO

4. ENTREGA

TOTAL

APROBACION DEL PROYECTO

APROBADO POR:

OBSERVACIONES

Recomendaciones

1. Técnicas

2. Riesgos

3. Financiero

4. Tiempos

Figura 4. Formato de planteamiento de proyectos en Tablemac
Fuente: propia de la empresa Tablemac
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Una vez diligenciado el formato, éste se pasa a la gerencia de manufactura, quien revisa y
aprueba para seguir con el proceso de planeacion detallada de la ejecucion del proyecto.

3.1.4.

Fase de identificacion de actores claves en los proyectos

En esta fase se identifican y definen los actores claves en los proyectos de la organizacion.
Estos son:

3.1.5.

Jefe o coordinador del area cliente del proyecto

Director de proyectos

Ingenieros de proyectos

Gerente de manufactura

Gerente financiero

Jefes de compras nacionales e internacionales
Coordinadores de seguridad industrial y medio ambiente
Proveedores

Procesos de planeacion

En vista que cada afio se tienen multiples proyectos para su ejecucion, la planeacion de los
proyectos se realiza con base en el mes previsto, de acuerdo con el plan de inversiones
industriales, y también dependiendo de la prioridad. Asi las cosas, los proyectos que estan
para ejecucion en el primer trimestre y que tienen prioridad 1 son los que primero se
planean.

La planeacién de los proyectos depende también del tipo de proyecto que se vaya a
ejecutar:

Proyectos relacionados con la compra de repuestos que representan un mayor valor
para los activos o reposicién de activos: como este tipo de proyectos se asocian mas
con la compra de activos o de repuestos que constituyen un mayor valor para el
activo, su ejecucion es planeada por los jefes de mantenimiento de las plantas de
acuerdo con las fechas establecidas en el formato del plan de inversiones
industriales aprobado. Durante el ciclo de vida del activo (civil y estructural,
mecénico, eléctrico o electronico) las &areas de mantenimiento realizan el
seguimiento al desempefio y rendimiento de cada uno de los activos de la planta.
Cuando los costos de mantenimiento van en aumento, cuando el rendimiento de los
equipos va en un descenso evidente, o cuando se consumen los repuestos que se
consideran criticos para los equipos principales, los departamentos de
mantenimiento de las plantas incluyen dichos repuestos o activos en el plan de
inversiones de la compafiia. La planeacién incluye la busqueda de ofertas
econdmicas de los posibles proveedores que pueden realizar el suministro del
repuesto o la reposicion del activo en el lapso de tiempo establecido en el plan de
inversiones, con el fin de presentar la mejor oferta a la direccién de proyectos para
su aprobacion.

Proyectos con monto de inversién inferior a USD 50.000: son planeados de manera
similar a la de los proyectos de reposiciéon de activos, es decir, con base en las
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3.1.6.

fechas de ejecucion y la prioridad establecidas en el plan de inversiones, pero a
diferencia de aquellos, su planeacion y ejecucion depende del area de proyectos.
Proyectos considerados medianos o pequefios, es decir, con montos superiores a
USD 50.000: normalmente la planeacién de estos proyectos es realizada por el area
de proyectos pero teniendo en cuenta que actualmente se estan haciendo
cronogramas basicos para planear la ejecucion de los mismos. En el cronograma de
gjecucion de los proyectos se tienen en cuenta aspectos administrativos, de
ingenieria, fabricacion, montaje, pruebas y puesta en marcha, con el fin de
garantizar el control del tiempo durante la ejecucion.

Procesos de ejecucion

Los procesos de ejecucion de los proyectos son consecuentes con los procesos de
planeacion que se tienen en la actualidad. Normalmente la ejecucion se concentra en los
siguientes aspectos:

El plan de inversiones: se ejecutaran primero aquellos proyectos que estan en los
primeros meses del afio (primer trimestre) y que tienen prioridad 1. Uno de los
problemas que se presentaron durante el afio 2014 fue que, dado que cada planta
propuso su plan de inversiones sin tener en cuenta que el area de proyectos esta
centralizada para todas las plantas, mas del 50% del plan de inversiones quedo
presupuestado para ejecucion durante el primer trimestre. Y de ese 50%, el 73% fue
considerado de primera prioridad. Con un equipo de proyectos constituido por tres
personas (el director de proyectos y los dos ingenieros) fue practicamente imposible
cumplir con lo presupuestado.

Proyectos relacionados con la adquisicion de repuestos que agregan valor a los
activos o con la reposicién de activos fijos: son ejecutados por las areas de
mantenimiento de cada planta. Su ejecucidn consiste en:

o Buscar las ofertas econémicas de los proveedores, que en ocasiones resulta
ser solamente uno por ser el fabricante del equipo.

o Presentar las cotizaciones a la direccion de proyectos para comparar
aspectos técnicos, econémicos y comerciales.

o Autorizar la compra al cddigo de proyecto asignado, por parte de la
direccién de proyectos.

o Crear la solicitud de compra en el sistema de la empresa para que el area de
compras realice la orden de compra correspondiente y se la envie al
proveedor seleccionado.

o Una vez llegue el repuesto, éste se guarda en el almacén de repuestos de
cada planta con el fin de que sea utilizado por el &rea de mantenimiento en el
momento que se requiera.

Proyectos cuyo monto de inversion es inferior a USD 50.000: son ejecutados por el
departamento de proyectos de la compafiia. Su ejecucion es asumida por los
ingenieros de proyectos y normalmente consiste en:

o Elaborar unos calculos basicos para dimensionar los nuevos equipos, cuando
el proyecto lo amerite.
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o

Buscar las ofertas econdmicas de los proveedores que suministren los
equipos, materiales y servicios de fabricacién e instalacion.

Presentar las cotizaciones a la direccion de proyectos para comparar
aspectos técnicos, econémicos y comerciales.

Autorizar la compra al codigo de proyecto asignado, por parte de la
direccién de proyectos.

Crear la solicitud de compra en el sistema de la empresa para que el area de
compras realice la orden de compra correspondiente y se la envie a los
proveedores seleccionados.

Una vez lleguen los equipos o materiales, el ingeniero de proyectos sera el
encargado de acompafiar la instalacion del proyecto en campo.

Cuando el sistema se encuentra instalado, el ingeniero de proyectos
acompanfa las pruebas y puesta en marcha. Si éstas son positivas entonces se
recibe el nuevo sistema y se entrega al area cliente.

La documentacion técnica que se recibe por parte de los proveedores se
entrega al area de mantenimiento de las plantas.

e Proyectos cuyo monto de inversion es superior a USD 50.000: son ejecutados por el
departamento de proyectos de la compafiia. Su ejecucion es asumida por el
departamento de proyectos y consiste en:

o

o

Elaborar unos calculos basicos para dimensionar 10s nuevos equipos, cuando
el proyecto lo amerite.

Hacer un presupuesto basico, buscando cotizaciones por parte de
proveedores de equipos, materiales y servicios, con el fin de estimar el
presupuesto del proyecto.

Elaborar el formato de justificacion de nuevos proyectos en el cual se
presenta el alcance del proyecto y la evaluacién financiera del mismo que
justifique la inversion.

Elaborar planos de distribucién (layout) en los cuales se defina la ubicacién
del nuevo sistema, y algunos planos de detalle cuando el proyecto lo
amerite.

Si la alta direccion aprueba la ejecucion del proyecto entonces se procede
con la busqueda de las ofertas econémicas de los proveedores teniendo en
cuenta aspectos mas detallados de la ingenieria. Se elabora el presupuesto
ajustado para hacer el seguimiento a los costos.

Elaborar el cronograma del proyecto con el fin de hacer seguimiento a los
tiempos programados.

Presentar cuadros comparativos a la direccion de proyectos con las
diferencias en aspectos técnicos, econdémicos y comerciales de las
propuestas.

Autorizar la compra a él (o los) proveedor(es) seleccionados al codigo de
proyecto asignado, por parte de la direccién de proyectos.

Crear la solicitud de compra en el sistema de la empresa para que el area de
compras realice la orden de compra correspondiente y se la envie a los
proveedores seleccionados.
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o Una vez lleguen los equipos o materiales, los ingenieros de proyectos seran
los encargados de acompariar la instalacion del proyecto en campo.

o Cuando el sistema se encuentra instalado, los ingenieros de proyectos
acomparian las pruebas y puesta en marcha. Si éstas son positivas entonces
se recibe el nuevo sistema y se entrega al area cliente.

o La documentacion técnica que se recibe por parte de los proveedores se
entrega al area de mantenimiento de las plantas.

3.1.7. Procesos de seguimiento y control

Con una periodicidad que puede variar entre una a dos veces por mes, se realiza una
reunion entre la gerencia de manufactura, la direccion de proyectos, los ingenieros de
proyectos, los jefes de mantenimiento y los jefes de las plantas, con el fin de hacer
seguimiento a la ejecucién de los proyectos de acuerdo con el plan de inversion. En esta
reunion se realiza seguimiento a cada uno de los proyectos asignados en el plan de
inversion, haciendo especial énfasis en aquellos que se consideran medianos y pequefios y
que tienen mayores beneficios para la compafiia. Se revisan también los cronogramas de
ejecucion de dichos proyectos de acuerdo con el plan establecido con el fin de determinar si
se cumpliran los tiempos de ejecucion de cada una de las actividades programadas. Se
resuelven aspectos técnicos entre el equipo para continuar con la ejecucion de algunos
proyectos cuando éstos lo justifiquen.

Mensualmente se realiza una reunion de seguimiento con la gerencia general, la gerencia de
manufactura, la gerencia financiera y el area de costos, con el fin de hacer seguimiento a los
costos de los proyectos, comparados con el presupuesto original. En esta reunién la
direccion de proyectos presenta el porcentaje de ejecucion con respecto al presupuesto
global y el seguimiento a la ejecucion mensual vs el presupuesto aprobado en el plan de
inversiones. Se presentan también los proyectos medianos y pequefios que tienen
justificacién econémica para que sean aprobados por la alta direccion.

Uno de los problemas mas grandes que se tienen hoy en dia para hacer seguimiento a los
costos de los proyectos es que el sistema de informacion de la compafiia no permite hacer
seguimiento a los proyectos por cada codigo asignado. La funcion de seguimiento recae en
el director de proyectos, quien tiene elaborada en Excel una tabla de seguimiento a las
inversiones que se generan en cada proyecto por equipos, materiales y servicios, de tal
manera que depende de la informacion que le entreguen las areas compras, almacenes de
repuestos y materiales, jefes de mantenimiento e ingenieros de proyectos, para poder llevar
los montos actualizados. Si algin area no entrega la informacién, entonces se pierde
informacion valiosa para hacer el seguimiento a los proyectos.

3.1.8. Procesos de cierre de proyectos

Actualmente el proceso de cierre de los proyectos en la compafiia es incipiente y no se
realiza de una manera muy formal. Cuando los proyectos son ejecutados por las areas de
mantenimiento (repuestos que representan mayor valor de los activos o reposicion de
activos), la informacion tecnica queda en manos de los mismos departamentos y los jefes
de mantenimiento informan el monto final de las compras para que el director de proyectos
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lo incluya en su tabla de seguimiento. Como el director de proyectos es la persona que
realiza el seguimiento de los costos para cada codigo asignado, ninguna persona podra
seguir cargando algun tipo de gasto en los proyectos que tienen estos codigos.

Cuando los proyectos son ejecutados por el area de proyectos, se entregan los sistemas a las
areas cliente para que éstas los reciban y la informacion técnica se entrega a las areas de
mantenimiento de las plantas para que sean almacenadas en las bibliotecas técnicas. En el
caso de los costos funciona igual que para los proyectos de reposicion de activos o
repuestos: la direccion de proyectos no permite que se cargue ningun otro monto a los
codigos de los proyectos que han sido cerrados.

3.2. Hoja de ruta para desarrollar el nuevo modelo de gestion de proyectos en
la empresa Tablemac

En primer lugar hay que anotar que en vista que el objetivo general del trabajo busca

disefiar un modelo de gestién de proyectos bajo los lineamientos del PMBOK® quinta

edicion, éstos son los estandares y practicas que se emplearon para obtener la metodologia

de gestidn de proyectos medianos y pequefios en la empresa Tablemac.

Como se menciond en el marco conceptual la cultura, el estilo y la estructura de una
organizacion influyen en la forma en la cual se llevan a cabo los proyectos. También las
comunicaciones al interior de la organizacion influyen en el éxito de los proyectos, ain mas
si se tiene en cuenta que en Tablemac hay actores claves en la ejecucion de los proyectos
que se encuentran ubicados en diferentes plantas de la compafiia; asi las cosas, las
comunicaciones electronicas (correo electrénico, mensajeria de texto, etc.) tienen una
importancia relevante en las comunicaciones con la direccion de proyectos.

3.2.1. Roles y responsabilidades: interesados que participan en los
proyectos de ingenieria cuyos montos superan los USD 50.000

Los interesados incluyen todos los miembros del equipo de proyectos, asi como todas las

entidades interesadas, ya sean internas o externas a la organizacion.

Los interesados de los proyectos cuyos montos superan los USD 50.000 en la empresa
Tablemac son los siguientes:

e Cargo: Director, Jefe o Coordinador del area cliente del proyecto.

Reporta a: normalmente a la Gerencia de Manufactura, pero puede reportarle a otra
gerencia dependiendo del tipo de proyecto.

Funcion u objetivo: es el encargado de proponer y justificar el proyecto de
inversion industrial para obtener cualquiera de los beneficios mencionados en el
proceso de diagnostico del modelo actual de proyectos en Tablemac.
Responsabilidades: cada jefe o coordinador debe diligenciar el formato del plan de
inversiones y el formato de planteamiento del proyecto, cuando éste supere el tope
minimo de COP 100 millones. En el caso de inversiones relacionadas con la
reposicion de activos o adquisicion de repuestos, los jefes de mantenimiento son
quienes realizan la gestion de proveedores para conseguir las ofertas del activo a
reponer o los repuestos a adquirir, que luego son enviadas al director de proyectos
para su aprobacion; una vez aprobadas, la gestion continGa por parte del jefe de
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mantenimiento y su equipo, manteniendo informado al director de proyectos acerca
del proceso para su seguimiento y control en la parte presupuestal y de tiempos de
ejecucion de acuerdo con el plan de inversiones.

Nivel de autorizacion: hasta COP 1°374.000 cuando se trata de la compra de un
activo nuevo, de acuerdo con la politica de activos fijos de la compafiia, y COP
5°000.000 cuando se trata de la reposicion de un activo, la compra de un repuesto
vital, o el overhaul de un equipo.

Cargo: Director de Proyectos.

Reporta a: directamente a la Gerencia de Manufactura pero puede reportar al
Comité de Gerencia dependiendo de si se trata de proyectos estratégicos.

Funcion u objetivo: es el encargado de administrar la ejecucion del plan de
inversiones industriales de acuerdo con el plan aprobado.

Responsabilidades: presenta la justificacion financiera del proyecto a la Gerencia
de Manufactura o al Comité de Gerencia para su aprobacion; asigna los ingenieros
de proyectos, dependiendo si el proyecto estd enfocado en la parte mecénica o
eléctrica/electronica, o requiere de ambas, para comenzar con la gestion de
proveedores y asi obtener las cotizaciones que se requieren para llevar a cabo el
desarrollo del proyecto, teniendo en cuenta la fecha en la cual corresponda realizar
la inversion; aprueba los cuadros comparativos que realizan los ingenieros de
proyectos desde el punto de vista técnico y comercial para que se realicen las
compras de los proyectos; revisa los contratos que le envia la gerencia
administrativa con el fin de garantizar que se cumplan las condiciones técnicas y
comerciales pactadas; informa a las areas cliente acerca del proyecto que se va a
ejecutar con el fin de hacer participativa la ejecucion; acompafia el diligenciamiento
del formato de planteamiento del proyecto cuando éste supera el tope de COP 100
millones y realiza el seguimiento al cronograma y al presupuesto de cada una de las
inversiones industriales de la compafiia con el fin de controlar los tiempos de
ejecucion y los costos. Informa también acerca del cierre de los proyectos a las
areas contables de la compaifiia.

Nivel de autorizacion: segin los montos autorizados en el plan de inversiones de la
compafiia.

Cargo: Ingenieros de Proyectos

Reporta a: Director de Proyectos.

Funcion u objetivo: son los encargados de desarrollar la parte técnica de los
proyectos, participar en el proceso de planeacion y hacer seguimiento a la ejecucion
de los proyectos.

Responsabilidades: realizar los disefios cuando se requiera, obtener las ofertas
econdmicas de diferentes proveedores, resolver las inquietudes técnicas con ellos,
elaborar los cuadros comparativos donde puedan visualizarse las diferencias
técnicas y comerciales para presentarlas a la direccion de proyectos para su
aprobacion, realizar la supervision técnica en campo durante el proceso de
instalacién de los proyectos, recibir las obras ejecutadas por parte de los
proveedores, acompafiar las pruebas y puesta en marcha de los nuevos sistemas y
entregar a las areas cliente los proyectos en operacion. Se encargan también de
entregar la informacion técnica recibida por parte de los proveedores al area de
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mantenimiento para que ésta sea incluida en los planes de mantenimiento de la
compafiia.

Nivel de autorizacion: hasta COP 1°374.000 cuando se trata de la compra de un
activo nuevo, de acuerdo con la politica de activos fijos de la compafiia, y COP
5°000.000 cuando se trata de la reposicion de un activo, la compra de un repuesto
vital, o el overhaul de un equipo.

Cargo: Gerencia de Manufactura.

Reporta a: la Gerencia General.

Funcion u objetivo: es el encargado de aprobar las inversiones de acuerdo con la
justificacion financiera que entrega la direccion de proyectos.

Responsabilidades: realiza el seguimiento de la ejecucion de las inversiones junto
con el director de proyectos y aprueba el acompafiamiento de las demés areas
asociadas a la produccion durante la ejecucion de los proyectos. Ademas establece
los beneficios que el proyecto dara una vez se encuentre en su fase de operacion.
Nivel de autorizacién: segin los montos autorizados en el plan de inversiones de la
compafiia.

Cargo: Gerencia Financiera.

Reporta a: la Gerencia General.

Funcion u objetivo: es la encargada de presentar el plan de inversiones aprobado
por la junta directiva a la direccion de proyectos, con cada uno de los proyectos
codificados, para que éstos sean ejecutados.

Responsabilidades: divulgar el plan de inversiones aprobado, codificar los
proyectos aprobados, realizar el seguimiento a los presupuestos para identificar
cualquier riesgo de desviacion. En caso que se requieran nuevas inversiones que no
se encuentran en el plan de inversiones inicialmente aprobado, es el encargado de
aprobarlas.

Nivel de autorizacién: segin los montos autorizados en el plan de inversiones de la
compafiia; para montos superiores consulta a la gerencia general.

Cargo: Gerencia General.

Reporta a: la Junta Directiva de la compafiia

Funcién u objetivo: es la encargada de presentar los proyectos estratégicos de la
compafiia a la Junta Directiva para obtener su aprobaciéon. Es posible que estos
proyectos no estén aprobados en el plan de inversion industrial inicial y por ello
requieran la aprobacion de la junta.

Responsabilidades: autorizar el plan de inversiones de toda la compafiia, revisar la
evaluacion financiera de los proyectos que presenta la direccion de proyectos,
aprobar los proyectos estratégicos, participar en el seguimiento de los cronogramas
y presupuestos del plan de inversiones y proyectos estratégicos.

Nivel de autorizacion: hasta USD 2°000.000, normalmente para los proyectos
estratégicos de la compafiia que superen este monto depende de la junta directiva de
la companiia.

Cargo: Jefes de Compras (nacionales e internacionales).

Reportan a: la Gerencia Administrativa.

Funcion u objetivo: son los encargados de recibir las solicitudes de compra por
parte de los ingenieros del area de proyectos o mantenimiento para realizar las
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gestiones comerciales con los proveedores, sea a nivel nacional o internacional. En
el caso de las compras internacionales, el jefe de compras tiene la mision de traer
los activos desde el exterior y entregarlos en las plantas cuando los términos de
negociacion con los proveedores asi lo estipulen.

Responsabilidades: pactar las condiciones comerciales finales con los proveedores,
elaborar los contratos de compra de equipos o repuestos, definir los sitios de entrega
de los equipos o repuestos,

Nivel de autorizacion: pueden efectuar compras directas hasta montos equivalentes
a COP 100°000.000. A partir de alli requieren contratos aprobados por la gerencia
administrativa.

Cargo: Gerencia Administrativa.

Reporta a: la Gerencia General.

Funcion u objetivo: es la encargada de realizar la gestion de contratos con el fin de
formalizar la relacién entre los proveedores y la empresa, cuando el monto de los
servicios o materiales a contratar 0 comprar supera un tope minimo de COP 100
millones.

Responsabilidades: entrega los borradores de los contratos al director de proyecto
para su revision en aras de garantizar que se estén cumpliendo todas las condiciones
comerciales y técnicas pactadas en las ofertas econdmicas. Una vez revisados los
contratos por parte de la direccion de proyectos, se encarga de firmar los contratos
por parte de la compafiia y archivarlos junto con las pdlizas de seguros
correspondientes.

Nivel de autorizacién: segin los montos autorizados en el plan de inversiones de la
compafiia y soOlo para autorizar los contratos con proveedores de equipos,
materiales, repuestos o servicios.

Cargo: Coordinadores de Seguridad Industrial y Medio Ambiente.

Reportan a: los Coordinadores de Seguridad al Director de Seguridad Industrial
Corporativo y los Coordinadores Ambientales a la Jefatura de Calidad y Ambiental
Corporativa.

