DESARROLLO DE UN MODELO DE DIAGNOSTICO PARA LA
RECUPERACION DE PROYECTOS CON DESVIACIONES DE ALCAN CE,
TIEMPO Y COSTO

ESCUELA
COLOMBIANA
DE INGENIERIA
JULIO GARAVITO

ING. SANDRA CAROLINA BARRERO VELEZ
ING. DIEGO MAURICIO SARMIENTO NINO
ING. LINA MARIA SILVA RODRIGUEZ

ESCUELA COLOMBIANA DE INGENIERIA JULIO GARAVITO
UNIDAD DE PROYECTOS
ESPECIALIZACION EN DESARROLLO Y GERENCIA INTEGRAL D E
PROYECTOS
BOGOTA D.C.
2015



DESARROLLO DE UN MODELO DE DIAGNOSTICO PARA LA
RECUPERACION DE PROYECTOS CON DESVIACIONES DE ALCAN CE,
TIEMPO Y COSTO

ESCUELA
COLOMBIANA
DE INGENIERIA
JULIO GARAVITO

ING. SANDRA CAROLINA BARRERO VELEZ
ING. DIEGO MAURICIO SARMIENTO NINO
ING. LINA MARIA SILVA RODRIGUEZ

TRABAJO DE GRADO

Director:
Ing. Sofia de Maria Lopez Ruiz, PMP-RMP.

ESCUELA COLOMBIANA DE INGENIERIA JULIO GARAVITO
UNIDAD DE PROYECTOS
ESPECIALIZACION EN DESARROLLO Y GERENCIA INTEGRAL D E
PROYECTOS
BOGOTA D.C.
2015



NOTA DE ACEPTACION

El Trabajo de Grado “Desarrollo de un
modelo de diagnostico para la
recuperacion de proyectos con
desviaciones de alcance, tiempo y costo”,
presentado para optar por el titulo de
Especialista en Desarrollo y Gerencia
Integral de Proyectos, cumple con todos
los requisitos establecidos y recibe nota
aprobatoria.

Directora de Trabajo de Grado
Ing. Sofia de Maria Lépez Ruiz, PMP-RMP



AGRADECIMIENTOS

Agradecemos a nuestros padres y familiares, fuente de apoyo constante e
incondicional en nuestras vidas, quienes con su paciencia y compresion nos
ayudaron a culminar con éxito la especializacion.

A la Ingeniera Sofia Lopez, por su acompafiamiento, esfuerzo y dedicacion. Su
conocimiento y orientacion fueron fundamentales para desarrollar y finalizar con
éxito este trabajo.

Al Ingeniero John Mauricio Osorio, que con su amplia experiencia como Gerente
de Proyectos realiz6 importantes aportes a este modelo.

Al Comité, por sus recomendaciones para la elaboracion del trabajo, sin ellas
hubiera sido imposible finalizarlo en el tiempo establecido.

A la Escuela Colombiana de Ingenieria, especialmente a los profesores de la
Unidad de Proyectos, quienes compartieron con nosotros su conocimiento y
experiencia, e hicieron de nosotros mejores profesionales.



CONTENIDO

GLOSARIO . ..ttt e e e aaaaaaa e 11
RESUMEN EJECUTIVO ...cuiiiiiiiiiiiiieeee ettt e e e e e e e e e e e e seee e 14
INTRODUGCCION ..ottt sttt st s e eeeeenens 16
1. PERFIL DEL PROYECTO ..ottt ettt e e e e e e e 17
1.1, PROPOSITO ..ottt 17
1.2, JUSTIFICACION ..ottt 17
1.2.1. Necesidad Por SatiSfacer ..........ccoovieiiiiiiiiii e 17
1.2.2.  Oportunidad Por AProVECNAr ..........ccooiiiiiiiiiiiii e 17
1.2.3.  Problema Por RESOIVET.........ciiiiiiiiiiieeeieeieeeeee e 17
1.3, OBUIETIVOS ...ttt ettt e e e e e e e e e e e e s e s s e enee e 17
R Tt B € o= = | 17
1.3.2. ESPECITICOS ...coiiiiiiiieieeee ettt 18

2. MARCO TEORICO ...ttt ettt 19
2.1, PROYECTO ittt et e a e e e e e e e aaa e 19
2.1.1.  GrUPOS 0 PrOCESOS ....uuuuieiaeeeeeeeaeaeieeeeeeatttiaiaa s e e e e e e e e e aeaaaeaeeeeeeesennnes 19

P22 I T IO o = T 1= = Tox o o [T 20
2.1.1.2. MONItOre0 Y CONLIOL......oiiiiiiiiiiiiiiiie e 23

2.1.2.  Areas de CONOCIMIENTO .........ccueireeeeirieceeeieeeeseeeee e esereeete e areeeee e 25
2.2, DIAGNOSTICO ..oiiiiieiiiieieieeieee ettt ettt 26
2.2.1. MELICAS ...coiiiieeeeeet et e e e e e e e e 27
2.2.1.1. Nivel de RIESO .....ccoiiiiiiiiiiieete e 30
2.2.1.2. Valor GanadO ........cooiiiiiiiiiiiieiii s 32
2.2.1.1. Nivel de definicidn del proyecto...........ccceeeeeeiiiiiiiiieiiiiiie e 34
2.2.1.2. FEL INAEX..uiiiiiii i s 37
2.2.1.3. Project definition Rating Index (PDRI)..........cccoovriiiiiiiiiiiiiiiiennnn. 38
2.2.1.4. Nivel de satisfaccion del cliente ...............cccoevvviiiiiiiiicicccceeee, 41
2.2.1.5. Nivel de motivacion del equipo de trabajo..............cevvvviviiiiiinnnnnn. 43

3. METRICAS DEL DIAGNOSTICO .....cviieeiieceeeeeee e, 46

3.1. FICHA TECNICA METRICA NIVEL DE DEFINICION DEL PROYECTO. 48



3.2. FICHA TECNICA METRICA NIVEL GLOBAL DE RIESGO DEL

=T =10 )7 =04 K © FUNTUT SRS 50
3.3. FICHA TECNICA METRICA INDICE DE DESEMPENO DEL PROYECTO
52

3.4. FICHA TECNICA METRICA NIVEL DE SATISFACCION DEL CLIENTE 54
3.5. FICHA TECNICA METRICA NIVEL DE MOTIVACION DEL EQUIPO DE

TRABAUJO . 56
4, METODOLOGIA PROPUESTA ....ooitiitieeeieecee ettt ee e 58
o S [ o1 od o T PO U U PPPPTPPPUPPTRTRPN 58
O e b Vg T= Y= Tod o o PRSP 58
4.3, DIAQNOSLICO ...coiiiieiiiiiiiiiiiiiiie e e ettt s e s e e e e e e e e e e e e aeaeeaeeaaarne 58
4.3.1. ReUNION d€ APEITUIA......cceiiieieeieeeiiiii et 58
4.3.2. Recopilacion de informacion...............iiiiiiiinieeeeeiieeeeeeeeee s 58
4.3.3.  Aplicacion de ENCUESLAS ..........cccoiiuuiiiiiiiiiiiiiie e e e e e 59
4.4, ANAlISIS de resultados .........cccouiiiiiiiiiiiiie e 59
4.5. Comunicacion de resultados del diagnOstiCo: ........cccoveveeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiins 59
4.5.1. Elaboracion de INfOrme............ooooiiiiiiiiiiiiiiiii e 59
4.5.2. REUNION A€ CIBITE ...ovviiiieeeeii ettt 59