Funcion u objetivo: son los encargados de validar las condiciones de seguridad y
ambientales durante los procesos de ejecucion de los proyectos en las plantas. Sus
aportes son valiosos para que los proyectos se ejecuten de manera mas segura y
amigable con el medio ambiente.

Responsabilidades: dar la induccién de seguridad y ambiental a los proveedores
que ejecutaran sus tareas en las plantas e instalaciones de la compafiia, participar en
los analisis de riesgos de los proyectos, revisar los permisos de las tareas de alto
riesgo que se ejecuten en los proyectos.

Nivel de autorizacion: hasta COP 1°374.000 cuando se trata de la compra de un
activo nuevo, de acuerdo con la politica de activos fijos de la compafia, y COP
5°000.000 cuando se trata de la reposicion de un activo, la compra de un repuesto
vital, o el overhaul de un equipo.

Cargo: Proveedores.

Reportan a: los Ingenieros de Proyectos o al Director de Proyectos.
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Funcion u objetivo: son los encargados de suministrar los materiales, activos,
repuestos o los servicios de ingenieria, fabricacion e instalacion de los activos en las
plantas de produccion.

Responsabilidades: realizar las entregas de servicios, equipos, repuestos o
materiales completas y a tiempo, de acuerdo con las condiciones de compra
pactadas con la empresa y siguiendo las especificaciones de calidad.

Nivel de autorizacion: no tienen nivel de autorizacion para hacer compras excepto
cuando son proyectos llave en mano, es decir, cuando se encargan de la ingenieria,
adquisicion de equipos y materiales, fabricacion, instalacion, pruebas y puesta en
marcha de nuevos sistemas, en cuyos casos deben cefiirse a los montos que estan
autorizados en los contratos firmados entre las partes.

3.2.2. Gobernabilidad
De acuerdo con la guia del PMBOK®, quinta edicién:

La gobernabilidad de los proyectos, es decir, la alineacion del proyecto con las
necesidades u objetivos de los interesados, resulta fundamental para la gestion exitosa
de la participacién de los interesados y para el logro de los objetivos de la
organizacion. La gobernabilidad de los proyectos permite a las organizaciones dirigir
los proyectos de manera coherente, maximizar el valor de sus resultados y alinear los

mismos con la estrategia del negocio (PMI, 2013a, p. 30).

Hay también factores ambientales de la empresa, que no estan bajo el control del equipo de
proyectos y que influyen, restringen o incluso dirigen el destino de los proyectos. Alli se
encuentran la cultura, la estructura y el gobierno de la empresa, la normatividad, la
infraestructura, los recursos humanos existentes, etc. Asi las cosas, estos factores deben
considerarse en los procesos de planeacién porque pueden influir de manera positiva o
negativa en el resultado final de los proyectos. Como también influye lo que se conoce
como base de conocimiento corporativa, que no es mas que la que permite almacenar y
recuperar la informacién en todos los d&mbitos de la organizacion, tales como politicas,
procedimientos, informacion financiera, historicos de incidentes y defectos de calidad,
medicion de procesos, archivos de proyectos anteriores, etc. (PMI, 2013).

En la figura 5 se muestra el organigrama de la empresa Tablemac y, en los cuadros rojos,
aquellos interesados que son clave en el desarrollo de los proyectos de ingenieria.
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Figura 5. Organigrama de la empresa Tablemac
Fuente: propia del autor

Con base en lo planteado en el diagndstico del modelo actual de gestion de proyectos de
Tablemac y teniendo en cuenta el organigrama de la empresa y los interesados que
participan en los proyectos de la compafiia, la figura muestra el modelo de organizacién
matricial equilibrada, que en apariencia seria el caso para desarrollar los proyectos de
ingenieria de acuerdo con el nuevo modelo de gestion.

Director
Ejecutivo
| |
Gerente Gerente Gerente
Funcional Funcional Funcional

\\ Coordinacidn
(Las casillas sombreadas representan al personal involucrado en actividades del proyecto) del Proyecto

Figura 6. Organizacion matricial equilibrada
Fuente: PMBOK® quinta edicion
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Haciendo el paralelo entre la figura 5 y la figura 6, el gerente funcional del cual depende la
direccion de proyectos es la gerencia de manufactura, y se conforman los equipos de
trabajo de los proyectos con personas que pueden depender de otros gerentes funcionales o
de la misma gerencia de manufactura. Entiéndase que el director de proyectos no seria
director de un solo proyecto sino de todos los proyectos de infraestructura de la compafiia.
Y el personal involucrado en la coordinacion del proyecto pueden ser los ingenieros de
proyectos o los directores de mantenimiento de las plantas, los cuales, en el caso particular
de Tablemac, pertenecen a la misma gerencia funcional (en este caso la gerencia de
manufactura).

Sin embargo, también de acuerdo con el PMBOK® quinta edicién, en la tabla 4 se puede
observar que la influencia de la estructura de la organizacién en los proyectos de ingenieria
de Tablemac no coincide perfectamente con la de una organizacion matricial equilibrada
sino que tiene componentes de matricial fuerte en lo que tiene que ver con quien gestiona el
presupuesto de los proyectos y el personal administrativo de la direccion de proyectos.

Tabla 4. Influencia de la estructura de la organizacion en los proyectos

Matricial
Orientada a
Funcional Mat
ricial Proyectos
Matricial Débil Equilibrada Matricial Fuerte
Autoridad del - Ni Bai Bajaa Moderada Alta a
Director del Proyecto oA a-Ninguaa e Moderada a Alta Casi Total
Disponibilidad . " Bajaa Moderada Alta a
de Recursos PocaioNinguna Baja Moderada a Alta CasiTotal
Quién gestzn:;l Qe Gerente i Director Director
presupues! Funcional Funcional ixta del Proyecto del Proyecto
proyecto
Rol del Director Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo
del Proyecto Parcial Parcial Completo Completo Completo
zﬁnr:tlrativo dela TiemPo Tiempﬂo Ti?m;.)o Tiempo Tiempo
% e Parcial Parcial Parcial Completo Completo
| Direccion de Proyectos

Fuente: PMBOK® quinta edicion

De acuerdo con los dos tipos de gobernabilidad que se mencionaron en el marco
conceptual, se propone el siguiente modelo de gobierno para la gestion de proyectos de la
empresa Tablemac:

e Grupo de Control Ejecutivo: para el nuevo modelo de gestion de proyectos de
Tablemac se propone realizar una reunion mensual de seguimiento a los proyectos
del plan de inversiones, en la cual deben participar los siguientes cargos:

o Director de Proyectos: presenta al Grupo de Control Ejecutivo los resultados
de los proyectos en el ambito del alcance, tiempo, costo, calidad, recursos y
riesgos, tal y como fueron aprobados por parte del Gerente General y el
Gerente Financiero en el plan de inversiones anual. También es el encargado
de presentar y justificar desde el punto de vista técnico y econdmico los
nuevos proyectos cuyos montos superen los USD 50.000 con el fin de que
sean aprobados para continuar con las fases del ciclo de vida de los
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proyectos. Es también el encargado de presentar los proyectos denominados
estratégicos, que no necesariamente estan en el plan de inversiones de cada
afio, al Grupo de Control Ejecutivo, para que se revisen y se presenten a la
Junta Directiva para su aprobacion final.

o Gerente de Manufactura: acompafia al director de proyectos, como su
superior inmediato, en la presentacion de los nuevos proyectos y en los
reportes de avance de los proyectos en ejecucion y los informes de
resultados de los proyectos ejecutados. Complementa las informaciones
relacionadas con el desempefio de los proyectos debido a que es el
encargado por la alta direccion de las plantas de produccién. Aprueba los
recursos necesarios de la organizacion para que se dé la ejecucion de los
proyectos.

o Gerente Financiero: es el encargado por la alta direccion de revisar el
desempefio de los proyectos desde el punto de vista del seguimiento a los
costos. En caso que se requieran mas recursos para llevar a cabo un proyecto
del plan de inversiones es quien tiene la potestad para asignarlos, teniendo
siempre en cuenta que no puede superarse el tope global asignado para el
afio de USD 5 millones. Esto quiere decir que, en caso que un proyecto
sobrepase su presupuesto asignado, debera compensarse con otro proyecto
del presupuesto que debe quedar por debajo de su asignacion inicial o
inclusive cancelarse. También aprueba los analisis econdmicos de los
nuevos proyectos para asignar los recursos financieros necesarios en su
ejecucion.

o Gerente general: finalmente aprueba los nuevos proyectos para que estén en
consonancia con las necesidades de la organizacion y define si es necesario
que sean presentados a la junta directiva debido a su monto. Con su visto
bueno los proyectos contintian con sus fases de ciclo de vida.

Comité Técnico o de negocios de los proyectos: En el nuevo modelo de gestion de
proyectos de Tablemac esta reunién se conoce con el nombre de comité Capex, se
realizara también una vez al mes y tendra por objetivo hacer seguimiento a la
ejecucion del plan de inversiones pero mas desde el punto de vista técnico y de los
recursos que se requieran en las plantas para que los proyectos se ejecuten. Las
personas que deben participar en estos comités son:

o Director de Proyectos: presenta el estatus del plan de inversiones,
priorizando aquellos proyectos que tienen mayores beneficios para el
negocio. Se hace seguimiento al alcance, tiempo, calidad, recursos y riesgos
con el fin de que las areas que participan en el comité puedan apoyar la
gestion para que las fases del ciclo de vida se cumplan.

o Ingenieros de Proyectos: presentan los proyectos que se estan ejecutando en
las plantas con el fin de hacer el seguimiento a la ejecucion y solicitar
ayudas técnicas o recursos a los directores de mantenimiento, jefes de
planta, director de proyectos o gerente de manufactura.

o Directores de Mantenimiento de las plantas: presentan el seguimiento a los
proyectos que estan asociados a la compra de repuestos que constituyen un
mayor valor para los activos o la reposicion de activos de las plantas de
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produccién. Apoyan la ejecucion de proyectos por parte del departamento de
proyectos, suministrando los recursos necesarios para que puedan llevarse a
término. Ayudan en la solucion de cuestiones técnicas asociadas a la
ejecucion de los proyectos.

o Jefes de Planta: reciben la informacion de las areas de proyectos y
mantenimiento para hacer seguimiento a la ejecucion de las inversiones.
Concretan con el equipo técnico el momento en el cual se instalaran los
proyectos en las plantas con el fin de coordinar las paradas de produccion,
en caso que se requieran. Programan las pruebas de los nuevos sistemas y
suministrar los recursos necesarios para recibir el entrenamiento de la
operacion. Ayudan en la solucion de cuestiones técnicas asociadas al
proceso para que los departamentos de proyectos o mantenimiento lo
consideren en la ejecucion y puesta en marcha de los mismos.

o Gerencia de Manufactura: guia los recursos de las areas a su cargo para que
la ejecucion de los proyectos fluya en las plantas. Coordina la planeacion de
las paradas de planta cuando van a entrar en operacién nuevos sistemas o
equipos. Apoya la parte técnica del proceso.

3.2.3. Correspondencia entre los grupos de procesos y las areas del
conocimiento de la direccion de proyectos de acuerdo con la guia del
PMBOK®, quinta edicion.

Para el nuevo modelo de gestion de proyectos de ingenieria con montos superiores a USD
50.000 en la empresa Tablemac se realizé el analisis de cada uno de los 47 procesos de
direccién de proyectos identificados en la guia del PMBOK®, quinta edicion, a través de la
correspondencia entre los cinco grupos de procesos y las diez areas del conocimiento. A
continuacion se expondra cémo se adaptaron cada uno de ellos para el nuevo modelo de
gestion de proyectos de ingenieria. Algunos procesos se tomaron tal y como los
recomendaba la guia y generaron nuevos formatos, otros simplemente no se tomaron en
cuenta porque no se consideraron fundamentales para Tablemac en esta primera etapa del
modelo de gestion, y otros fueron adaptados inclusive juntando méas de un proceso con el
fin de facilitar el uso de la nueva metodologia en la organizacién. Toda las referencias
bibliogréficas de este numeral fueron tomadas exclusivamente de la guia del PMBOK®,
quinta edicién, con el objetivo de mostrar el soporte tedrico y seguidamente cdmo se
aplicara en el nuevo modelo de gestion de proyectos de la empresa Tablemac.

3.2.3.1. Gestion de la Integraciéon

“La gestion de la integracion del proyecto incluye los procesos y actividades necesarios
para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades
de direccién de proyectos dentro de los grupos del proceso de direccién de proyectos”
(PMI, 20134, p. 63).

La siguiente grafica muestra la descripcion general de la gestion de la integracion del
proyecto de acuerdo con la guia del PMBOK® quinta edicion:
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Figura 7. Descricpién general de la gestion de integracion del proyecto
Fuente: PMBOK®, quinta edicién

Los procesos de gestion de la integracion de los proyectos se describen a continuacion:

3.2.3.1.1. Desarrollar el acta de constitucion del proyecto:
Es el proceso de desarrollar un documento que autoriza formalmente la existencia de
un proyecto y confiere al director del proyecto la autoridad para asignar los recursos de
la organizacion a las actividades del proyecto. El beneficio clave de este proceso es un
inicio y unos limites del proyecto bien definidos, la creacion de un registro formal del
proyecto y el establecimiento de una forma directa para que la direccidn general acepte
formalmente y se comprometa con el proyecto (PMI, 2013, p. 66).

La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para desarrollar el acta de

constitucion del proyecto:
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‘ ‘ S . Intograchkon del Proywoto

Figura 8. Diagrama flujo de datos para desarrollar acta de constitucion del proyecto
Fuente: PMBOK® quinta edicion

Aunque Tablemac tiene un formato de planteamiento de proyectos de ingenieria, que
incluye aspectos importantes de lo que seria un acta de constitucion de los proyectos, se
replantea el formato tomando en cuenta los aspectos referenciados en la gua del PMBOK®,
quinta edicion, para elaborar el acta de constitucion de los proyectos. El nuevo formato de

acta de constitucion de los proyectos en la empresa Tablemac puede encontrarse en el
Anexo 1.

3.2.3.1.2. Desarrollar el plan para la direcciéon del proyecto:
Es el proceso de definir, preparar y coordinar todos los planes secundarios e
incorporarlos en un plan integral para la direccién del proyecto. Las lineas base y
planes secundarios integrados del proyecto pueden incluirse dentro del plan para la
direccidn del proyecto. El beneficio clave de este proceso es un documento central que
define la base para todo el trabajo del proyecto (PMI, 20133, p. 72).

La siguiente gréafica muestra el diagrama de flujo de datos para desarrollar el plan para la
direccion del proyecto:
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Figura 9. Diagrama flujo datos para desarrollar el plan para direccion del proyecto
Fuente: PMBOK® quinta edicién

Para el modelo de gestion de proyectos de Tablemac, se propone el formato “Plan para la
direccion de proyectos”, que se encuentra en el anexo 2.

3.2.3.1.3. Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto:

Es el proceso de liderar y llevar a cabo el trabajo definido en el plan para la direccion
del proyecto, asi como de implementar los cambios aprobados, con el fin de alcanzar
los objetivos del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que proporciona la

direccion general del trabajo del proyecto (PMI, 2013a, p. 79).

35



La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para dirigir y gestionar el trabajo
del proyecto:
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Figura 10. Diagrama flujo de datos para dirigir y gestionar el trabajo del proyecto
Fuente: PMBOK® quinta edicion

Las actividades del proceso de dirigir y gestionar el trabajo del proyecto incluyen:

o Realizar las actividades necesarias para cumplir con los objetivos del proyecto

e Generar los entregables del proyecto para cumplir con el trabajo planificado en
el mismo

e Proporcionar, capacitar y dirigir a los miembros del equipo asignados al
proyecto

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

e Implementar los métodos y estandares planificados

e Establecer y gestionar los canales de comunicacion del proyecto, tanto
externos como internos, al equipo del proyecto

e Generar datos de desempefio del trabajo, tales como costo, cronograma, avance
técnico y de calidad y estado, con el fin de facilitar la realizacion de las
previsiones

e Emitir solicitudes de cambio e implementar los cambios aprobados al alcance,
a los planes y al entorno del proyecto
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Gestionar los riesgos e implementar actividades de respuesta a los mismos
Gestionar vendedores y proveedores

Gestionar los interesados y su participacién

Recopilar y documentar las lecciones aprendidas e implementar las actividades
aprobadas de mejora del proceso (PMI, 20133, p. 80-81).

Todos estos puntos seran incluidos en el modelo de gestion de proyectos de Tablemac tal y
como se describe mas adelante en el desarrollo de la metodologia.

3.2.3.1.4. Monitorear y controlar el trabajo del proyecto:
Es el proceso de dar seguimiento, revisar e informar el avance del proyecto con
respecto a los objetivos de desempefio definidos en el plan para la direccion del
proyecto. El beneficio clave de este proceso es que permite a los interesados
comprender el estado actual del proyecto, las medidas adoptadas y las proyecciones del
presupuesto, el cronograma y el alcance (PMI, 2013a, p. 86).

La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para dirigir y gestionar el trabajo
del proyecto:
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Figura 11. Diagrama flujo datos para monitorear y controlar el trabajo del proyecto
Fuente: PMBOK® quinta edicion
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El proceso de monitorear y controlar el trabajo del proyecto se ocupa de:

Comparar el desempefio real del proyecto con respecto al plan para la
direccidn del proyecto

Evaluar el desempefio para determinar la necesidad de una accion preventiva o
correctiva y en sus caso recomendar aquellas que se consideren pertinentes
Identificar nuevos riesgos y analizar, revisar y monitorear los riesgos
existentes del proyecto para asegurarse de que se identifiquen, se informe
sobre su estado y se implementen los planes apropiados de respuesta a esos
riesgos.

Mantener durante la ejecucion la ejecucion del proyecto una base de
informacion precisa y oportuna, relativa al producto o a los productos del
proyecto y su documentacion relacionada

Proporcionar la informacion necesaria para sustentar el informe de estado, la
medida de avance y los pronésticos

Proporcionar prondésticos que permitan actualizar la informacion relativa al
costo y al cronograma actuales

Monitorear la implementacion de los cambios aprobados cuando éstos se
producen

Informar adecuadamente sobre el avance del proyecto y sus estado a la
direccidn del programa, cuando el proyecto forma parte de un programa global
(PMI, 2013a, p. 88).

Todos estos puntos serén incluidos en el modelo de gestién de proyectos de Tablemac tal y
como se describe més adelante en el desarrollo de la metodologia.

3.2.3.1.5. Realizar el control integrado de cambios:
Es el proceso que consiste en analizar todas las solicitudes de cambio, aprobar los

mismos

y gestionar los cambios a los entregables, activos de los procesos de la

organizacion, documentos del proyecto y plan para la direccién del proyecto, asi como
comunicar las decisiones correspondientes. Revisa todas las solicitudes de cambio o

modificaciones a documentos del proyecto, entregables, lineas de base o plan para la

direccion del proyecto y aprueba o rechaza los cambios. El beneficio clave de este
proceso es que permite que los cambios documentados dentro del proyecto sean
considerados de un modo integrado y simultdneamente reduce el riesgo del proyecto, el
cual a menudo surge de cambios realizados sin tener en cuenta los objetivos o planes
generales del proyecto (PMI, 2013a, p. 94).

La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para dirigir y gestionar el trabajo

del proyecto:
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Figura 12. Diagrama de flujo de datos para realizar el control integrado de cambios
Fuente: PMBOK® quinta edicion

Para realizar la solicitud de cambios en los proyectos denominados medianos o pequefios se
elaboré un formato con el fin de que los cambios que se soliciten queden debidamente
documentados. El formato consta de los siguientes campos:

e Categoria del cambio: se refiere a qué area del proyecto impactara el cambio:
alcance, costo, tiempo, calidad, cronograma, requerimientos o documentos. El
cambio puede impactar una o varias categorias.

e Descripcidn detallada del cambio propuesto.

e Justificacion para que se apruebe el cambio propuesto.
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e Los impactos que tendra el cambio propuesto en el desempefio del proyecto desde el
punto de vista de: alcance, grado, requisitos, costos, cronograma e interesados. Es
decir, si el cambio tendrd un impacto positivo, negativo o modifica los planes y
métricas iniciales.

e La decision de aprobar, diferir o negar el cambio propuesto con su justificacion
correspondiente y la firma (electronica) de quien toma la decision final sobre el

cambio.

Las personas del equipo de proyectos que pueden proponer cambios son:

e Jefes, coordinadores o ingenieros de las areas clientes del proyecto: produccion,
mantenimiento, calidad, gestion ambiental, seguridad industrial, logistica y
suministros, gestion de tecnologia e informaética, forestal.

e Director e ingenieros de proyectos.

e Gerentes de manufactura, financiero o Gerente general.
Las personas encargadas de aprobar los cambios son el director de proyectos y, en caso que
el impacto del cambio sea muy importante, el gerente de manufactura. En caso que el
impacto sea muy importante para el costo, éste sera aprobado por el gerente financiero o el
gerente general.

El formato propuesto para control de cambios se encuentra en el Anexo 3.

3.2.3.1.6. Cerrar el proyecto o fase:

Es el proceso que consiste en finalizar todas las actividades en todos los grupos de
proceso de la direccion de proyectos para completar formalmente el proyecto o una
fase del mismo. EIl beneficio clave de este proceso es que proporciona las lecciones
aprendidas, la finalizacion formal del trabajo del proyecto y la liberacion de los

recursos de la organizacion para afrontar nuevos esfuerzos (PMI, 2013a, p. 100).
La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para dirigir y gestionar el trabajo

del proyecto:
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Fuente: PMBOK®, quinta edicién

La transferencia del producto, servicio o resultado final para el que se autorizé el proyecto
es entregada al cliente que planteo la necesidad para acometer el proyecto.

Los activos de los procesos de la organizacion que se actualizan como resultado del proceso
de cierre incluyen:

Archivos del proyecto, que es la documentacion resultante de las actividades del
proyecto, tales como el plan para la direccion, el alcance, el costo, el cronograma,
los registros de riesgos, la documentacion de los cambios, las acciones planeadas de
respuesta a los riesgos y el impacto de los riesgos. Estos archivos quedaran
almacenados en las bases de datos de los proyectos de la compafiia, en medio
electronico, utilizando la herramienta del Google Drive.

Documentos de cierre del proyecto: es la documentacién formal que indica la
terminacion del proyecto o fase y la transferencia de los entregables completos del
proyecto o fase a terceros, como por ejemplo las areas cliente del proyecto o a la
fase siguiente. Para formalizar el cierre de los proyectos en Tablemac se elabor6 el
formato denominado “Cierre de Proyecto”, el cual es diligenciado por el
departamento de proyectos y se presenta en el Anexo 4.

Informacion historica: la informacion histérica y la proveniente de las lecciones
aprendidas se transfieren a la base de conocimientos de lecciones aprendidas para su
uso en futuros proyectos o fases. Puede incluir informacion sobre incidentes y
riesgos, asi como sobre técnicas que funcionaron bien y que pueden aplicarse en
proyectos futuros. Se elabord un formato denominado “Lecciones Aprendidas”, el
cual es diligenciado por el director de proyectos y se presenta en el Anexo 5.

3.2.3.2. Gestion del Alcance

La gestion del alcance del proyecto incluye los procesos necesarios para garantizar que
el proyecto incluya todo el trabajo requerido para completar el proyecto con éxito.
Gestionar el alcance del proyecto se enfoca primordialmente en definir y controlar qué
se incluye y qué no se incluye en el proyecto (PMI, 20133, p. 105).

La siguiente grafica muestra una descripcion general de los procesos de gestion del alcance
del proyecto de acuerdo con la guia del PMBOK®, quinta edicién:
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Figura 14. Descripcidn general de la gestion del alcance del proyecto
Fuente: PMBOK® quinta edicién

Los procesos de gestion del alcance del proyecto incluyen:

3.2.3.2.1. Planificar la gestion del alcance:
Es el proceso de crear un plan de gestién del alcance que documente como se va a
definir, validar y controlar el alcance del proyecto. El beneficio clave de este proceso
es que proporciona guia y direccion sobre como se gestionara el alcance a lo largo del
proyecto (PMI, 2013a, p. 107).

La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para planificar la gestion del
alcance:
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Figura 15. Diagrama de flujo de datos para planear la gestién del alcance
Fuente: PMBOK® quinta edicion

En el modelo de la gestién de proyectos de Tablemac, se plantean los formatos que se
encuentran en los anexos 6 y 7 para definir los planes de gestién del alcance y de los
requisitos de los proyectos de ingenieria cuyos montos superan los USD 50.000.

3.2.3.2.2. Recopilar requisitos:
Es el proceso de determinar, documentar y gestionar las necesidades y los requisitos de
los interesados para cumplir con los objetivos del proyecto. El beneficio clave de este
proceso es que proporciona la base para definir y gestionar el alcance del proyecto,
incluyendo el alcance del producto (PMI, 2013a, p. 110).

La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para recopilar los requisitos:
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Figura 16. Diagrama de flujo de datos para recopilar requisitos
Fuente: PMBOK® quinta edicién

La forma en la cual se recopilardn los requisitos en Tablemac para los proyectos de
ingenieria cuyos montos superan los USD 50.000 es la siguiente:

e EIl departamento de proyectos realiza una ingenieria basica del proyecto en la cual
se muestra en planos como quedara conformado el nuevo sistema.

e Se cita a una reunién a todas las partes interesadas del proyecto ubicadas en las
plantas de produccién, que normalmente son: proponente del proyecto, jefe o
coordinador del area donde se ejecutara el proyecto, jefe de planta, jefe de
mantenimiento de la planta, coordinadores de seguridad y ambiental. Eventualmente
se pueden invitar otros actores que se consideren claves en el proceso.

e En esta reunion se discutiran los requisitos que se deben considerar para cada uno
de los interesados y de las areas que hacen parte del equipo del proyecto.

e Una vez terminada la reunion se documentaran los requisitos en la matriz de
trazabilidad de requisitos, que aparte de la documentacién de los requisitos tiene por
objetivo hacer trazabilidad de los requisitos definidos por el equipo de trabajo.
Dicha matriz se encuentra en el Anexo 8.

3.2.3.2.3. Definir el alcance:
Es el proceso de desarrollar una descripcion detallada del proyecto y del producto. El
beneficio clave de este proceso es que describe los limites del producto, servicio o
resultado mediante la especificacion de cuales de los requisitos recopilados seran
incluidos y cuales excluidos del alcance del proyecto (PMI, 20133, p. 120).
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La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para definir el alcance:

Gestion ael Micance ded Proyects

Figura 17. Diagrama de flujo de datos para definir el alcance
Fuente: PMBOK® quinta edicion

En el caso del modelo de gestion de proyectos de ingenieria de Tablemac, se propone que
el enunciado del alcance del proyecto quede contenido en el acta de constitucion del
proyecto, dado que ambos documentos son bastante similares.

3.2.3.2.4. Crear la EDT/WBS:
Es el proceso de subdividir los entregables y el trabajo del proyecto en componentes
mas pequefios y féciles de manejar. El beneficio clave de este proceso es que
proporciona una vision estructurada de lo que se debe entregar (PMI, 20133, p. 125).

La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para crear la EDT/WBS:
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Figura 18. Diagrama de flujo de datos para crear la EDT/WBS
Fuente: PMBOK® quinta edicion

La EDT/WBS es una descomposicién jerarquica del alcance total del trabajo a realizar
por el equipo del proyecto para cumplir con los objetivos del proyecto y crear los
entregables requeridos. Organiza y define el alcance total del proyecto y representa el
trabajo especificado en el enunciado del alcance del proyecto aprobado y vigente.

El trabajo planificado esta contenido en el nivel mas bajo de los componentes de la
EDT/WBS, denominados paquetes de trabajo. Un paquete de trabajo se puede utilizar
para agrupar actividades donde el trabajo es programado, estimado, seguido y
controlado. En el contexto de la EDT/WBS, la palabra trabajo se refiere a los
productos o entregables del trabajo que son resultado de la actividad realizada y no a la
actividad en si misma. Cada nivel descendente de la EDT/WBS representa una
definicion cada vez mas detallada del trabajo del proyecto (PMI, 2013a, p. 126).

La EDT/WBS finaliza una vez se asigna cada uno de los paquetes de trabajo a una
cuenta de control y se establece un identificador Gnico de cddigo de cuenta para este
paquete de trabajo. Estos identificadores proporcionan una estructura para la
consolidacion jerarquica de los costos, cronograma e informacién sobre los recursos.
Una cuenta de control es un punto de control de gestion en que se integran el alcance,
el presupuesto, el costo real y el cronograma y se comparan con el valor ganado para la
medicion del desempefio. Cada cuenta de control puede incluir uno o mas paquetes de
trabajo, pero cada paquete de trabajo deberia estar asociado a una Unica cuenta de
control (PMI, 2013a, p. 132).

Para el modelo de gestion de proyectos de Tablemac se propone que la EDT se maneje a
través de un software, dado que se trata del componente de planeacién mas importante
porque de ahi se derivan los tiempos, costos y alcance. Se propone que la compafiia
adquiera el software WBS Schedule Pro, que tiene un costo de USD 349 con cuatro
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licencias incluidas, las cuales podrian ser utilizadas por el equipo de proyectos de la
compafiia. Este programa enlaza con el MS Project y seria el punto de partida para la
planeacion de los proyectos.

3.2.3.2.5. Validar el alcance:
Es el proceso de formalizar la aceptacion de los entregables del proyecto que se hayan
completado. El beneficio clave de este proceso es que aporta objetividad al proceso de
aceptacion y aumenta las posibilidades de que el producto, servicio o resultado final
sea aceptado mediante la validacion de cada entregable individual (PMI, 2013a, p.

133).
La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para validar el alcance:
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Figura 19. Diagrama de flujo de datos para validar el alcance
Fuente: PMBOK® quinta edicion

La validacion del alcance de los proyectos de ingenieria en Tablemac que superan los USD
50.000 se realizara mediante las verificaciones de los entregables en las diferentes etapas
del ciclo de vida de los proyectos. Estas verificaciones podran hacerse para la
documentacién (ingenieria, presupuestos, cronogramas, solicitudes y ordenes de compra,
contratos, actas de reunidn, etc.) o haciendo inspecciones en campo cuando los proyectos se
encuentran en fases de ejecucion (fabricacion, montaje, pruebas, puesta en marcha, etc.).

Los entregables que cumplen con los criterios de aceptacion son aprobados por el cliente o
interesado, o por el patrocinador del proyecto. Este seguimiento se realiza en el formato
“Matriz de Trazabilidad de Requisitos”, en los campos relacionados con la trazabilidad.

Los entregables completados que no sean aceptados formalmente en la matriz de
trazabilidad de requisitos, se documentan junto con las razones por las cuales no fueron
aceptados. Estos entregables podrian requerir una solicitud de cambio para la reparacion de
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defectos, por lo cual se utilizaria el formato de “Gestion de Cambios” propuesto con el fin
de que quede debidamente documentado.

La informacién de desempefio del trabajo incluye informacion sobre el avance del
proyecto, tal como los entregables iniciados, su avance, los entregables terminados o que
han sido aceptados. En las reuniones de seguimiento de los proyectos se abordaran estos
temas y dicha informacion se documentara en el formato de acta de reunion que tiene la
compafiia dentro de su sistema de gestion de calidad, especificando que se trata de
informacién del desempefio del proyecto. Los documentos del proyecto que sean
susceptibles de actualizacion como resultado del proceso de validar el alcance deberan
actualizarse de conformidad con dichas actualizaciones.

3.2.3.2.6. Controlar el alcance:
Es el proceso de monitorear el estado del alcance del proyecto y del producto y se
gestionan cambios a la linea de base del alcance. El beneficio clave de este proceso es
que permite mantener la linea de base del alcance a lo largo del proyecto (PMI,
2013a, p. 136).

La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para controlar el alcance:
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Figura 20. Diagrama de flujo de datos para controlar el alcance
Fuente: PMBOK® quinta edicion

El control del alcance asegura que todos los cambios solicitados o las acciones preventivas
0 correctivas recomendadas se procesen a través del proceso de realizar el control integrado
de cambios. Los cambios son inevitables, por lo tanto es obligatorio para todo proyecto
contar con algun tipo de proceso de control de cambios (PMI, 2013a).

Para controlar el alcance se puede utilizar como herramienta el analisis de variacion, con el
fin de determinar la causa y el grado de la diferencia entre la linea base y el desempefio
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real. Las medidas de desempefio del proyecto se utilizan para evaluar la magnitud de la
deviacion con respecto a la linea base original del alcance. Los aspectos importantes del
control del alcance incluyen determinar la causa y el grado de desviacion con relacién a la
linea base del alcance y definir, en caso que sea necesario, efectuar acciones correctivas o
preventivas. El anexo 9 muestra el formato para realizar el analisis de variacion.

El control del alcance permitird obtener informacion de desempefio del trabajo, gestionar
las solicitudes de cambio, realizar actualizaciones a la linea de base del proyecto u otras
lineas de base, actualizar documentos del proyecto e incluso actualizaciones a activos de
proceso de la organizacion tales como acciones correctivas, lecciones aprendidas, etc.

3.2.3.3. Gestion del Tiempo

“La gestion del tiempo del proyecto incluye los procesos requeridos para gestionar la
terminacion en plazo del proyecto” (PMI, 2013a, p. 141).

La siguiente grafica muestra una descripcion general de los procesos de gestion del tiempo
del proyecto de acuerdo con la guia del PMBOK® quinta edicion:
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Figura 21. Descripcién general de la gestion del tiempo del proyecto
Fuente: PMBOK® quinta edicion

Los procesos de gestion del tiempo del proyecto incluyen:

3.2.3.3.1. Planificar la gestion del cronograma:
Es el proceso por medio del cual se establecen las politicas, procedimientos y
documentacion para planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el
cronograma del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que proporciona guia y
direccion sobre como se gestionara el cronograma del proyecto a lo largo del mismo
(PMI, 2013a, p. 145).

La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para planificar la gestion del

cronograma.
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Figura 22. Diagrama de flujo de datos para planear la gestion del cronograma
Fuente: PMBOK® quinta edicion
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Para planear la gestion del cronograma se propone realizar una reunién de planeacion en la
que se involucre el area interesada en la ejecucion del proyecto y el equipo de proyectos.
También podrian participar otras areas que la direccion de proyectos establezca importantes
para hacer la planeacion, tales como mantenimiento, seguridad industrial, gestion
ambiental, etc.

Las herramientas para hacer la planeacion de los proyectos serdan los softwares WBS
Schedule Pro y Microsoft Project.

En la reunion de planeacion se acordardn los niveles de exactitud en la duracion de las
actividades, las unidades de medida para los recursos que se van a emplear, se creara la
EDT/WBS, se definiré la frecuencia de revision del cronograma, se definiran los umbrales
de control (% de desviacion con respecto a los parametros iniciales, cuando éstos apliquen),
se establecera la tecnica de medicion del desempefio (valor ganado, %completado, etc.).

3.2.3.3.2. Definir las actividades:
Es el proceso de identificar y documentar las acciones especificas que se deben realizar
para generar los entregables del proyecto. El beneficio clave de este proceso es el
desglose de los paquetes de trabajo en actividades que proporcionan una base para la
estimacion, programacion, ejecucion, monitoreo y control del trabajo del proyecto. En
este proceso se encuentran implicitas la definicion y la planificacion de las actividades
del cronograma de modo que se cumplan los objetivos del proyecto (PMI, 2013a, p.

149).
La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para definir las actividades:
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Figura 23. Diagrama de flujo de datos para definir las actividades
Fuente: PMBOK® quinta edicion
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En la reunion de planificacion del cronograma descrito en el numeral anterior, el equipo de
trabajo del proyecto se encargara de definir la lista de actividades (duraciones, recursos y
costos asociados), los atributos de las actividades (que amplian la descripcion de la
actividad) y los hitos del proyecto (eventos significativos dentro del proyecto que no tienen
duracion nula, aunque atributos).

3.2.3.3.3. Secuenciar las actividades:
Es el proceso de identificar y documentar las relaciones existentes entre las actividades
del proyecto. El beneficio clave de este proceso radica en que se define la secuencia
I6gica de trabajo para obtener la méaxima eficiencia teniendo en cuenta todas las
restricciones del proyecto (PMI, 20133, p. 153).

La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para secuenciar las actividades:
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Figura 24. Diagrama de flujo de datos para secuenciar las actividades
Fuente: PMBOK® quinta edicion

La secuenciacion de actividades se realizara en la reunion de planeacion del cronograma
con todo el equipo que el director de proyectos determine como clave para su elaboracion.

3.2.3.3.4. Estimar los recursos de las actividades:
Es el proceso de estimar el tipo y las cantidades de materiales, recursos humanos,
equipos o suministros requeridos para ejecutar cada una de las actividades. El beneficio
de este proceso es que identifica el tipo, cantidad y caracteristicas de los recursos
necesarios para completar la actividad, lo que permite estimar el costo y la duracién de
cada actividad de la manera mas precisa (PMI, 2013a, p. 160).

La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para estimar los recursos de las
actividades:
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Figura 25. Diagrama de flujo de datos para estimar los recursos de las actividades
Fuente: PMBOK® quinta edicion

Para estimar los recursos de las actividades, aparte de las actividades y atributos de cada
actividad, deben tenerse en cuenta el calendario de recursos (para identificar cuando y por
cuanto tiempo estaran disponibles durante la ejecucion del proyecto), los riesgos (porque
pueden influir la seleccion y disponibilidad de los recursos) y los costos de las actividades.

La estimacion de los recursos para las actividades se realizaré en la reunion de planeacion
del cronograma con todo el equipo que el director de proyectos determine como clave para
su elaboracion. El software WBS Schedule Pro tiene la opcion de incluir los recursos para
cada una de las actividades del cronograma.

3.2.3.3.5. Estimar la duracion de las actividades:

Es el proceso de estimar la cantidad de periodos de trabajo necesarios para finalizar las
actividades individuales con los recursos estimados. El beneficio clave de este proceso
es que establece la cantidad de tiempo necesario para finalizar cada una de las
actividades, lo cual constituye una entrada fundamental para el proceso de desarrollar

el cronograma (PMI, 2013a, p. 165).
La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para estimar la duracion de las

actividades:
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Figura 26. Diagrama de flujo de datos para estimar la duracion de las actividades
Fuente: PMBOK® quinta edicion

Durante la reunion de planeacién del cronograma el equipo de trabajo definirad la duracién
aproximada de las actividades. Las duraciones se podran estimar con base en la experiencia
de las personas que participan en el equipo de trabajo, o por estimacion analoga (datos
historicos de otros proyectos similares), o por estimacion paramétrica (con base en datos
historicos de otros proyectos pero considerando variables unitarias), o por estimacion de
tres valores (ponderando los tiempos mas probables, optimistas y pesimistas) y por analisis
de reservas (reservas de tiempo o amortiguadores para tener en cuenta la incertidumbre y
los riesgos que puedan impactar el cronograma). El director de proyectos definira cual de
estas metodologias puede ser mas adecuada para definir las duraciones dependiendo del

tipo y alcance del proyecto.

3.2.3.3.6. Desarrollar el cronograma:

Es el proceso de analizar las secuencias de actividades, duraciones, requisitos de
recursos, y restricciones del cronograma para crear un modelo de programacién del
proyecto. El beneficio clave de este proceso es que al incorporar actividades del
cronograma, duraciones, recursos, disponibilidad de recursos y relaciones logicas en la
herramienta de programacion, ésta genera un modelo de programacion con fechas

planificadas para completar las actividades del proyecto (PMI, 2013a, p. 172).

La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para desarrollar el cronograma:
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Figura 27. Diagrama de flujo de datos para desarrollar el cronograma
Fuente: PMBOK® quinta edicion

Al final de la reuniéon de planeacion del cronograma se elaborard el cronograma del
proyecto basado en la informacion plasmada en el software WBS Schedule Pro y vinculado
al software Microsoft Project. En este programa se definira la linea de base del cronograma,
una vez el equipo de trabajo valide toda la informacién.

Hay que tener en cuenta que luego de la elaboracion del cronograma es posible que se
actualicen algunos documentos del proyecto, como por ejemplo los recursos requeridos
para las actividades, los atributos de las actividades, los calendarios o inclusive el registro
de los riesgos.

3.2.3.3.7. Controlar el cronograma:
Es el proceso de monitorear el estado de las actividades del proyecto para actualizar el
avance del mismo y gestionar los cambios a la linea de base del cronograma a fin de
cumplir con el plan. El beneficio clave de este proceso es que proporciona los medios
para detectar desviaciones con respecto al plan y establecer acciones correctivas y
preventivas para minimizar el riesgo (PMI, 20133, p. 185).

La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para controlar el cronograma:
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Figura 28. Diagrama de flujo de datos para controlar el cronograma
Fuente: PMBOK® quinta edicién
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En el nuevo modelo de gestion de proyectos un cambio cualquiera en la linea de base del
cronograma Unicamente se puede aprobar a través del proceso de gestion de cambios:

Determinar el estado actual del cronograma del proyecto
Influir en los factores que generan cambios en el cronograma
Determinar si el cronograma del proyecto ha cambiado
Gestionar los cambios reales conforme se producen

El control del cronograma se realizara con el software Microsoft Project para estar
monitoreando las fechas de la linea de base del cronograma en comparacion con las fechas
reales, informar sobre las desviaciones y pronosticar los efectos de los cambios en el
cronograma del proyecto.

El analisis de las variaciones, la revision de informes de avance, los resultados de las
medidas de desempefio y las modificaciones del alcance o el cronograma del proyecto y en
general todos los procesos de monitoreo y control pueden dar como resultado solicitudes de
cambio a la linea base del cronograma que deben seguir el procedimiento de gestion de
cambios propuesto.

3.2.3.4. Gestion de los Costos

“La gestion del tiempo del proyecto incluye los procesos relacionados con planificar,
estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los costos de
modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado” (PMI, 2013a, p. 193).

56



La siguiente grafica muestra una descripcion general de los procesos de gestion de los
costos del proyecto de acuerdo con la guia del PMBOK® quinta edicion:
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Figura 29. Descripcion general de la gestion de los costos del proyecto

Fuente: PMBOK® quinta edicion

Los procesos de gestion de los costos del proyecto incluyen:

3.2.3.4.1. Planificar la gestion de los costos:
Es el proceso por medio del cual se establecen las politicas, procedimientos y
documentacion necesarios para planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar el gasto y
controlar los costos del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que proporciona
guia y direccion sobre cémo se gestionaran los costos del proyecto a lo largo del
mismo (PMI, 2013a, p. 195).

La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para planificar la gestion de los
costos:
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Figura 30. Diagrama de flujo de datos para planificar la gestion de los costos
Fuente: PMBOK® quinta edicién

Para planear la gestion de los costos se propone que se utilice la misma reunion de
planeacion del cronograma en la que se involucre el area interesada en la ejecucion del
proyecto y el equipo de proyectos. También podrian participar otras areas que la direccion
de proyectos establezca importantes para hacer la planeacién, tales como mantenimiento,
seguridad industrial, gestion ambiental, etc.

Para los proyectos cuyos montos oscilan entre USD 50.000 y 2 millones, normalmente la
financiacion de los proyectos se hace con recursos propios de la organizacion. La empresa
utiliza como técnicas financieras para evaluar los proyectos el Flujo de Caja Descontado, el
Valor Presente Neto, la Tasa Interna de Retorno y el Plazo de Retorno de la Inversion.

Las herramientas para hacer la planeacion de los costos seran los softwares WBS Schedule
Pro y Microsoft Project, que incluyen tanto opciones para hacer gestién de cronograma
como para hacer gestion de costos.

En la reunion de planeacion se acordaran los niveles de exactitud (rangos aceptables en la
estimacion de los costos, +10% en Tablemac), las unidades de medida para los recursos que
se van a emplear, el enlace con la EDT/WBS, se definiran los umbrales de control (% de
desviacion con respecto a los costos estimados inicialmente, cuando éstos apliquen) y se
establecera la técnica de medicion del desempefio (valor ganado, % completado, etc.).

3.2.3.4.2. Estimar los costos:
Es el proceso que consiste en desarrollar una estimacion aproximada de los recursos
financieros necesarios para completar las actividades del proyecto. El beneficio clave
de este proceso es que determina el monto de los costos requerido para completar el

trabajo del proyecto (PMI, 2013a, p. 200).
La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para estimar los costos:
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Figura 31. Diagrama de flujo de datos para estimar los costos
Fuente: PMBOK® quinta edicién

Se estiman los costos para todos los recursos que se van a asignar al proyecto. Estos
incluyen: personal, materiales, equipos, servicios e instalaciones y otros tales como el
factor de inflacién, costos de financiacidn, costos de contingencias, etc. Hay que considerar
también los costos de mitigacion de riesgos, que pueden impactar la estimacion de los
costos del proyecto.

Durante la reunion de planeacién del cronograma y los costos, el equipo de trabajo definira
el costo aproximado de las actividades. Los costos se podran estimar con base en la
experiencia de las personas que participan en el equipo de trabajo, o por estimacién analoga
(datos histdricos de otros proyectos similares), o por estimacion paramétrica (con base en
datos historicos de otros proyectos pero considerando costos unitarios), o por estimacion de
tres valores (teniendo en cuenta la incertidumbre y el riesgo, ponderando los costos méas
probables, optimistas y pesimistas) y por andlisis de reservas (reservas de costos o
provisiones para contingencias para tener en cuenta la incertidumbre y los riesgos sobre el
costo, que normalmente en Tablemac se estiman en 10% sobre el total del presupuesto
estimado) o por analisis de ofertas de proveedores (que no se tienen en todos los casos). El
director de proyectos definira cual de estas metodologias puede ser mas adecuada para
definir los costos dependiendo del tipo y alcance del proyecto.

3.2.3.4.3. Determinar el presupuesto:
Es el proceso que consiste en sumar los costos estimados de las actividades
individuales o de los paquetes de trabajo para establecer una linea de base de costo
autorizada. El beneficio de este proceso radica en que se puede determinar la linea de
base de costos con respecto a la cual se puede monitorear y controlar el desempefio del
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proyecto. El presupuesto de un proyecto contempla todos los fondos autorizados para
ejecutar el proyecto (PMI, 2013a, p. 208).

La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para determinar el presupuesto:
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Figura 32. Diagrama de flujo de datos para determinar el presupuesto
Fuente: PMBOK® quinta edicion

En la reunion de planeacién del cronograma se elaborara también el presupuesto del
proyecto basado en la informacion plasmada en el software WBS Schedule Pro y vinculado
al software Microsoft Project. En este programa se definira la linea de base de costos, una
vez el equipo de trabajo valide toda la informacion. Debe considerarse que se establece el
10% del costo total de las actividades como reserva para cubrir contingencias y mitigacion
de riesgos desconocidos en las fases tempranas de analisis de los proyectos. La linea de
base de costos es la version aprobada del presupuesto por fases del proyecto, que s6lo
puede cambiarse a través de procedimientos formales de control de cambios y se utiliza
como base de comparacidn con los resultados reales.

Hay que tener en cuenta que luego de la elaboracion del presupuesto es posible que se
actualicen algunos documentos del proyecto, como por ejemplo el registro de riesgos, la
estimacion de costos de las actividades y el cronograma del proyecto.

3.2.3.4.4. Controlar los costos:
Es el proceso de monitorear el estado del proyecto para actualizar los costos del mismo
y gestionar posibles cambios a la linea de base de costos. El beneficio de este proceso
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es que proporciona los medios para detectar las desviaciones con respecto al plan con
objeto de acciones correctivas y minimizar el riesgo (PMI, 2013a, p. 215).

La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para controlar los costos:

Geation de los Costom det Proyectn

Figura 33. Diagrama de flujo de datos para controlar los costos
Fuente: PMBOK® quinta edicion

Cualquier incremento de los costos con respecto al presupuesto autorizado sélo se puede
aprobar a traves del proceso de control integrado de cambios.

El control de costos del proyecto incluye:

Influir sobre los factores que producen cambios en la linea base de costos
autorizada.

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

Gestionar los cambios reales cuando y conforme suceden.

Asegurar que los gastos no excedan los fondos autorizados por periodo, por
componente de la EDT/WBS, por actividad y para el proyecto en su totalidad.
Monitorear el desemperio del costo para detectar y comprender las variaciones
con respecto a la linea de base de costos aprobada.

Monitorear el desempefio del trabajo con relacidn a los gastos en los que se ha
incurrido.

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

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

Realizar las acciones necesarias para mantener los excesos de costos previstos
dentro de los limites aceptables (PMI, 2013a, p. 216).

Con el fin de evaluar de una manera mas acertada el desempefio del proyecto desde el
punto de vista del tiempo y el costo, se propone para los proyectos que superan el monto de
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USD 50.000 utilizar la herramienta de gestion del valor ganado (EVM™), que permite
establecer las variaciones del cronograma, del costo y obtener indices de desempefio para
ambos. Ademaés permite realizar pronosticos en cualquier momento de cdmo terminarén el
cronograma y los costos, asi como establecer el indice de desempefio del trabajo por
completar.

Se propone revisar semanalmente el cronograma y los costos haciendo analisis de variacion
con el fin de encontrar las causas, impactos y acciones correctivas a tomar para corregir el
rumbo, cuando asi lo amerite el proyecto. El software Microsoft Project permite efectuar
este tipo de andlisis. El analisis de desempefio del proyecto puede dar lugar a una solicitud
de cambio de la linea de base de costos o cronograma; dichas solicitudes de cambio pueden
incluir acciones preventivas o correctivas.

En el anexo 10 se plantea el formato para hacer los reportes periodicos del estatus de valor
ganado.

3.2.3.5. Gestion de la Calidad

La gestién de la calidad del proyecto incluye los procesos y actividades de la
organizacion que establecen las politicas de calidad, los objetivos y las
responsabilidades de calidad para que el proyecto satisfaga las necesidades para las que
fue acometido. La gestion de calidad del proyecto utiliza politicas y procedimientos
para implementar el sistema de gestion de calidad de la organizacion en el contexto del
proyecto y apoya las actividades de mejora continua del proceso, tal y como las lleva a
cabo la organizacién. La gestion de calidad del proyecto trabaja para asegurar que se
alcancen y validen los requisitos del proyecto, incluidos los del producto (PMI,
2013a, p. 227).

El enfoque bésico de la calidad pretende ser compatible con los estdndares de calidad de la
ISO. Todo proyecto deberia contar con un plan de gestion de la calidad. Asi las cosas, se
persigue minimizar las desviaciones y proporcionar resultados que cumplan con los
requisitos especificados. Estos enfoques reconocen la importancia de (PMI, 2013a):

e La satisfaccion del cliente: entender, evaluar, definir y gestionar los requisitos, de
modo que se cumplan las expectativas del cliente.

e La prevencion antes que la inspeccion: la calidad debe ser planificada, disefiada y
construida, no inspeccionada dentro de la gestion del proyecto o sus entregables. El
costo de prevenir errores es en general mucho menor que el de corregirlos cuando
son detectados por una inspeccion o durante el uso.

e La mejora continua: el ciclo Planear — Hacer — Verificar — Actuar es la base para la
mejora de la calidad.

e Responsabilidad de la direccion: el éxito requiere la participacién de todos los
miembros del equipo del proyecto. Sigue siendo responsabilidad de la direccion
proporcionar los recursos adecuados con las capacidades apropiadas.

e Costo de la calidad: se refiere al costo total del trabajo conforme y del trabajo no
conforme que se debera realizar como esfuerzo compensatorio debido a que existe

3 EVM: Earned Value Management, se traduce Gestidn del Valor Ganado.
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la probabilidad de que en el primer intento de realizar dicho trabajo una parte del
esfuerzo se haga o se haya hecho de manera incorrecta.
La siguiente gréfica muestra una descripcion general de los procesos de gestion de la
calidad proyecto de acuerdo con la guia del PMBOK® quinta edicion:
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Figura 34. Descripcion general de la gestion de la calidad del proyecto
Fuente: PMBOK® quinta edicién

La grafica a continuacion muestra las relaciones fundamentales entre el aseguramiento de la
calidad y el control de calidad y los procesos de Inicio — Planeacion — Ejecucién — Control

— Cierre (IPECC por sus siglas en inglés), costo de los modelos de calidad y grupos de

procesos para la direccion de proyectos (PMI, 2013a).
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Figura 35. Relaciones fundamentales entre el aseguramiento de la calidad y el

control de calidad e IPECC, costo de los modelos de calidad y grupos de procesos

para la direccion de proyectos
Fuente: PMBOK® quinta edicién

Los procesos de gestion de la calidad del proyecto incluyen:

3.2.3.5.1. Planificar la gestion de la calidad:
Es el proceso por medio del cual se identifican los requisitos y estandares de calidad
para el proyecto y sus entregables, asi como de documentar como el proyecto
demostrara el cumplimiento de los mismos. El beneficio clave de este proceso es que
proporciona la guia y direccién sobre como se gestionard y validara la calidad a lo
largo del proyecto (PMI, 2013a, p. 231).

La siguiente gréafica muestra el diagrama de flujo de datos para planificar la gestion de la

calidad:
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Figura 36. Diagrama de flujo de datos para planificar la gestion de la calidad
Fuente: PMBOK® quinta edicién

En el modelo de gestién de proyectos de ingenieria el plan para la direccion de proyectos
sera el insumo base para desarrollar el plan de gestion de calidad, toda vez que alli se
definen la linea de base del alcance, el cronograma y los costos. Ademas la documentacién
de los requisitos, el registro de los riesgos y los interesados y los factores ambientales y
activos de procesos de la empresa asociados a los estdndares de la norma ISO 9001,
también hacen parte del plan de calidad de los proyectos.

El documento mas importante para definir las especificaciones de los productos a entregar
en los proyectos de ingenieria serd el de los términos de referencia, que deberd ser
elaborado por el departamento de proyectos de Tablemac considerando los siguientes
puntos:

e Objetivo de los equipos, repuestos o materiales a suministrar o los servicios a
prestar.

e Alcance de los equipos, repuestos 0 materiales a suministrar o los servicios a
prestar.

e Definicion del contexto operacional (parametros técnicos) en cuanto a las
componentes civil, mecénica, eléctrica y de control, y las condiciones ambientales
donde se vaya a instalar el equipo o los sistemas.

e Consideraciones fisicas, como ubicacion, localizacion, etc.

e Definicion de materiales, acabados, etc.

e Responsabilidades de Tablemac y del proveedor de equipos, repuestos, materiales o
Servicios.

e Condiciones relacionadas con la seguridad industrial y la gestién ambiental y que
deben cumplir los proveedores cuando se vayan a ejecutar trabajos en las
instalaciones de Tablemac.

e Definicidn del tipo de contrato y las polizas de seguro.
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Para elaborar los términos de referencia se debe revisar primero el proyecto con el equipo
de trabajo, con el fin de que se tengan en cuenta todos los aspectos que involucren a los
diferentes interesados, tales como las condiciones de proceso, mantenimiento, seguridad
industrial, medio ambiente, etc.

3.2.3.5.2. Realizar el aseguramiento de la calidad:
Es el proceso que consiste en auditar los requisitos de calidad y los resultados
obtenidos a partir de las medidas de control de calidad para asegurar que se utilicen los
estandares de calidad y las definiciones operacionales adecuadas. El beneficio clave de
este proceso es que facilita la mejora de los procesos de calidad (PMI, 2013a, p.
242).

La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para realizar el aseguramiento de
la calidad:
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Figura 37. Diagrama de flujo de datos para realizar el aseguramiento de la calidad
Fuente: PMBOK® quinta edicion

En la direccion de proyectos, los aspectos de prevencién e inspeccion del aseguramiento de
la calidad deberian reflejarse de manera palpable en el proyecto. El costo del trabajo de
aseguramiento de la calidad estd enmarcado en la categoria de costo de la calidad. Es por
eso que en el modelo de gestion el seguimiento a las métricas planteadas en la matriz de
trazabilidad de requisitos asegura que los criterios de calidad definidos en el plan de
direccion del proyecto se estén cumpliendo.

3.2.3.5.3. Controlar la calidad:
Es el proceso de monitorear y se registrar los resultados de la ejecucion de las
actividades de control de calidad, a fin de evaluar el desempefio y recomendar los
cambios necesarios. Los beneficios clave de este proceso incluyen: 1) identificar las
causas de una calidad deficiente del proceso o del producto y recomendar e
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implementar acciones para eliminarlas, y 2) validar que los entregables y el trabajo del
proyecto cumplen con los requisitos especificados por los interesados clave para la

aceptacion final (PMI, 2013a, p. 248).
La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para realizar el control de la
calidad:
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Figura 38. Diagrama de flujo de datos para realizar el control de la calidad
Fuente: PMBOK® quinta edicién

En el caso del modelo de gestion de proyectos de Tablemac, la gestion de la calidad del
proyecto estard relacionada con el seguimiento que el equipo de proyectos realice al
alcance, los requisitos, el cronograma, los costos, los entregables, la gestion de cambio y las
lecciones aprendidas.

Ademas, el modelo de gestion de proyectos con montos superiores a USD 50.000 vy el
procedimiento escrito cumpliran con los requisitos establecidos en el sistema de gestion de
la calidad de la compafiia bajo la norma 1ISO 9001.

3.2.3.6. Gestion de los Recursos Humanos
La gestion de los recursos humanos del proyecto incluye los procesos que organizan,
gestionan y conducen al equipo del proyecto. El equipo del proyecto estd compuesto
por las personas a las que les han asignado roles y responsabilidades para completar el
proyecto. Los miembros del equipo del proyecto pueden tener diferentes conjuntos de
habilidades, pueden estar asignados a tiempo completo o a tiempo parcial y se pueden
incorporar o retirar del equipo conforme avanza el proyecto. La participacion de los
miembros del equipo en la planificacion aporta su experiencia al proceso y fortalece el

compromiso con el proyecto (PMI, 2013a, p. 255).
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La siguiente grafica muestra una descripcion general de la gestion de los recursos humanos
del proyecto de acuerdo con la guia del PMBOK® quinta edicién:
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Figura 39. Descripcién general de la gestion de los recursos humanos del proyecto
Fuente: PMBOK® quinta edicién

Durante el ciclo de vida del proyecto podria ser necesario realizar planeaciones
adicionales:

Después de que los miembros del equipo inicial hayan generado una EDT puede ser
necesario incorporar nuevos miembros al equipo.

A medida que se incorporan miembros adicionales al equipo, su nivel o falta de
experiencia puede aumentar o disminuir el riesgo del proyecto, creando asi la
necesidad de una planeacion adicional de riesgos.

Cuando las duraciones de las actividades que se estiman, se presupuestan, se definen
en términos de alcance y se planifican antes de tener identificados a todos los

miembros del equipo del proyecto y sus niveles de competencia, dichas duraciones
pueden cambiar.
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El equipo de direccion del proyecto es un subgrupo del equipo del proyecto y es el
responsable de las labores de direccion y liderazgo del proyecto, tales como iniciar,
planificar, ejecutar, monitorear, controlar y cerrar las diversas fases del proyecto. Para
proyectos méas pequefios las responsabilidades de la direccion de proyectos pueden ser
compartidas por todo el equipo o administradas exclusivamente por el director del
proyecto.

Gestionar y liderar el equipo del proyecto implica:

o Influenciar el equipo del proyecto
e Comportamiento profesional y ético (PMI, 2013a, p. 256).

Los procesos de gestion de los recursos humanos del proyecto incluyen:

3.2.3.6.1. Planificar la gestion de los recursos humanos:
Es el proceso de identificar y documentar los roles dentro de un proyecto, las
responsabilidades, las habilidades requeridas y las relaciones de comunicacion, asi
como de crear un plan para la gestion del personal. El beneficio clave de este proceso
es que establece los organigramas del proyecto y el plan para la gestion del personal
que incluye el cronograma para la adquisicion y liberacion de personal (PMI, 20133,

p. 258).

La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para planificar la gestién de los
recursos humanos:
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Figura 40. Diagrama flujo de datos para planear la gestion de los recursos humanos
Fuente: PMBOK® quinta edicion

La planeacién de los recursos humanos se utiliza para determinar e identificar aquellos
recursos humanos que posean las habilidades requeridas para el éxito del proyecto.
También contiene el plan de gestion del personal, que incluye la identificacion de
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necesidades de capacitacion, estrategias para desarrollar el espiritu de equipo, los planes
para programas de reconocimientos y recompensas, consideraciones relativas al
cumplimiento, seguridad, e impacto del plan de gestion del personal en la organizacion.
Una planeacion de recursos humanos eficaz debe tener en cuenta y planear la
disponibilidad o competencia por recursos humanos escasos. Teniendo en cuenta este
factor, los costos, cronogramas, riesgos, calidad y otras areas del proyecto pueden verse
afectadas considerablemente (PMI, 2013a).

En el modelo de gestion de proyectos de Tablemac se propone que el equipo del proyecto
se planee desde el acta de constitucion del proyecto, en el campo “requerimientos por area”.
Alli se podra establecer los roles, responsabilidades y autoridades de cada una de las
personas de Tablemac o externos que participaran en el proyecto.

Por otro lado, se propone elaborar una matriz de asignacion de responsabilidades, la cual se
redactara en la fase de planeacion del proyecto, con el fin de establecer, para cada paquete
de trabajo, qué personas seran responsables, se encargaran del control, seran consultadas o
informadas cuando el trabajo esté completo. En el anexo 11 se plantea dicho formato.

3.2.3.6.2. Adquirir el equipo del proyecto:
Es el proceso de confirmar la disponibilidad de los recursos humanos y conseguir el
equipo necesario para completar las actividades del proyecto. El beneficio clave de este
proceso consiste en describir y guiar la seleccién del equipo y la asignacion de
responsabilidades para obtener un equipo competente (PMI, 2013a, p. 267).

La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para adquirir el equipo del
proyecto:
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Figura 41. Diagrama de flujo de datos para adquirir el equipo del proyecto
Fuente: PMBOK® quinta edicion
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Es importante tener en cuenta los siguientes factores a lo largo del proceso de
adquisicion del equipo del proyecto:

e El director de proyecto debe negociar con eficacia e influir sobre las personas
que se encuentran en posicion de suministrar los recursos humanos requeridos
para el proyecto.

e EIl hecho de no adquirir los recursos humanos necesarios para el proyecto
podria impactar en los cronogramas, presupuestos, satisfaccion del cliente, la
calidad y los riesgos del proyecto. El no disponer de los recursos humanos o de
las capacidades suficientes podra disminuir la probabilidad de éxito y, en el
peor escenario, podria dar lugar a la cancelacion del proyecto.

e Si los recursos humanos no estuvieran disponibles debido a restricciones tales
como factores econémicos o asignaciones previas a otros proyectos, podria ser
necesario que el director del proyecto asignase recursos alternativos,
posiblemente con competencias inferiores (PMI, 2013a, p. 268).

En el modelo de gestion de proyectos de la empresa Tablemac, el director de proyectos
debe gestionar con el gerente de manufactura, miembros del comité de gerencia o inclusive
con otros directores, los recursos humanos al interior de la organizacion que sean
necesarios para constituir el equipo que se requiere para cada uno de los proyectos. Los
miembros del equipo deben tener la disponibilidad, experiencia, capacidad, conocimiento,
habilidades y actitudes para aportarlos en las fases en las cuales se requiera su
participacion.

3.2.3.6.3. Desarrollar el equipo del proyecto:
Es el proceso de mejorar las competencias, la interaccion entre los miembros del
equipo y el ambiente general del equipo para lograr un mejor desempefio del proyecto.
El beneficio clave de este proceso es que produce como resultado una mejora del
trabajo en equipo, mejora de las habilidades y competencias personales, empleados
motivados, reduccién de las tasas de rotacion del personal y desempefio general del
proyecto mejorado (PMI, 2013a, p. 273).

La siguiente gréfica muestra el diagrama de flujo de datos para desarrollar el equipo del
proyecto:
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Figura 42. Diagrama de flujo de datos para desarrollar el equipo del proyecto

Fuente: PMBOK® quinta edicion

Los directores de proyectos deben adquirir las habilidades para identificar, conformar,
mantener, motivar, liderar e inspirar a los equipos de proyecto para que logren un alto
desemperfio y alcancen los objetivos del proyecto. El trabajo en equipo es un factor
critico para el éxito del proyecto y el desarrollo de equipos de proyecto eficaces es una
de las responsabilidades fundamentales del director de proyecto. Los directores de
proyecto deben crear un ambiente que facilite el trabajo en equipo. Deben motivar
constantemente a su equipo proporcionando desafios y oportunidades, brindando
realimentacion y apoyo de manera oportuna, segin las necesidades y reconociendo y
recompensando el buen desempefio. Se puede lograr un alto desempefio en el equipo
mediante una comunicacién abierta y efectiva, la creacion de oportunidades para
desarrollar el espiritu del equipo, el desarrollo de la confianza entre los miembros del
equipo, la gestion de conflictos de manera constructiva y fomentando la toma de
decisiones y la resolucion de problemas colaborativa. El director de proyecto debe
solicitar el apoyo de la direccién e influir en los interesados adecuados a fin de adquirir
los recursos necesarios para desarrollar equipos de proyectos eficaces.

Desarrollar el equipo de proyectos mejora las habilidades de las personas, sus
competencias técnicas, el entorno general del equipo y el desempefio del proyecto.
Esto requiere una comunicacion clara, oportuna, eficaz y eficiente de los miembros del
equipo a lo largo de la vida del proyecto. Los objetivos de desarrollo de un equipo de
proyecto incluyen, entre otros:

e Mejorar el conocimiento y las habilidades de los miembros del equipo para
aumentar su capacidad para completar los entregables del proyecto, reducir los
costos, acortar los cronogramas y mejorar la calidad.

e Mejorar los sentimientos de confianza y cohesion entre los miembros del
equipo para elevar la moral, disminuir los conflictos y fomentar el trabajo en
equipo.
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Crear una cultura de equipo dinamico, cohesivo, y colaborativo para mejorar la
productividad tanto individual como grupal, el espiritu de equipo y la cooperacion; y
permitir la capacitacion cruzada y la tutoria entre los miembros del equipo para
intercambiar conocimientos y experiencias (PMI, 2013a, p. 274).

En el caso del modelo de gestién de proyectos, el director de proyectos de Tablemac es
quien establece las competencias que debe adquirir su equipo de proyectos para realizar una
buena gestion. Elementos tales como la divulgacion del nuevo modelo de gestion de
proyectos en la organizacion, entrenamiento en asuntos relacionados con la gestion de
proyectos por parte del director de proyectos 0 por asesores externos para su equipo de
trabajo, entrenamiento en manejo de Microsoft Project y WBS Schedule Pro como
herramientas de planeacion y seguimiento para los proyectos, ademas de capacitaciones en
aspectos conductuales tales como liderazgo, comunicacion efectiva, orientacion a
resultados, etc. (programadas en conjunto con gestion humana y aprobadas por la gerencia),
hacen que el equipo de proyectos se desarrolle y mejore su desempefio. Se propone que se
establezca una metodologia de gestién del desempefio a nivel de la organizacién para
identificar las brechas que tienen, no solamente el equipo de proyectos sino los cargos
criticos de la organizacion con el fin de desarrollar las competencias que se vean débiles y
crezca el desempefio de las personas.

3.2.3.6.4. Dirigir el equipo del proyecto:
Es el proceso de realizar el seguimiento del desempefio de los miembros del equipo,
proporcionar retroalimentacion, resolver problemas y gestionar cambios a fin de
optimizar el desempefio del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que influye
en el comportamiento del equipo, gestiona los conflictos, resuelve los problemas y
evalla el desempefio de los miembros del equipo (PMI, 20134, p. 279).

La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para dirigir el equipo del
proyecto:
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Figura 43. Diagrama de flujo de datos para dirigir el equipo del proyecto
Fuente: PMBOK® quinta edicién

Como resultado de dirigir el equipo del proyecto se envian solicitudes de cambio, se
actualiza el plan de los recursos humanos, se resuelven los problemas, se suministran datos
de entrada para las evaluaciones del desempefio y se afiaden lecciones aprendidas a la base
de datos de la organizacion.

Las habilidades interpersonales que el director de proyectos debe usar mas a menudo en el
modelo de gestion de proyectos de Tablemac son: liderazgo, influencia y toma de
decisiones eficaz. En vista que los miembros del equipo de proyectos normalmente
pertenecen a otras areas dentro de la organizacion, el director de proyectos tiene que hacer
uso de estas habilidades continuamente para que los miembros trabajen en equipo y los
proyectos se ejecuten de manera exitosa.

3.2.3.7. Gestion de las Comunicaciones

La gestion de las comunicaciones del proyecto incluye los procesos requeridos para
asegurar que la planeacion, recopilacion, creacion, distribucion, almacenamiento,
recuperacion, gestién, control, monitoreo y disposicion final de la informacion del
proyecto sean oportunos y adecuados. Los directores de proyectos emplean la mayor
parte del tiempo comunicédndose con los miembros del equipo y otros interesados en el
proyecto, tanto si son internos (en todos los niveles de la organizacion) como externos
a la misma. Una comunicacion eficaz crea un puente entre diferentes interesados que
pueden tener diferentes antecedentes culturales y organizacionales, diferentes niveles
de experiencia y diferentes perspectivas e intereses, lo cual impacta o influye en la
ejecucion o resultado del proyecto (PMI, 20133, p. 287).
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La siguiente grafica muestra una descripcion general de la gestion de las comunicaciones
del proyecto de acuerdo con la guia del PMBOK® quinta edicion:

Descripeitn General de la Gestidn
de las Comunicaciones del Proyecto
10.1 Planificar la Gestidn 10.R GesUonar las 10.3 Controlar las
de las Comunicaciones Comanicaciones Comunicaciones

gt i
| ) \

Figura 44. Descripcion general de la gestion de las comunicaciones del proyecto

Fuente: PMBOK® quinta edicién

Las actividades de comunicacién incluidas en estos procesos a menudo pueden
presentar numerosas dimensiones potenciales que se han de tener en cuenta, tales

como:

Interna (dentro del proyecto) y externa (cliente, otros
proveedores, organizaciones, el publico).

Formal (informes, actas, instrucciones) e informal (correos electrénicos,
memorandos, discusiones ad hoc).

Vertical (hacia arriba y hacia abajo en la organizacién) y horizontal (entre
pares).

Oficial (boletines, informe anual) y no oficial (comunicaciones extraoficiales).
Escrita y oral, verbal (inflexiones de voz) y no verbal (lenguaje corporal)

(PMI, 2013a, p. 287).

proveedores,

La mayoria de habilidades de comunicacion son comunes a la direccion general y a la
direccion de proyectos. Estas incluyen:

Escuchar de manera atenta y eficaz

Cuestionar y examinar ideas y situaciones para garantizar una mejor
comprension

Educar para aumentar el conocimiento del equipo para que éste pueda ser mas
eficaz

Investigar los hechos para identificar o confirmar la informacion

Investigar y gestionar las expectativas
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e Persuadir a una persona, a un equipo 0 a una organizacion para llevar a cabo
una accion

Motivar para proporcionar estimulo y confianza

Orientar para mejorar el desempefio y alcanzar los resultados deseados
Negociar para lograr acuerdos mutuamente aceptables entre las partes
Resolver conflictos para prevenir impactos negativos

Resumir, recapitular e identificar préximos pasos (PMI, 2013a, p. 288).

Los procesos de gestion de las comunicaciones del proyecto incluyen:

3.2.3.7.1. Planificar la gestion de las comunicaciones:
Es el proceso de desarrollar un enfoque y un plan adecuados para las comunicaciones
del proyecto sobre la base de las necesidades y requisitos de informacién de los
interesados y de los activos de la organizacion disponibles. El beneficio clave de este
proceso es que identifica y documenta el enfoque a utilizar para comunicarse con los
interesados de la manera mas eficaz y eficiente (PMI, 2013a, p. 289).

La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para planear la gestion de las
comunicaciones:
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Figura 45. Diagrama de flujo de datos para planificar la gestion de las
comunicaciones

Fuente: PMBOK® quinta edicion

Planificar las comunicaciones del proyecto es importante para lograr el éxito final de
cualquier proyecto. Una planeacion incorrecta de las comunicaciones puede traer
problemas tales como demoras en la entrega de mensajes, comunicacion de la informacion
a la audiencia equivocada o comunicacion insuficiente con los interesados y mala
interpretacion o comprension del mensaje transmitido. Una comunicacion eficaz significa
que la informacién se suministra en el formato adecuado, en el momento preciso, a la
audiencia correcta y con el impacto deseado. Una comunicacion eficiente implica
proporcionar exclusivamente la informacion necesaria (PMI, 2013a).
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Las consideraciones importantes que puede ser necesario tener en cuenta incluyen, entre

otras:

Quién necesita qué informacion y quién esté autorizado para acceder a ella.

Cuéndo van a necesitar la informacion.

Donde se debe almacenar la informacion.

En qué formato se debe almacenar la informacion.

Como se puede recuperar la informacion.

Si es necesario considerar zonas horarias, barreras de idioma y consideraciones

culturales.
El director de proyecto debe considerar la cantidad de canales o vias de comunicacion
potenciales como un indicador de la complejidad de las comunicaciones del proyecto.
El namero total de canales de comunicacion potenciales es igual a n(n-1)/2, donde n
representa el ndmero de interesados. Por lo tanto, un componente clave de la
planeacion de las comunicaciones reales del proyecto es la determinacion vy
delimitacién de quién se comunicara con quién y de quién recibirad informacion (PMI,
20133, p. 292).

En el caso del modelo de gestion de proyectos de Tablemac las comunicaciones se
planearan utilizando el formato del plan de gestion de las comunicaciones (Anexo 12) con
el fin de establecer qué tipo de informacidn, por cual medio, con qué frecuencia y quién la
envia, para cada uno de los interesados del proyecto. Ademas se consideraran las
suposiciones y restricciones en el manejo de las comunicaciones del proyecto.

3.2.3.7.2. Gestionar las comunicaciones:

Es el proceso de crear, recopilar, distribuir, almacenar, recuperar y realizar la
disposicién final de la informacion del proyecto de acuerdo con el plan de gestion de
las comunicaciones. El beneficio clave de este proceso es que permite un flujo de
comunicaciones eficaz y eficiente entre los interesados del proyecto (PMI, 2013a, p.
297).

La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para gestionar las
comunicaciones del proyecto:
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Gestion dw las Camunicaciones del Proyecte

Figura 46. Diagrama de flujo de datos para gestionar las comunicaciones
Fuente: PMBOK® quinta edicién

Este proceso va mas alld de la distribucion de la informacién relevante y procura
asegurar que la informacién que se comunica a los interesados del proyecto haya sido
generada adecuadamente, recibida y comprendida. También proporciona oportunidades
para que los interesados realicen solicitudes de informacion adicional, de aclaracién y
de debate. Las técnicas y consideraciones para conseguir una comunicacion eficaz
incluyen:

e Modelos emisor — receptor: incorporar ciclos de realimentacion para
proporcionar oportunidades de interaccion/participacion y eliminar barreras de
comunicacion.

e Elecciéon del medio: descripcion precisa de las situaciones en las que es
preferible una comunicacion escrita u oral, cuando escribir un memorando
informal o un informe formal y cudndo comunicarse cara a cara 0 por correo
electronico.

o Estilo de redaccién: uso apropiado de la voz activa frente a la voz pasiva,
estructura de las oraciones y seleccion de las palabras.

e Técnicas de gestion de reuniones: preparar una agenda y abordar los
conflictos.

e Técnicas de presentacion: conciencia del impacto del lenguaje corporal y el
disefio de ayudas visuales.

e Técnicas de facilitacion: construir el consenso y superar los obstéaculos.

e Técnicas de escucha: escucha activa (captar, aclarar y confirmar comprension)
y eliminacién de barreras que afectan negativamente la comprension (PMI,

2013a, p. 298-299).

En el modelo de gestion de proyectos de Tablemac, la comunicacion se establecera con
base en el plan de gestion de las comunicaciones descrito en el numeral anterior, siendo los
sistemas mas utilizados, las actas de reunion (formalizadas de acuerdo con el formato de
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acta de reunion, que se encuentra en el Anexo 13), el correo electronico, las presentaciones
en PowerPoint, los informes y las conversaciones directas entre los miembros del equipo.
Para que los miembros del equipo tengan acceso a la informacion del proyecto se plantea
que la informacion quede almacenada en la herramienta Google Drive. El director de
proyectos seréd el encargado de autorizar el ingreso de informacion en esta herramienta
virtual.

Uno de los aspectos méas importantes en la gestion de las comunicaciones es informar el
desempefio de los proyectos a los equipos de trabajo. Informar el desempefio es el acto de
recopilar y distribuir informacion de desempefio, incluidos informes de estado, mediciones
de avance y pronosticos. Informar el desempefio implica recopilar y analizar de manera
periodica datos reales y compararlos con la linea de base a fin de comprender y comunicar
el avance y el desempefio de los proyectos, asi como pronosticar resultados de los mismos.

Para el grueso de proyectos de ingenieria de la compaiiia, el informe de desempefio se
realiza en las reuniones técnicas mensuales denominadas Seguimiento Capex, donde
interactUan la gerencia de manufactura, la direccidn de proyectos, el equipo de proyectos y
las areas técnicas de las plantas (produccién y mantenimiento); en estas reuniones se hace
seguimiento a cada uno de los proyectos aprobados desde el punto de vista de la ejecucion
técnica. En la reunion de comité mensual de Capex que se realiza con el comité de
gerencia, se expone el seguimiento a los proyectos desde el punto de vista de los costos y
los tiempos, haciendo énfasis en los proyectos que son mas estratégicos y que resultan ser
mas complejos. Alli se exponen los analisis de desempefio pasado, analisis de proyecciones
de los proyectos (incluidos tiempos y costos), estado actual de los riesgos e incidentes, el
trabajo completado durante el periodo y a completar en el siguiente periodo, el resumen de
cambios aprobados y alguna otra informacién relevante que deba ser analizada por la alta
direccion.

3.2.3.7.3. Controlar las comunicaciones:

Es el proceso de monitorear y controlar las comunicaciones a lo largo de todo el ciclo
de vida del proyecto para asegurar que se satisfagan las necesidades de informacién de
los interesados del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que asegura, en
cualquier momento, un flujo 6ptimo de informacidn entre todos los participantes de la
comunicacion. El impacto y las repercusiones de las comunicaciones del proyecto
deben evaluarse y controlarse cuidadosamente para asegurar que se entrega el mensaje
adecuado a la audiencia adecuada en el momento adecuado (PMI, 2013a, p. 303).

La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para controlar las
comunicaciones:
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Figura 47. Diagrama de flujo de datos para controlar las comunicaciones
Fuente: PMBOK® quinta edicién

Aparte de lo mencionado en el numeral anterior, el proceso de control de las
comunicaciones puede conducir a ajustar, actuar o intervenir en el proyecto; como
resultado de esto podrian darse solicitudes de cambio, que pueden dar lugar a:

e Estimaciones de costos nuevas o revisadas, secuencias de actividades, fechas
programadas, necesidades de recursos y analisis de alternativas de respuesta a
riesgos.

e Ajustes en el plan de direccion del proyecto u otros documentos.

e Recomendaciones de acciones correctivas que pueden ajustar el desempefio futuro
del proyecto, alineandolo con el plan para la direccién del proyecto.

e Recomendaciones de acciones preventivas que pueden reducir la probabilidad de
incurrir en un desempefio negativo futuro del proyecto.

3.2.3.8. Gestion de los Riesgos
La gestion de los riesgos del proyecto incluye los procesos para llevar a cabo la
planificacion de la gestién de riesgos, asi como la identificacién, andlisis, planeacién
de respuesta y control de los riesgos del proyecto. Los objetivos de la gestién de
riesgos del proyecto consisten en aumentar la probabilidad y el impacto de los eventos
positivos y disminuir la posibilidad y el impacto de los eventos negativos en el
proyecto (PMI, 20134, p. 309).

La siguiente grafica muestra una descripcion general de la gestion de los riesgos del
proyecto de acuerdo con la guia del PMBOK® quinta edicion:
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Figura 48. Descripcion general de la gestion de los riesgos del proyecto
Fuente: PMBOK® quinta edicion

El riesgo de un proyecto es un evento o condicion incierta que, de producirse, tiene un
efecto positivo 0 negativo en uno o mas de los objetivos del proyecto, tales como el
alcance, el cronograma, el costo y la calidad. Un riesgo puede tener una 0 mas causas y, de
materializarse, uno 0 mas impactos. Una causa puede ser un requisito especificado o
potencial, un supuesto, una restriccion o una condicién que crea la posibilidad de
consecuencias tanto negativas como positivas. Los riesgos del proyecto tienen su origen en
la incertidumbre que esta presente en todos los proyectos. Los riesgos conocidos son
aquellos que han sido identificados y analizados, lo que hace posible planear respuestas
para tales riesgos. A los riesgos conocidos que no se pueden gestionar de manera proactiva
se les debe asignar una reserva para contingencias. Los riesgos desconocidos no se pueden
gestionar de manera proactiva y por lo tanto se les puede asignar una reserva de gestion. Un
riesgo negativo del proyecto que se ha materializado se considera un problema.

Los riesgos positivos y negativos se conocen normalmente como oportunidades o
amenazas. El proyecto puede aceptarse si los riesgos se encuentran dentro de las tolerancias
y estan en equilibrio con el beneficio que puede obtenerse al asumirlos.

Para tener éxito una organizacion debe comprometerse a abordar la gestion de riesgos de
manera proactiva y consistente a lo largo del proyecto. El avanzar en un proyecto sin un
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enfoque proactivo de gestion de riesgos es probable que dé lugar a un mayor numero de

problemas como consecuencia de las amenazas no gestionadas (PMI, 2013).

Los procesos de gestion de los riesgos del proyecto incluyen:

3.2.3.8.1. Planificar la gestion de los riesgos:

Es el proceso de definir como realizar las actividades de gestién de riesgos de un
proyecto. El beneficio clave de este proceso es que asegura que el nivel, el tipo y la
visibilidad de la gestion de riesgos estan acordes tanto con los riesgos como con la
importancia del proyecto para la organizacion. El plan de gestion de riesgos es vital
para comunicarse y obtener el acuerdo y el apoyo de todos los interesados a fin de
asegurar que el proceso de gestion de riesgos sea respaldado y llevado a cabo de
manera eficaz a los largo del ciclo de vida del proyecto. Este proceso debe iniciarse tan
pronto como se concibe el proyecto y debe completarse en las fases tempranas de la

planeacion del mismo (PMI, 2013a, p. 313).
La siguiente gréafica muestra el diagrama de flujo de datos para planear la gestion de

riesgos:
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Figura 49. Diagrama de flujo de datos para planear la gestion de rriresgos

Fuente: PMBOK® quinta edicion

Para planear la gestion de los riesgos en el nuevo modelo de gestién de proyectos de
ingenieria se propone utilizar una metodologia cualitativa de estructura de desglose de

riesgos, en los cuales se contemplan las siguientes cuatro categorias:
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Tabla 5. Categorias de clasificacion de riesgos

Categoria

Sub-categoria

Alcance

Requisitos

Tecnologia

Técnicos

Complejidad e interfaces

Rendimiento y confiabilidad

Calidad

Proveedores

Marco regulatorio

Externos

Mercado

Cliente

Condiciones ambientales (clima)

Dependencias del proyecto

Organizacion

Manejo de novedades

Recursos

Financiacion

Priorizacién

Beneficios del proyecto

Direccion del
Proyecto

Estimacion de costos

Planeacién

Control

Comunicacioén

Fuente: propia del autor

La probabilidad de ocurrencia de los riesgos se cataloga de acuerdo con la siguiente tabla

de valoracion:

Tabla 6. Calificacion de probabilidad de ocurrencia de los riesgos

Titulo Porcentaje

Muy bajo

20

Descripcion

Altamente improbable que ocurra; sin embargo
necesita ser monitoreado porque bajo ciertas
circunstancias podria resultar que este riesgo se
volviera mas probable de ocurrir durante el
proyecto

Bajo

40

Improbable que ocurra basado en condiciones
normales; las circunstancias que vuelven
probable el riesgo son también improbables que
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ocurran

Medio 60 Probable que ocurra porque es claro que el
riesgo puede suceder eventualmente

Alto 80 Muy probable que ocurra basado en las
circunstancias actuales del proyecto

Muy alto 100 Altamente probable que ocurra debido a que las
circunstancias que causan el riesgo
eventualmente son también muy probables que
se presenten

Fuente: propia del autor

La severidad de cada uno de los riesgos se cataloga de acuerdo con la siguiente tabla de
valoracion:

Tabla 7. Calificacion de severidad de los riesgos
Titulo Porcentaje Descripcién
Muy bajo 20 Impacto insignificante en el proyecto. No es

posible medir el impacto en el proyecto porque
éste es minimo

Bajo 40 Impacto menor en el proyecto. Representa una
desviacién menor al 5% en el alcance,
cronograma o presupuesto del proyecto

Medio 60 Impacto medible en el proyecto. Representa una
desviacion del 6 al 10% en el alcance,
cronograma o presupuesto del proyecto

Alto 80 Impacto significativo en el proyecto. Representa
una desviacion del 11 al 20% en el alcance,
cronograma o presupuesto del proyecto

Muy alto 100 Impacto mayor en el proyecto. Representa una
desviacién mayor al 20% en el alcance,
cronograma o presupuesto del proyecto
Fuente: propia del autor

Con base en las calificaciones de probabilidad de ocurrencia y severidad de cada uno de los
riesgos, se calcula la prioridad como el producto de la ocurrencia y la severidad, asi:

Ecuacion 1. Calificacion de prioridad del riesgo
Prioridad = (Ocurrencia x Severidad)

El Ranking de prioridades se establece de acuerdo con la siguiente tabla y cddigo de
colores:
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Tabla 8. Prioridad de los riesgos

Prioridad | Porcentaje Color

Muy bajo 0-20 Azul

Bajo 21-40 Verde
Medio 41 - 60
Alto 61 —80

Muy alto 81 -100
Fuente: propia del autor

Con base en esta priorizacion de riesgos se establece un plan de riesgos que incluye una
serie de acciones que deben tomarse para evitar, transferir o mitigar cada riesgo. Asi las
cosas, para cada riesgo identificado y en el orden de prioridad se establecen:

e El impacto que tiene cada uno de los riesgos en el alcance, tiempos, costos o calidad
del proyecto
e Las causas que ocasionan que se presenten cada uno de los riesgos
e Los mecanismos de control que permitan evitar, transferir, mitigar o aceptar los
diferentes riesgos:
o Acciones preventivas que deben tomarse para reducir la ocurrencia del
riesgo
o Acciones de contingencia que deben tomarse para reducir el impacto del
riesgo
e Para cada accion se asignan responsables y fechas de ejecucién, con el fin de
asegurar que se hara seguimiento y que todas las acciones seran completadas para
garantizar el éxito del proyecto.

NOTA: se propondra la elaboracion de un formato tipo lista de verificacidn para hacer el
analisis de riesgos de los proyectos desde el punto de vista de la seguridad industrial, salud
ocupacional, gestion ambiental y aspectos técnicos, que permitan identificar los aspectos
que generen riesgo en el trabajo (aspectos tales como ergonomia, iluminacion, sistemas de
emergencia, condiciones de explosividad, generacion de residuos, etc.), de tal manera que
desde el disefio y el desarrollo de la ingenieria se consideren dichos aspectos para que sean
incluidos en la EDT/WBS del proyecto. Este formato se disefiara con la participacion de las
areas de seguridad industrial, gestion ambiental, mantenimiento, proyectos y procesos y no
hace parte del modelo de gestion de proyectos de la compafiia.

3.2.3.8.2. Identificar los riesgos:
Es el proceso de determinar los riesgos que pueden afectar al proyecto y documentar
sus caracteristicas. El beneficio clave de este proceso es la documentacion de los
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riesgos existentes y el conocimiento y la capacidad que confiere al equipo del proyecto
para anticipar eventos (PMI, 20132, p. 319).

La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para identificar los riesgos:
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Figura 50. Diagrama de flujo de datos para identificar los riesgos
Fuente: PMBOK® quinta edicion

Identificar los riesgos es un proceso iterativo debido a que pueden evolucionar o se pueden
descubrir nuevos riesgos conforme el proyecto avanza a lo largo de su ciclo de vida. La
EDT/WBS es una entrada critica para la identificacién de riesgos, ya que facilita la
comprension de los riesgos potenciales tanto a nivel micro como macro. El acta de
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constitucion del proyecto, el cronograma y los documentos asociados a las adquisiciones,
son otros documentos que sirven como entrada para la identificacion de riesgos (PMI,
2013a)

Para cada proyecto se realizard una reunion con los interesados en la cual se realice una
tormenta de ideas para obtener la lista completa de los riesgos del proyecto, enmarcados en
las categorias enunciadas en el numeral anterior. Esta reunion serd complementaria al plan
del proyecto, dado que los riesgos deben identificarse desde el comienzo del proyecto para
considerar su mitigacion desde el inicio.

Resultado de esta tormenta de ideas saldran el listado de los riesgos identificados que deben
describirse con un nivel de detalle razonable.

3.2.3.8.3. Realizar en analisis cualitativo de riesgos:
Es el proceso de priorizar los riesgos para el analisis o accion posterior, evaluando y
combinando la probabilidad de ocurrencia e impacto de dichos riesgos. El beneficio
clave de este proceso es que permite al director de proyectos reducir el nivel de
incertidumbre y concentrarse en los riesgos de alta prioridad (PMI, 20133, p. 328).

La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para realizar el analisis
cualitativo de los riesgos:
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Figura 51. Diagrama flujo datos para realizar el analisis cualitativo de los riesgos
Fuente: PMBOK® quinta edicion

Realizar el analisis cualitativo de los riesgos evalUa la prioridad de los riesgos identificados
a través de la probabilidad relativa de ocurrencia, del impacto correspondiente sobre los
objetivos del proyecto si los riesgos llegaran a presentarse, asi como de otros factores, tales
como el plazo de respuesta y la tolerancia al riesgo por parte de la organizacion, asociados
a las restricciones del proyecto en términos de costo, cronograma, alcance y calidad.
Realizar el analisis cualitativo de riesgos es por lo general un medio rapido y econémico de
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establecer prioridades para planificar la respuesta a los riesgos y sentar las bases para
realizar un analisis cuantitativo de riesgos, si fuera necesario, 0 en caso contrario, a
planificar la respuesta a los riesgos (PMI, 2013a).

La evaluacion de la probabilidad de los riesgos estudia la probabilidad de ocurrencia de
cada riesgo especifico. La evaluacion del impacto de los riesgos estudia el efecto
potencial de los mismos sobre un objetivo del proyecto, tales como cronograma, costo,
alcance, calidad o desempefio. En la reunion de andlisis de riesgos se evalua la
probabilidad de cada riesgo y su impacto en cada objetivo del proyecto, de acuerdo con
lo descrito en el apartado del plan de riesgos (PMI, 2013a, p. 330).

La calificacion de riesgos ayuda a definir las respuestas a los mismos. Por ejemplo, los
riesgos que estdn en la zona roja anaranjada de la matriz de riesgos pueden requerir
prioridad en la accidn y estrategias de respuesta agresivas. Las amenazas que se encuentran
en la zona amarilla pueden no requerir una accion de gestion proactiva, mas alld de ser
incluidas en el registro de riesgos como parte de la lista de observacion o ser agregadas a
una reserva para contingencias.

3.2.3.8.4. Realizar el analisis cuantitativo de riesgos:
Es el proceso de analizar numéricamente el efecto de los riesgos identificados sobre los
objetivos generales del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que genera
informacidn cuantitativa sobre los riesgos para apoyar la toma de decisiones a fin de
reducir la incertidumbre (PMI, 20132, p. 333).

La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para realizar el analisis
cuantitativo de los riesgos:
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Figura 52. Diagrama flujo de datos para realizar el analisis cuantitativo de riesgos
Fuente: PMBOK® quinta edicion
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Como se mencion6 en el apartado anterior, el modelo de gestién de proyectos de Tablemac
se basara en el analisis cualitativo de riesgos. No se realizard analisis cuantitativo de los
riesgos de los proyectos.

3.2.3.8.5. Planificar la respuesta a los riesgos:
Es el proceso de desarrollar opciones y acciones para mejorar las oportunidades y
reducir las amenazas a los objetivos del proyecto. El beneficio clave de este proceso es
que aborda los riesgos en funcion de su prioridad, introduciendo recursos y actividades
en el presupuesto, el cronograma y el plan para la direcciéon del proyecto segun se
requiera (PMI, 20134, p. 342).

La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para planear la respuesta a los
riesgos:

Gestion de los Riesgos del Proyecto

111 112
Planificar la Gestion| |es, R Identificar
delos Riesgos ': ;' los Riesgos I;.j‘rea‘c;mmt?s
: : royecto
*Pandegesn  § ¥ Registro de riesgos
da los riesgos : :
V-V » Actualizaciones a kos
115 documentos del proyecto
Planificar la 42
Respuesta . . sesacs Desavmll?rclaan
a los Riesgos o Actualizaciones al pan parala Lucc;.an
para la direccidn del Proyecto
del proyecto

\ J

Figura 53. Diagrama de flujo de datos para planear la respuesta a los riesgos
Fuente: PMBOK® quinta edicion

El proceso de planear la respuesta a los riesgos se realiza después del proceso de realizar en
analisis cuantitativo de los riesgos, en caso que se utilice. Este es el mecanismo utilizado
para analizar si el plan de respuesta a los riesgos esta teniendo el efecto deseado. Las
respuestas a los riesgos deben adecuarse a la importancia del riesgo, ser rentables con
relacion al desafio a cumplir, ser realistas dentro del contexto del proyecto, acordadas por
todas las partes involucradas y deben estar a cargo de una persona responsable. Los riesgos
incluyen las amenazas y oportunidades que pueden afectar el éxito del proyecto y se
debaten las respuestas a cada una de ellas (PMI, 2013a).

Las tres estrategias que normalmente abordan las amenazas o los riesgos que pueden
tener impactos negativos sobre los objetivos del proyecto en caso de materializarse son
evitar, transferir y mitigar; la cuarta estrategia, aceptar, puede utilizarse para riesgos
negativos 0 amenazas, asi como para riesgos positivos u oportunidades. Estas
estrategias deben seleccionarse en funcion de la probabilidad y el impacto del riesgo
sobre los objetivos generales del proyecto. Las estrategias de evitar y mitigar
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habitualmente son eficaces para riesgos criticos de alto impacto, mientras que las de
transferir y aceptar normalmente son buenas estrategias para amenazas menos criticas
y con bajo impacto global:

o Evitar: es una estrategia de respuesta a los riesgos segun la cual el equipo del
proyecto actta para eliminar la amenaza o proteger al proyecto de su impacto.
Por lo general implica cambiar el plan de la direccion del proyecto para
eliminar por completo la amenaza. El director del proyecto también puede
aislar los objetivos del proyecto del impacto del riesgo o cambiar el objetivo
que se encuentra amenazado.

e Transferir: es una estrategia de respuesta a los riesgos segun la cual el equipo
del proyecto traslada el impacto de una amenaza a un tercero, junto con la
responsabilidad de la respuesta, es decir, confiere a una tercera parte la
responsabilidad del riesgo pero no la elimina.

e Mitigar: es una estrategia de respuesta a los riesgos segun la cual el equipo del
proyecto actGa para reducir la probabilidad de ocurrencia o impacto de un
riesgo. Implica reducir a un umbral aceptable la probabilidad o el impacto de
un riesgo adverso.

e Aceptar: es una estrategia de repuesta a los riesgos segun el cual el equipo del
proyecto decide reconocer el riesgo y no tomar ninguna medida a menos que el
riesgo se materialice. Esta estrategia se adopta cuando no es posible ni rentable
abordar un riesgo especifico de otra manera (PMI, 2013a, p. 344-345).

En el Anexo 14 se establece el formato para la matriz de identificacion de riesgos para el

modelo de gestidn de proyectos de Tablemac.

3.2.3.8.6. Controlar los riesgos:
Es el proceso de implementar los planes de repuesta a los riesgos, dar seguimiento a
los riesgos identificados, monitorear los riesgos residuales, identificar nuevos riesgos y
evaluar la efectividad del proceso de gestion de los riesgos a través del proyecto. El
beneficio clave de este proceso es que mejora la eficiencia del enfoque en la gestion de
riesgos a lo largo del ciclo de vida del proyecto para optimizar de manera continua las
respuestas a los riesgos (PMI, 2013a, p. 349).

La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para controlar los riesgos:
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Figura 54. Diagrama de flujo de datos para controlar los riesgos
Fuente: PMBOK® quinta edicion

El proceso de controlar los riesgos consiste en determinar:

¢ Si hay riesgos nuevos, riesgos que cambian o que se tornan obsoletos

e Silos supuestos del proyecto siguen siendo validos

e Si los andlisis muestran que un riesgo evaluado ha cambiado o puede
descartarse

o Si se respetan las politicas y procedimientos de gestion de riesgos

e Si las reservas para contingencia de costo o cronograma deben modificarse
para alinearlas con la evaluacion actual de riesgos (PMI, 2013a, p. 350).

Para el modelo de gestion de proyectos propuesto para Tablemac, en las reuniones de
seguimiento del desempefio de los proyectos se revisara la gestion de riesgos.

El control de riesgos puede traer como resultado que se presenten solicitudes de cambio,
actualizaciones en el plan de direccion del proyecto o actualizaciones en los documentos
del proyecto.

3.2.3.9. Gestion de las Adquisiciones

La gestion de las adquisiciones del proyecto incluye los procesos necesarios para
comprar o adquirir productos, servicios o resultados que es preciso obtener fuera del
equipo del proyecto. Incluye los procesos de gestion de contratos y control de cambios
requerido para desarrollar y administrar contratos u érdenes de compra emitidos por
los miembros del equipo de proyectos. Incluye también el control de cualquier contrato
emitido por una organizacion externa que esté adquiriendo entregables del proyecto a
la organizacion ejecutora, asi como la administracion de las obligaciones contractuales
contraidas por el equipo de proyecto en virtud del contrato (PMI, 2013a, p. 355).
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Un contrato de adquisicién incluye términos y condiciones y puede incorporar otros
aspectos especificados por el comprador respecto a lo que el vendedor debe realizar o
proporcionar. Es responsabilidad del equipo de direccion de proyectos garantizar que
todas las adquisiciones satisfagan las necesidades especificas del proyecto y que a la
vez se respeten las politicas de la organizacién en materia de adquisiciones. Segun el
area de aplicacion los contratos pueden denominarse también acuerdos, convenios,
subcontratos u Ordenes de compra. Tablemac cuenta con politicas y procedimientos
documentados que definen especificamente las reglas de adquisicion, asi como quien
estd autorizado a firmar y administrar dichos acuerdos en nombre de la organizacién.

Las diferentes actividades involucradas en los procesos de gestion de adquisiciones del
proyecto conforman el ciclo de vida de un acuerdo. Mediante la gestidn activa del ciclo
de vida del acuerdo y la redaccion cuidadosa de los términos y condiciones de
adquisicion, algunos de los riesgos identificables del proyecto se pueden compartir o
transferir al vendedor. Durante el ciclo de vida del contrato el vendedor puede ser
considerado en primer lugar como licitador, luego como fuente seleccionada y
finalmente como proveedor o vendedor contratado (PMI, 2013a, p. 357).

La siguiente grafica muestra una descripcion general de la gestion de las adquisiciones del

proyecto de acuerdo con la guia del PMBOK® quinta edicién:
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Figura 55. Descripcidn general de la gestion de las adquisiciones del proyecto
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Los procesos de gestion de las adquisiciones del proyecto incluyen:

Fuente: PMBOK® quinta edicién

3.2.3.9.1. Planificar la gestion de las adquisiciones:

Es el proceso de documentar las decisiones de adquisiciones del proyecto, especificar
el enfoque e identificar los proveedores potenciales. El beneficio clave de este proceso
es que determina si es preciso obtener apoyo externo y, si fuera el caso, qué adquirir,

de qué manera, en qué cantidad y cuando hacerlo (PMI, 2013a, p. 358).
La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para planear la gestion de las

adquisiciones:
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Figura 56. Diagrama de flujo de datos para planear la gestién de las adquisiciones
Fuente: PMBOK® quinta edicion

Los requisitos del cronograma del proyecto pueden influir considerablemente en la
estrategia durante el proceso de planear la gestion de las adquisiciones. Las decisiones
tomadas durante el desarrollo del plan de gestion de las adquisiciones también pueden
influir en el cronograma del proyecto y estan integradas con los procesos de desarrollar
el cronograma, estimar los recursos de las actividades y con el andlisis de hacer o
comprar e incluye también la evaluacion de los riesgos derivados de cada anélisis de
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hacer o comprar y la revision del tipo de contrato que se prevé usar para evitar o
mitigar los riesgos, que en ocasiones consiste en transferir el riesgo al vendedor (PMI,
2013a, p. 360).

En el caso de Tablemac, la gestion de las adquisiciones se realizara de la siguiente manera:

Como primera medida se establece qué trabajos pueden ser realizados de manera
satisfactoria por personal de la organizacion (por ejemplo de los departamentos de
mantenimiento) o deben ser adquiridos a proveedores externos porque no se tienen
los recursos o porque éstos estan comprometidos. De todas maneras lo que tiene que
ver con la gestion de proyectos se hara a nivel interno por parte del departamento de
proyectos de la compafiia. Las actividades que se realicen por personal interno no
tendran impacto en los costos de los proyectos, toda vez que se trata de costos fijos
que estan disponibles en las plantas. En este caso entra en juego el tiempo porque
este personal tiene programacion particular en los calendarios de planta y esto debe
considerarse en la planeacion de recursos.

Para realizar la compra de repuestos y materiales, equipos o servicios, la persona
encargada en el plan del proyecto de realizar actividades relacionadas con gestion
de proveedores elabora unos términos de referencia, en los cuales se contemplan
aspectos técnicos, comerciales, legales, de cumplimiento de normas internas de
seguridad y ambientales de la compafiia, y envia dichos términos de referencia a los
proveedores potenciales seleccionados previamente con el fin de que éstos puedan
realizar sus ofertas econémicas tomando como base la misma informacién. La
entrega de las propuestas econdmicas tendra un plazo establecido por la persona
encargada de las solicitudes de cotizacion y durante este periodo de tiempo se
resolveran inquietudes entre los encargados de la compafiia y los proveedores para
que se presenten las ofertas con el mayor grado de detalle posible. En ocasiones, por
ejemplo en el caso de compra de materiales y repuestos, puede que sea necesario
comprar una marca especifica y para la cual s6lo existe un solo proveedor; en este
caso los términos de referencia se referiran solamente al cdédigo del repuesto
establecido por el fabricante y podra realizarse la solicitud de cotizacion de una
forma mucho menos formal, como por ejemplo mediante correo electronico o una
conversacion telefdnica.

Para compra de repuestos y materiales, equipos o servicios, el encargado de las
areas técnicas (mantenimiento, proyectos o inclusive alguna persona de un area
interesada, p.e. seguridad industrial o medio ambiente) deberé buscar por lo menos
tres cotizaciones de diferentes proveedores para poder realizar un analisis
comparativo desde el punto de vista técnico y comercial, que permita tomar una
mejor decisién de compra. Con base en esto se elaboran cuadros comparativos con
las propuestas en los cuales se exponen las diferencias, ventajas y desventajas de
cada propuesta, desde el punto de vista técnico (cumplimiento del alcance,
capacidad técnica, capacidad de produccion, etc.) y comercial (tiempo de entrega,
costo, riesgo, garantia, forma de pago, referencias, etc.) de tal manera que al final se
tome la decision de compra de la manera méas transparente y beneficiosa para la
compafiia y para el proyecto. Los criterios de seleccion de proveedores incluyen.
Una vez aprobada la mejor propuesta desde el punto de vista técnico y econdmico
por parte de la direccion de proyectos o por el director de los departamentos de
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mantenimiento o la gerencia de manufactura, se realiza el procedimiento de compra
que se tiene establecido en la compafiia para materiales y repuestos, maquinaria y
equipo o servicios:

o Compra de materiales y repuestos: cuando el proyecto requiera la compra de
materiales o repuestos, el encargado de pedirlos (personal de proyectos,
mantenimiento o inclusive otra area interesada) debe llenar el formato de
creacion de codigo que existe en la empresa para que el o los items se creen
en el ERP de la comparfiia. Una vez creados los items se puede hacer la
requisicion de materiales a través del modulo de compras del sistema,
teniendo en cuenta que por tratarse de un proyecto debe cargarse el monto a
un centro de costos que le da el carécter de activo fijo, de tal manera que se
cargue al presupuesto de activos aprobado y en ningun caso a los costos de
operacion de la compafiia. Este procedimiento aplica tanto para las compras
de materiales a nivel nacional como internacional. Cuando es a nivel
internacional debe considerarse su impacto en la gestién del cronograma y
los costos, toda vez que normalmente los bienes son entregados en el
exterior (Ex Works, FOB) y es el area de comercio exterior de la compafia
quien se encarga de conseguir el transporte desde puerto o aeropuerto en el
exterior y gestionar la nacionalizacion de los bienes en puerto colombiano,
ademas de conseguir el transporte desde alli hasta la planta de produccion
donde se vaya a utilizar el bien adquirido. Por eso los jefes de compras con
actores principales en la gestion de proyectos de la compafiia.

o Compra de maquinara y equipo: funciona de la misma manera que el
apartado anterior.

o Compra de servicios: cuando un proyecto requiera la compra de servicios, se
genera una solicitud de compra en el médulo de compras del ERP. La
diferencia con la compra de materiales 0 equipos es que en este caso no es
necesario crear los items en el sistema sino que se llevan a unos “motivos de
compra” dependiendo si los servicios a comprar apuntan a construcciones
civiles, montajes mecanicos, servicios de ingenieria o0 asesoria, etc.

Contratos: cuando el monto de un servicio a contratar supera los COP 100 millones,
por politica de la compafiia se debe elaborar un contrato entre las partes (comprador
y proveedor). Este contrato es elaborado por el encargado de realizar la compra con
base en unos modelos de contrato ya establecidos, y es revisado por el departamento
juridico de la compariia y por el proveedor que va a prestar el servicio. Alli se
establecen el objeto del contrato, el monto, las formas de pago, el tiempo de
vigencia, las pélizas que el proveedor adquiere a nombre del comprador para cubrir
los riesgos, las obligaciones entre las partes, etc. Una vez las partes acuerdan que el
contrato cumple con las condiciones de ambos se procede con la firma y la
adquisicion de las polizas de seguros (buen manejo de anticipo, cumplimiento,
estabilidad de obra o garantia, responsabilidad civil extracontractual y pago de
salarios). El tiempo de gestion de contratos también influye en la gestion del
cronograma del proyecto, toda vez que afecta los tiempos de ejecucion durante la
gestion administrativa; estos tiempos deben considerarse en la planeacion.
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e Durante la vigencia de los contratos y 6rdenes de compra se debe hacer seguimiento
a las condiciones de pago (seguimiento al presupuesto) y a los tiempos de entrega
pactados (seguimiento al cronograma) con el fin de ser consecuentes con lo
inicialmente planeado en el proyecto.

e Una vez finalicen las obras contratadas o el suministro de los equipos o materiales
se debe hacer el cierre de las adquisiciones mediante un acta de entrega de las obras,
la cual debe ser firmada por ambas partes dejando como constancia que tanto el
proveedor como la empresa estan de acuerdo con los bienes entregados.

e Dependiendo de la magnitud de las obras, se realizard una evaluacién de los
proveedores de suministro siguiendo los lineamientos de la politica de evaluacion
de proveedores de la compaifiia.

3.2.3.9.2. Efectuar las adquisiciones:
Es el proceso de obtener respuestas de los proveedores, seleccionarlos y adjudicarles el
contrato. El beneficio clave de este proceso es que permite alinear las expectativas de
los interesados internos y externos a través de acuerdos establecidos (PMI, 2013a, p.

371).
La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para efectuar las adquisiciones:
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Figura 57. Diagrama de flujo de datos para efectuar las adquisiciones
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Fuente: PMBOK® quinta edicién

A lo largo del proceso efectuar las adquisiciones el equipo del proyecto recibird ofertas y
propuestas y aplicara criterios de seleccion definidos previamente para seleccionar uno o
mas vendedores que estén calificados para efectuar el trabajo y que sean aceptables como
tal. Los proveedores seleccionados para participar en los procesos de licitacion deben
garantizar su experiencia en suministros o trabajos similares a los que se estén solicitando.

Como fue enunciado en el numeral anterior, las solicitudes de cotizacion de realizarén a
través de la redaccion de unos términos de referencia (en el caso de suministros mas
complejos) o de un comunicado oficial (correo electrénico, solicitud de cotizacion) en el
cual el encargado de la adquisicion por parte del equipo del proyecto establece el alcance
del suministro. Pueden requerirse reuniones con los proveedores para aclarar aspectos
técnicos y comerciales de las propuestas, las cuales deberian realizarse con todos los
proveedores en reuniones de oferentes, con el fin de resolver las inquietudes para todos al
mismo tiempo.

Las evaluaciones de las propuestas se realizard&n con la preparacion de un cuadro
comparativo que contiene los siguientes criterios de evaluacion:

e Cumplimiento del alcance (especificaciones técnicas) definidas en los términos de
referencia

Costo de la propuesta

Tiempo de entrega de los trabajos o suministros de materiales o equipos
Condiciones comerciales (forma de pago)

Cumplimiento de requisitos asociados a seguridad industrial y gestion ambiental.
Otros (validez de la oferta, descuentos, documentacion, etc.)

El encargado del equipo de proyectos de presentar el cuadro comparativo establece su
recomendacion de proveedor seleccionado con base en los criterios anteriores y envia el
cuadro al director de proyectos para su aprobacion. En caso que el monto supere el
presupuesto asignado, el director de proyectos informara al gerente de manufactura o al
comité de gerencia, quienes aprobaran o declinaran el proyecto.

Cuando es aprobada la adquisicion, el director de proyectos informa al encargado del
equipo del proyecto para realizar la compra, siguiendo con el procedimiento enunciado en
el numeral anterior.

El proceso de efectuar las adquisiciones puede traer como consecuencia actualizaciones en
el plan del proyecto; en caso que esto suceda debera hacerse siguiendo lo establecido en el
proceso de control de cambios.

3.2.3.9.3. Controlar las adquisiciones:
Es el proceso de gestionar las relaciones de adquisiciones, monitorear la ejecucion de
los contratos y efectuar cambios y correcciones segun corresponda. El beneficio clave
de este proceso es que garantiza que el desempefio tanto del vendedor como del
comprador satisface los requisitos de adquisicién de conformidad con los términos de
del acuerdo legal (PMI, 2013a, p. 379).
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La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para controlar las adquisiciones:
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Figura 58. Diagrama de flujo de datos para controlar las adquisici?)nes
Fuente: PMBOK® quinta edicion

Tanto el comprador como el vendedor administrardn el contrato de adquisicién con
finalidades similares. Cada uno de ellos debe garantizar que ambas partes cumplan con sus
respectivas obligaciones contractuales y que sus propios derechos legales se encuentren
protegidos. Debido a la naturaleza legal de la relacion contractual, resulta fundamental que
el equipo de direccién del proyecto tenga conocimiento de las implicaciones legales de las
medidas que se toman al controlar una adquisicion (PMI, 2013a).

Los procesos de la direccién de proyectos que se ven influenciados por el proceso de
control de las adquisiciones son:

e Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto: para autorizar el trabajo del
vendedor en el momento oportuno.

e Controlar la calidad: para inspeccionar y verificar la calidad del producto.

o Realizar el control integrado de cambios: para asegurar que los cambios sean
aprobados correctamente y que todas las personas que necesiten estar
informadas de dichos cambios efectivamente lo estén.

e Controlar los riesgos: para asegurar que los riesgos sean mitigados.

Controlar las adquisiciones también tiene un componente de gestién financiera que
implica el monitoreo de los pagos al vendedor. Una de las principales consideraciones
a tener en cuenta cuando se realizan pagos a proveedores es que exista una estrecha
relacion entre los pagos efectuados y el trabajo realizado. El proceso también revisa y
documenta el desempefio actual y anterior de un vendedor de acuerdo con el contrato y
establece acciones correctivas segun las necesidades (PMI, 2013a, p. 381).
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En el modelo de gestion de proyectos de Tablemac se propone realizar seguimiento a las
adquisiciones por parte de cada uno de los encargados de las mismas. Dicho seguimiento se
realizara de acuerdo con las condiciones pactadas entre el proveedor y Tablemac en los
documentos de compra. Se realizaran revisiones del desempefio de las compras e
inspecciones y auditorias en campo cuando se trate de servicios de fabricacion e instalacion
en las plantas. Dichas revisiones deben quedar consignadas desde un principio en la gestion
del cronograma, en el cual se asignara un espacio de tiempo para realizar revisiones
periddicas de avance de obra e hitos de revision de acuerdo con lo pactado en los contratos.
Con base en lo observado de acuerdo con los avances se aprobara o no el pago de las
facturas. Asi mismo se informard al equipo del proyecto para que se tomen acciones
tendientes a mitigar el impacto que pueda presentarse en el cronograma o los costos del
proyecto.

Cuando se presente un cambio en el alcance inicial, el presupuesto o el cronograma, estos
guedaran debidamente documentados en el formato de gestion de cambios. Estos cambios
podrian incluso cambiar la linea de base del cronograma, la linea de base de los costos o el
mismo plan de gestion de las adquisiciones.

3.2.3.9.4. Cerrar las adquisiciones:

“Es el proceso de finalizar cada adquisicion para el proyecto. El beneficio clave de este
proceso es que documenta los acuerdos y la documentacién relacionada para futura
referencia” (PMI, 2013a, p. 386).

La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para cerrar las adquisiciones:
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Figura 59. Diagrama de flujo de datos para cerrar las adquisiciones
Fuente: PMBOK® quinta edicion

El proceso cerrar las adquisiciones implica actividades administrativas, tales como finalizar
reclamaciones abiertas, actualizar registros para reflejar resultados finales y archivar dicha
informacion para su uso en el futuro. Ademas brinda apoyo al proceso cerrar el proyecto o
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fase al asegurar que los acuerdos contractuales sean completados o terminados (PMI,
2013a).
Para cerrar el contrato, se recopila, clasifica y archiva toda la documentacién de la
adquisicion. Se cataloga la informacion relativa al cronograma, el alcance, la calidad, y
el desempefio del costo, junto con toda la documentacién sobre cambios del contrato,
registros de pago y resultados de las inspecciones. Esta informacion se puede utilizar
para las lecciones aprendidas y como base para la evaluacién de proveedores (PMI,
2013a, p. 388).

La informacion técnica derivada del contrato de suministro (planos de ingenieria, manuales
de operacién y mantenimiento, catalogos, bitacora de obra civil, dossier de certificacion de
materiales) sera revisada por los el equipo del proyecto y entregada a los departamentos de
mantenimiento de las plantas, quienes se encargaran de:

e Almacenar la informacion correctamente en las bibliotecas técnicas de las plantas.
e Incluir las actividades de mantenimiento dentro de los programas de mantenimiento
preventivo y predictivo de las plantas.

Para realizar el cierre formal de las obras o suministros se propone el formato que aparece
en el Anexo 15, como acta de finalizacion de las obras.

Finalmente, se debe hacer la evaluacion de proveedores siguiendo los lineamientos que
tiene la empresa para tal fin, los cuales incluyen:

Cumplimiento de las normas de seguridad y ambientales de la compafiia
Cumplimiento de las especificaciones pactadas

Estabilidad y garantia de las obras o bienes suministrados

Calidad de materiales y repuestos

Cumplimiento en tiempos de entrega

Cumplimiento en entrega de la documentacion pactada
Acompafiamiento del proveedor en la fase de cotizaciones y ejecucion
Cumplimiento en las condiciones de pago

3.2.3.10. Gestion de los Interesados

La gestion de los interesados del proyecto incluye los procesos necesarios para
identificar a las personas, grupos u organizaciones que puedan afectar o ser afectados
por el proyecto, para analizar las expectativas de los interesados y su impacto en el
proyecto y para desarrollar estrategias de gestién adecuadas a fin de lograr la
participacion eficaz de los interesados en las decisiones y en la ejecucion del proyecto.
La gestion de los interesados también se centra en la comunicacion continua con los
interesados para comprender sus necesidades y expectativas, abordando los incidentes
en el momento que ocurren, gestionando conflictos de intereses y fomentando una
adecuada participacion de los interesados en las decisiones y actividades del proyecto.
La satisfaccion de los interesados debe gestionarse como uno de los objetivos clave del
proyecto (PMI, 20134, p. 391).

La siguiente gréafica muestra una descripcion general de la gestion de los interesados del
proyecto de acuerdo con la guia del PMBOK® quinta edicion:
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Figura 60. Descripcion general de la gestion de los interesados del proyecto
Fuente: PMBOK® quinta edicion

Cada proyecto podra tener interesados que se veran afectados o podran afectar al proyecto,

ya sea de forma positiva o negativa.
Los procesos de gestion de los interesados del proyecto incluyen:

3.2.3.10.1.Identificar a los interesados:
Es el proceso de identificar las personas, grupos u organizaciones que podrian afectar o
ser afectados por una decision, actividad o resultado del proyecto, asi como de analizar
y documentar informacion relevante relativa a sus intereses, participacion,
interdependencias, influencia y posible impacto en el éxito del proyecto. El beneficio
clave de este proceso es que permite al director del proyecto identificar el enfoque
adecuado para cada interesado o grupo de interesados (PMI, 2013a, p. 393).

La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para identificar a los interesados:
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Figura 61. Diagrama de flujo de datos para identificar a los interesados
Fuente: PMBOK® quinta edicién

En general, el anélisis de interesados sigue los siguientes pasos:

e Identificar todos los interesados potenciales del proyecto y toda la informacion
relevante, como por ejemplo sus roles, departamentos, intereses,
conocimientos, expectativas, y niveles de influencia.

e Analizar el impacto o apoyo potencial que cada interesado podria generar y
clasificarlos para definir una estrategia de aproximacion.

e Evaluar el modo en que los interesados clave pueden reaccionar o responder en
diferentes situaciones, a fin de planear como influir en ellos para mejorar su
apoyo y mitigar los impactos negativos potenciales (PMI, 20132, p. 396).

Para identificar a los interesados del proyecto se propone el formato de registro de los
interesados, que aparece en el anexo 16 y que contiene el registro de los interesados para
cada proyecto y la matriz de analisis de interesados, que relaciona el interés de cada
interesado y el poder que tiene para la toma de decisiones.

3.2.3.10.2.Planificar la gestion de los interesados:
Es el proceso de desarrollar estrategias de gestiobn adecuadas para lograr la
participacion eficaz de los interesados a los largo del ciclo de vida del proyecto, con
base en el andlisis de sus necesidades, intereses y el posible impacto en el éxito del
proyecto. El beneficio clave de este proceso es que proporciona un plan claro y factible
para interactuar con los interesados del proyecto con el fin de apoyar los intereses del

mismo (PMI, 20132, p. 399).

La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para planear la gestion de los
interesados:
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Figura 62. If)iagrama de flujo de datos para planear la gestion de los interesados
Fuente: PMBOK® quinta edicién

La gestion de los interesados trata de la creacion y mantenimiento de las relaciones entre el
equipo del proyecto y los interesados, con el objeto de satisfacer sus necesidades y

Gastien do lon Intaswsadus ded Prrects

requisitos respectivos dentro de los limites del proyecto.

En el modelo de gestion de proyectos de Tablemac se incluye un campo en el formato de
registro de los interesados con el fin de establecer el nivel de participacion de los mismos:

Desconocedor: desconoce el proyecto y sus impactos potenciales

Reticente: conocedor del proyecto y sus impactos, reticente al cambio

Neutral: conocedor del proyecto, aunque no lo apoya ni es reticente

Partidario: conocedor del proyecto y sus impactos potenciales, apoya el cambio
Lider: conocedor del proyecto y sus impactos potenciales, activamente involucrado

en asegurar el éxito del mismo

Esto es clave porque la participacion de los interesados es critica para lograr el éxito del

proyecto.

3.2.3.10.3.Gestionar la participacion de los interesados:

Es el proceso de comunicar y trabajar con los interesados para satisfacer sus
necesidades y expectativas, abordar los incidentes en el momento que ocurren y
fomentar la participacion adecuada de los interesados en las actividades del proyecto a
lo largo del ciclo de vida del mismo. El beneficio clave de este proceso es que permite
al director de proyecto incrementar el apoyo y minimizar la resistencia por parte de los
interesados, aumentando significativamente las posibilidades de lograr el éxito del
proyecto (PMI, 2013a, p. 404).

La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para gestionar la participacion de

los interesados:
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Figura 63. Diagrama de flujo de datos para gestionar la participacion de los
interesados

Fuente: PMBOK® quinta edicién

Gestionar la participacion de los interesados implica realizar actividades tales como:

e Involucrar a los interesados en las etapas adecuadas del proyecto para obtener
o confirmar su compromiso continuo con el éxito del mismo.

e Gestionar las expectativas de los interesados mediante negociacion vy
comunicacién para asegurar que se alcancen los objetivos del proyecto.

e Abordar posibles inquietudes que aun no representan incidentes y anticipar
futuros problemas que puedan plantear los interesados. Dichas inquietudes
deben identificarse y analizarse tan pronto como sea posible para evaluar los
riesgos asociados al proyecto.

e Aclarar y resolver los incidentes que han sido identificados.

La capacidad de los interesados para influir en el proyecto es generalmente mayor en
las etapas iniciales y va disminuyendo progresivamente a medida que avanza el
proyecto. El director del proyecto es responsable de involucrar y gestionar a los

diferentes interesados de un proyecto y puede recurrir a la ayuda del patrocinador del
proyecto segun sea necesario. La gestion activa de la participacion de los interesados

disminuye el riesgo de que el proyecto no cumpla sus metas y objetivos (PMI, 20133,
p. 405-406).

En el modelo de gestion de proyectos de Tablemac sera el director de proyectos quien a
través de metodos de comunicacion tales como correos electronicos, reuniones,
conversaciones personales, gestionara la participacion de los interesados. Para gestionar las
expectativas de los interesados debe generar confianza, resolver conflictos, escuchar de
forma activa y superar la resistencia al cambio, asi como también debe aplicar habilidades
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de gestion para coordinar y armonizar al grupo hacia el logro de los objetivos del proyecto,
tales como facilitar el consenso hacia los objetivos del proyecto, ejercer influencia sobre las
personas que apoyan el proyecto, negociar acuerdos para satisfacer las necesidades del
proyecto y modificar el comportamiento de la organizacion para aceptar los resultados del
proyecto.

3.2.3.10.4.Controlar la participacion de los interesados:
Es el proceso de monitorear globalmente las relaciones de los interesados con el
proyecto y ajustar las estrategias y los planes para involucrar a los interesados. El
beneficio clave de este proceso es que se mantendra o incrementara la eficiencia y la
eficacia de las actividades de participacion de los interesados en la medida que el
proyecto evoluciona y su entorno cambia (PMI, 2013a, p. 409).

La siguiente grafica muestra el diagrama de flujo de datos para controlar la participacion de
los interesados:

Gestion de los intosados del Proyecto

* ATaroooss § e

s &t
ot
T oo dagues & cotene =
e 3
Avgaont =X =
T
sRepmbSus _?__.-. p—
e —— M FTe 134 ) -
Cortruler lo “
Wy~ Farth cesin de :
arip o Dme W Wtemaden | | T } ot
; L) . Wit R0 Gl P

.
TDe

* (norwren
3 ey

* Rtulicwcsew b s Beads
QUL S [T

.

Figura 64. Diagrama de flujo de datos para controlar la participacion de los
interesados

Fuente: PMBOK® quinta edicion

En el modelo de gestion de proyectos de Tablemac el control de la participacion de los
interesados puede servir como base para la evaluacion del desempefio de las personas que
hacen parte del equipo de proyectos y también puede generar solicitudes de cambio,
actualizaciones del plan para la direccion del proyecto, actualizaciones a documentos del
proyecto o inclusive a activos de los procesos de la organizacion.

4. Presentacion y analisis de resultados

En primer lugar, y para enmarcar el estado actual de la gestion de proyectos en la

compafiia, se realizo un diagnostico del modelo actual, en el cual se partio de la base del
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ciclo de vida de los proyectos porque dicho modelo no se cifie a ningun estandar en
particular sino que lo ha venido trabajando la empresa bajo criterios propios. En este
diagnostico se analizaron los procesos de:

Creacion e ideacion de los proyectos, es decir, la forma en la cual se plantean los
proyectos hoy en dia en la organizacion. Este proceso no cambia con el nuevo
modelo, pues se considera que la forma en la cual se esbozan los proyectos es valida
para la nueva metodologia.

Clasificacion, priorizacién y seleccion, es decir, la forma en la cual se da prioridad a
los proyectos para que se ejecuten unos primeros que otros. Al igual que el proceso
anterior, este proceso no cambia con el nuevo modelo porque es compatible con la
nueva metodologia de gestion, que se concentra més a partir de las etapas de inicio
de los proyectos.

Formalizacién del inicio, es decir, la forma en la cual se hace el planteamiento de
los proyectos que tienen un monto superior a los USD 50.000 en la compafiia. En
este caso se realiza una modificacion en el proceso, mejorando el formato que hoy
en dia utiliza la compafiia con uno nuevo de Acta de Constitucion de proyectos, que
completa el anterior en lo concerniente a los requerimientos por area, presupuesto,
definicién de tiempos con sus hitos y entregables. Cabe anotar que en el grupo de
procesos de inicio, el acta de constitucion del proyecto es el documento
fundamental para la gestion de proyectos.

Definicion de actores clave, es decir, los interesados que participan en términos
generales en la mayoria de proyectos de ingenieria a nivel industrial. En el nuevo
modelo se definen funciones, responsabilidades, de quién dependen y su nivel de
autorizacion.

Planeacion, es decir, la forma en la cual se planean los proyectos hoy en dia en la
compafiia, que esta relacionada con la prioridad dada en el formato de inversiones
anuales y la gestion de compras asociada a la ejecucion de los proyectos. Ademas,
en los proyectos cuyos montos superan los COP 100 millones, se realizan
cronogramas basicos. En el nuevo modelo de gestién no sélo se fortalece la
planeacion del tiempo (a través de la elaboracion de cronogramas usando
herramientas informaticas como el Microsoft Project o WBS Pro) sino que se
incluyen los grupos de procesos de planeacion asociados a las diez areas del
conocimiento, fortaleciendo la metodologia de gestion de proyectos en este
componente que es clave en el éxito de la gestion de proyectos.

Ejecucion, es decir, la forma como se ejecutan los proyectos de ingenieria en las
plantas de produccién y que va de la mano del punto anterior (compras,
presupuestos, cronogramas, ingenieria). En el nuevo modelo de gestion se
incluyeron las seis areas de conocimiento asociadas al grupo de procesos de
ejecucion, haciendo énfasis, en su orden, en la gestion de las adquisiciones, los
recursos humanos, las comunicaciones, los interesados, la integracion y la calidad.
Seguimiento y control, que en la actualidad hace énfasis en aspectos técnicos de la
ejecucion de los proyectos de ingenieria a través de reuniones de revision técnicas
(donde también se revisan cronogramas) y reuniones de revision de seguimiento a la
ejecucion presupuestal del plan de inversiones con el comité de gerencia. En el
modelo planteado se tuvieron en cuenta los nueve procesos asociados al grupo de
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procesos de monitoreo y control, con el fin de garantizar el seguimiento a los
proyectos durante su ciclo de vida de tal manera que se puedan tomar acciones
cuando se presentan desviaciones por fuera de lo especificado en cuanto al alcance,
requisitos, presupuesto, cronograma y riesgos.

e Cierre, que en la actualidad se realiza de manera informal y sin que haya
documentacién, y que plantea en el nuevo modelo el uso de un par de formatos, uno
para el &rea de integracion y el otro para el &rea de adquisiciones, con el fin de que
haya un cierre formal de los proyectos.

En segundo lugar, el nuevo modelo de proyectos incluyé una hoja de ruta en la cual no s6lo
se tuvieron en cuenta aspectos relacionados con los 47 procesos de la direccion de
proyectos que se describieron en el punto anterior, sino otros relacionados con el nivel de
madurez:

e Nuevo léxico de gestion de proyectos, asociado a una serie de términos vy
definiciones que hacen parte del lenguaje de direccidn de proyectos que establece el
estandar del PMBOK®, quinta edicion. Esta es la terminologia basica que se usa en
el mundo de la gestion de proyectos de clase mundial.

e Gobernabilidad de proyectos, en la cual se establecio la estructura, los roles y
responsabilidades de los interesados, los mecanismos de comunicacién, las
definiciones metodoldgicas asociadas al nuevo modelo de gestion y el soporte que
otras areas pueden brindarle al departamento de proyectos de Tablemac para que el
desarrollo de los mismos sea mucho mas participativo y por ende su desempefio
mucho mejor.

e La seleccion de los procesos de direccion de proyectos que se consideraron
necesarios para implementar en el modelo de gestion y aquellos que no eran tan
relevantes.

e La gestidon de indicadores de los proyectos de ingenieria cuyos montos superan los
USD 50.000 y que en el caso del modelo se traduce en analisis de valor ganado, que
evalUa el desempefio de los proyectos en cuanto al cronograma y el presupuesto y
permite extrapolar los resultados en el tiempo para visualizar como van a
comportarse estas dos variables en el final del proyecto.

La implementacién del nuevo modelo de gestién de proyectos de ingenieria en Tablemac
va a implicar trabajar con gestion del cambio en la organizacion porque va a transformar
los métodos de trabajo con los cuales se llevan a cabo los proyectos a través de todo su
ciclo de vida y por ende la forma en la cual las personas que hacen parte de la estructura de
gestion de los proyectos interactian. Se requerira disefiar mecanismos de mitigacion y
apropiacion para que el nuevo modelo sea aplicable y exitoso. Las areas de proyectos y
gestion humana tendran una labor de formacion y divulgacion importante en la compafiia
para que se interioricen los conceptos y de adopte la metodologia.

Una PMO seria de gran ayuda para liderar el proceso de implementacion de la nueva
metodologia de gestion de proyectos y realizar el seguimiento, no solamente a que se esté
aplicando de la manera correcta sino al desempefio de los proyectos y los equipos de
trabajo que hacen parte de los mismos.

Como accién de mejora que debe tener una rapida implementacion, la empresa debe
fortalecer el sistema de informacion que permita hacer el seguimiento al presupuesto de los
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proyectos, pues actualmente el ERP no permite hacer seguimiento de los desembolsos que
se cargan a cada uno de los proyectos y el seguimiento se lleva en hojas de Excel.

5. Conclusiones

Con base en el desarrollo del presente trabajo de grado en la maestria de gerencia de
proyectos, el nuevo modelo de gestion de proyectos de ingenieria para aquellos proyectos
que tienen montos superiores a USD 50.000 permitird a la empresa Tablemac realizar los
proyectos en todas las etapas del ciclo de vida siguiendo una metodologia de clase mundial.
Esto traera beneficios en el planteamiento, planeacion, ejecucion, seguimiento y cierre de
los proyectos que al final redundard en un mejor desempefio y obtencion de los resultados
esperados con respecto a lo planteado en el alcance, el cronograma y el presupuesto, con un
método que formaliza y documenta los proyectos teniendo en cuenta aquellos procesos de
la guia del PMBOK®, quinta edicién, que necesariamente deben aplicarse en un entorno
organizacional como el que tiene la empresa Tablemac en todas sus plantas de produccion.

e Aungue Tablemac tiene un modelo de gestion de proyectos en la actualidad, éste no
se ajusta a los requisitos que debe tener para que los proyectos sean exitosos, es
decir, que cumplan con los criterios de tiempo, costo y calidad, puesto que se trata
de procesos que son informales y que no tienen mediciones establecidas.

e EIl nuevo modelo de gestion de proyectos de ingenieria bajo los lineamientos de la
guia del PMBOK®, quinta edicién, permitira a Tablemac desarrollar sus proyectos
siguiendo las mejores précticas y herramientas de clase mundial, que redundaran en
el cumplimiento del alcance, los presupuestos y cronogramas establecidos en las
etapas de planeacién de los proyectos.

e La nueva documentacion en la gestion de los proyectos de ingenieria que superan
los montos de USD 50.000 y que esta asociada al uso de nuevos formatos y
documentos, permitira formalizar los procesos de inicio, planeacion, ejecucion,
monitoreo y control y cierre, trayendo como beneficio fundamental el poder realizar
trazabilidad al desempefio de los proyectos durante todo su ciclo de vida.

e Las herramientas de gestidén de cambio y lecciones aprendidas, nuevas en gestion de
proyectos para la compafiia, permitirdn generar conocimiento para la compafiia,
enriqueciendo los activos de los procesos de la organizacion e incluso sirviendo
como base para que otros procesos puedan aplicarlos.

e El nuevo modelo de gestion de proyectos de ingenieria fortalece la planeacion, que
es el pilar sobre el cual se basa el éxito de los proyectos en su fase de ejecucion, a
través de un uso mas profundo de herramientas informéaticas como el Microsoft
Project 0 WBS Pro que permiten no solo elaborar las EDT sino cronogramas y
presupuestos y ademas obtener indices de seguimiento al desempefio de los
proyectos como el valor ganado.

e Los interesados que hacen parte del equipo de proyectos deberan recibir
entrenamiento en sus nuevos roles y responsabilidades. Se requiere el uso de
herramientas de gestion de cambio para que la organizacion interiorice la
transformacion que se vera reflejada en los activos de los procesos de la
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organizacion y los factores ambientales de la misma con el nuevo modelo de gestion
de proyectos de ingenieria.
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ANEXOS



ANEXO 1

FORMATO ACTA DE CONSTITUCION DE
PROYECTOS



fiTasLemac

ACTA DE CONSTITUCION DE PROYECTOS

TABLEMAC

INDENTIFICACION DEL PROYECTO

1. Lider del Proyecto

2. Fecha de elaboracion

3. Nombre del Proyecto

4. Codigo de proyecto

JUSTIFICACION DEL PROYECTO

Alineacién estratégica del proyecto

W, Tl

-

Ubicacién

L) -

1. JUSTIFICACION DEL PROYECTO

2. REQUERIMIENTOS POR AREA

Calidad

Produccién

Mantenimiento

EENE

Seguridad Industrial

Forestal

Ambiental

Informatica

Logistica

Compras

SEEEEE

0. Otra

3. ANTECEDENTES

4. BENEFICIOS DEL PROYECTO

DEFINICION PRELIMINAR DE LOS RIESGOS

1. RIESGOS

2. SUPUESTOS

3. RESTRICCIONES

CONCEPTO GENERAL DEL PROYECTO

1. DESCRIPCION DEL PROYECTO

2. METAS

OBJETIVO

CRITERIO DE EXITO

ALCANCE

TIEMPO

COSTO

OTROS

3. ALCANCE

4. PRESUPUESTO ESTIMADO

MONTO

OBSERVACIONES

TERRENOS

OBRAS CIVILES

EQUIPOS

MATERIALES

SERVICIOS

PERSONAL

ASESORIAS

ENTRENAMIENTO

OTROS

TOTAL

DEFINICION PRELIMINAR DE LOS TIEMPOS

1. HITOS PRINCIPALES

2. FECHA DE INICIO

3. FECHA DE TERMINACION

4. ENTREGABLES

5. OBSERVACIONES

TOTAL

APROBACION DEL PROYECTO

APROBADO POR:

OBSERVACIONES

Recomendaciones

1. Técnicas

2. Riesgos

3. Alcance

4. Presupuesto

5. Cronograma




ANEXO 2
FORMATO PLAN DE DIRECCION DE PROYECTOS



riTasLemac

PLAN DE DIRECCION DE PROYECTOS

TABLEMAC

INDENTIFICACION DEL PROYECTO

1. Lider del Proyecto

2. Fecha de elaboracion

3. Nombre del Proyecto 4. Codigo de proyecto

CICLO DE VIDA DEL PROYECTO

FASE

ENTREGABLES CLAVE

PROCESOS DE DIRECCION DE PROYECTOS Y DECISIONES DE CAMBIO

1. AREA DEL CONOCIMIENTO

2. PROCESOS

3. DECISIONES DE CAMBIO

INTEGRACION

ALCANCE

TIEMPO

COSTO

CALIDAD

RECURSOS HUMANOS

COMUNICACION

RIESGOS

ADQUISICIONES

INTERESADOS

HERRAMIENTAS Y TECNICAS PARA LOS PROCESOS DE DIRECCION DE PROYECTOS

1. AREA DEL CONOCIMIENTO

2. HERRAMIENTAS Y TECNICAS

INTEGRACION

ALCANCE

TIEMPO

COsTO

CALIDAD

RECURSOS HUMANOS

COMUNICACION

RIESGOS

ADQUISICIONES

INTERESADOS

GESTION DE LAS VARIACIONES Y LINEA DE BASE

VARIACION DEL ALCANCE

GESTION DE LINEA DE BASE DEL ALCANCE

VARIACION DEL TIEMPO

GESTION DE LINEA DE BASE DEL TIEMPO

VARIACION DEL COSTO

GESTION DE LINEA DE BASE DEL COSTO

REVISIONES DEL PROYECTO

APROBADO POR:

OBSERVACIONES

"

Integracion

Alcance

Tiempo

Costo

Revisiones Calidad

Recursos Humanos

Comunicacion

Riesgo

ole~Nfofols o N

. Adquisiciones

10. Interesados




ANEXO 3
FORMATO GESTION DE CAMBIOS



riTasLemac

GESTION DE CAMBIO EN PROYECTOS

TABLEMAC

INDENTIFICACION DEL PROYECTO

1. Lider del Proyecto

2. Fecha de elaboracion

3. Nombre del Proyecto

4. Codigo de proyecto

PERSONA QUE SOLICITA EL CAMBIO

NUMERO DEL CAMBIO

CATEGORIA DEL CAMBIO

ALCANCE | CALIDAD | REQUERIMIENTOS |
COSTO | CRONOGRAMA | DOCUMENTACION |
DESCRIPCION DETALLADA DEL CAMBIO PROPUESTO
JUSTIFICACION DEL CAMBIO PROPUESTO
IMPACTOS DEL CAMBIO
1. ALCANCE AUMENTA ‘ ‘ DISMINUYE SE MODIFICA
DESCRIPCION:
2. GRADO DE CALIDAD AUMENTA DISMINUYE SE MODIFICA
DESCRIPCION:
3. REQUISITOS AUMENTA I I DISMINUYE | SE MODIFICA |
DESCRIPCION:
4. COSTO AUMENTA I I DISMINUYE | SE MODIFICA |
DESCRIPCION:
5. CRONOGRAMA AUMENTA ’ ’ DISMINUYE | SE MODIFICA |
DESCRIPCION:
6. IMPACTO EN INTERESADOS RIESGO ALTO ‘ ‘ RIESGO MEDIO | RIESGO BAJO |
DESCRIPCION:
7. DOCUMENTOS DEL PROYECTO QUE CAMBIAN:
COMENTARIOS
APROBACION DEL CAMBIO
JUSTIFICACION
APROBAR
DISOOSICION DIFERIR
RECHAZAR
NOMBRE CARGO FIRMA

Fecha:




ANEXO 4
FORMATO CIERRE DE PROYECTOS



ritTasLemac

FORMATO CIERRE DE PROYECTOS
TABLEMAC

1. Lider del Proyecto

INDENTIFICACION DEL PROYECTO
2. Fecha de elaboracion

3. Nombre del Proyecto

4. Codigo de proyecto

DESCRICPION DEL PROYECTO

RESUMEN DE LOS RESULTADOS DEL PROYECTO
Objetivos del proyecto Criterios de Aceptacion Coémo se Lograron
ALCANCE
CALIDAD
TIEMPO

COSTO




ANEXO 5
FORMATO LECCIONES APRENDIDAS



F4 FORMATO LECCIONES APRENDIDAS EN PROYECTOS
-~ Tasitemac TABLEMACG
INDENTIFICACION DEL PROYECTO
1. Lider del Proyecto 2. Fecha de elaboracién 3. Nombre del Proyecto 4. Codigo de proyecto

ANALISIS DE RESULTADOS DEL PROYECTO

QUE FUNCIONO BIEN QUE PUEDE SER MEJORADO

Definicién y gestion de los Requisitos

Definicién y gestion del Alcace

Seguimiento y control del Cronograma

Estimacion y control del Costo

Planeacion y control de la Calidad

Disponibilidad del Recurso Humano, desarrollo y
desempefio del equipo del proyecto

Gestion de las Comunicaciones

Gestion de los Interesados

Reportes

Gestion del Riesgo

Planeacion y gestion de las Adquisiciones

Mejoramiento en la informacién de los Procesos

Informacién especifica del Producto

Otros

RIESGOS Y NOVEDADES

DESCRIPCION DE LOS RIESGOS Y

NOVEDADES PLAN DE ACCION COMENTARIOS
DEFECTOS DE CALIDAD
DESCRIPCION DEL DEFECTO SOLUCION COMENTARIOS
GESTION DE PROVEEDORES
PROVEEDOR NOVEDAD SOLUCION COMENTARIOS

OTROS

AREAS DE DESEMPENO EXCEPCIONAL AREAS POR MEJORAR




ANEXO 6
FORMATO PLAN DE GESTION DEL ALCANCE



ritaBLemac

1. Lider del Proyecto

PLAN DE GESTION DEL ALCANCE EN PROYECTOS

2. Fecha de elaboracion

TABLEMAC

3. Nombre del Proyecto

4. Codigo de proyecto




ANEXO 7

FORMATO PLAN DE GESTION DE LOS
REQUISITOS



PLAN DE GESTION DE LOS REQUISITOS EN PROYECTOS
rATaBLemac o

1. Lider del Proyecto 2. Fecha de elaboracion 3. Nombre del Proyecto 4. Cédigo de proyecto




ANEXO 8

FORMATO MATRIZ DE TRAZABILIDAD DE
REQUISITOS



F4 TasLemac MATRIZ DE TRAZABILIDAD DE REQUISITOS EN PROYECTOS
e TABLEMAC
INDENTIFICACION DEL PROYECTO
1. Lider del Proyecto 2. Fecha de elaboracién 3. Nombre del Proyecto 4. Codigo de proyecto
MATRIZ DE TRAZABILIDAD
Entregable de la Criterio Técnica
Requisito Prioridad Categoria Interesado Objetivo aceptacion Comentarios Estatus

EDT Validacion

(Métrica)




ANEXO 9
FORMATO ANALISIS DE VARIACION



ritTasLemac

FORMATO ANALISIS DE VARIACION EN PROYECTOS

TABLEMAC

INDENTIFICACION DEL PROYECTO

1. Lider del Proyecto

2. Fecha de elaboracion

3. Nombre del Proyecto

4. Codigo de proyecto

VARIACION DE CRONOGRAMA

RESULTADO PLANEADO RESULTADO REAL VARIACION
CAUSA RAIZ:
ACCION CORRECTIVA O PREVENTIVA:

VARIACION DE PRESUPUESTO

RESULTADO PLANEADO RESULTADO REAL VARIACION
CAUSA RAIZ:
ACCION CORRECTIVA O PREVENTIVA:

VARIACION DE CALIDAD
RESULTADO PLANEADO RESULTADO REAL VARIACION

CAUSA RAIZ:

ACCION CORRECTIVA O PREVENTIVA:




ANEXO 10

FORMATO REPORTE DE ESTATUS DE VALOR
GANADO



riTasLemac

FORMATO REPORTE DE ESTATUS DE VALOR GANADO
TABLEMAC

INDENTIFICACION DEL PROYECTO

1. Lider del Proyecto

2. Fecha de elaboracién

3. Nombre del Proyecto

4. Codigo de proyecto

5. Presupuesto al Finalizar (BAC)

6. Estatus Global

ESTATUS DE VALOR GANADO

PERIODO DE REPORTE EN CURSO

PERIODO DE REPORTE ACUMULADO

PERIODO PASADO ACUMULADO

Valor Planeado (PV)

Valor Ganado (EV)

Costo Actual (AC)

Variacion del Cronograma (SV)

Variacion del Costo (CV)

Indice de Desempefio del Cronograma (SPI)

Indice de Desempefio del Costo (CPI)

Causa Raiz de Variacion del Cronograma:

Impacto en el Cronograma:

Causa Raiz de Variacion del Costo:

Impacto en el Presupuesto:

Porcentaje Planeado

Porcentaje Ganado

Porcentaje Gastado

ESTIMATIVO AL FINALIZAR (EAC)

EAC W/CPI [BAC/CPI]

EAC w/ CPI*SPI [AC+((BAC-EV)/ (CPI*SPI))]

EAC Seleccionado (Justificacion y Explicacién):

Indice para Completar el Desempefio (TCPI)




ANEXO 11

FORMATO MATRIZ DE ASIGNACION DE
RESPONSABILIDADES



MATRIZ ASIGNACION DE RESPONSABILIDADES EN PROYECTOS

F4
aTasLemac TABLEMAC

INDENTIFICACION DEL PROYECTO

1. Lider del Proyecto 2. Fecha de elaboracion 3. Nombre del Proyecto 4. Codigo de proyecto

MATRIZ DE ASIGNACION DE RESPONSABILIDADES

Nombre Rol Responsabilidad Autoridad Aspectos Legales Aspectos Salud y Seguridad

MATRIZ ASIGNACION DE RESPONSABILIDADES x PAQUETE DE TRABAJO

Persona 1 Persona 2 Persona 3 Persona 4 Persona 5 Persona 6 Persona 7 Persona 8 Persona 9

Paquete Trabajo 1

Paquete Trabajo 2

Paquete Trabajo 3

Paquete Trabajo 4

Paquete Trabajo 5

Paquete Trabajo 6

Paquete Trabajo 7

Paquete Trabajo 8

Paquete Trabajo 9

Paquete Trabajo 10

Responsable: persona que ejecutael trabajo

Seguimiento: personaque es consultadapor el director de proyectos para conocer si el trabajo es hecho atiempo, cumple con los requisitos y es aceptable

CONVENCIONES
Consulta: persona que tiene la informacion necesaria para completar el trabajo

Informacion: persona que deberia ser notificada cuando el trabajo se com plete




ANEXO 12

FORMATO PLAN DE GESTION DE LAS
COMUNICACIONES



fiTasLemac

PLAN DE GESTION DE LAS COMUNICACIONES EN PROYECTOS

TABLEMAC

INDENTIFICACION DEL PROYECTO

1. Lider del Proyecto

2. Fecha de elaboracion

3. Nombre del Proyecto 4. Cédigo de proyecto

PLAN DE GESTION DE COMUNICACIONES

Interesado

Informacién

Método

Frecuencia Quién envia

SUPUESTOS

RESTRICCIONES

GLOSARIO DE TERMINOS O ACRONIMOS




ANEXO 13
FORMATO ACTA DE REUNION INTERNA



ACTA DE REUNION 1

MEDIO ‘ FECHA ‘ ‘ HORA ‘ ‘ TIEMPO ESTIMADO ‘ | LUGAR ‘
TEMA
PROPOSITO
INVITADOS
NOMBRE AREA ¢ASISTIO? NOMBRE AREA ¢ASISTIO?
TIEMPO
TEMAS A TRATAR RESPONSABLE ASIGNADO
Desarrollo de la reunion
COMENTARIOS Y CONCLUSIONES
COMPROMISOS ADQUIRIDOS ESTATUS | RESPONSABLE HEC ik
COMPROMISO

SEGUIMIENTO Y CONTROL

DURACION REAL ¢SE CUMPLIO EL PROPOSITO? | totaLMeNTEDX] PARCIALMENTE[ ]

NO SE CUMPLIO

ELABORADO POR FECHA ELABORACION |




ANEXO 14
FORMATO MATRIZ DE RIESGOS EN PROYECTOS
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ANEXO 15
FORMATO CIERRE DE OBRA EN PROYECTOS



riTasLemac

FORMATO ACTA DE CIERRE DE OBRA EN PROYECTOS

TABLEMAC

INDENTIFICACION DEL PROYECTO

1. Lider del Proyecto

2. Fecha de elaboracién

3. Nombre del Proyecto

4. Codigo de proyecto

ANALISIS DE DESEMPENO DEL

CONTRATISTA

ASPECTOS POSITIVOS

QUE PUEDE SER MEJORADO

ALCANCE

CALIDAD
CRONOGRAMA
COSTO
OTROS
REGISTRO DE CAMBIOS AL CONTRATO
ID DEL CAMBIO DESCRIPCION DEL CAMBIO FECHA DE APROBACION
REGISTRO DE DIFERENCIAS CONTRACTUALES
DESCRIPCION SOLUCION FECHA SOLUCION

FECHA DE FINALIZACION DE OBRA:

JUAN IGNACIO GUTIERREZ H.
DIRECTOR DE PROYECTOS
TABLEMAC

DIRECTOR DE PROYECTOS
PROVEEDOR




ANEXO 16

FORMATO REGISTRO Y MATRIZ DE
INTERESADOS



MATRIZ ASIGNACION DE RESPONSABILIDADES EN PROYECTOS
riTasLemac

TABLEMAC
INDENTIFICACION DEL PROYECTO
1. Lider del Proyecto 2. Fecha de elaboracién 3. Nombre del Proyecto 4. Cédigo de proyecto
MATRIZ DE ASIGNACION DE RESPONSABILIDADES

Nombre Posicion Rol Informacién Contacto Requerimientos Expectativas Influencia Clasificacion*
D Desconocedor
R Reticente

* Clasificacion: N Neutral
P Partidario
L Lider
MATRIZ ANALISIS DE LOS INTERESADOS

PODER

INTERES




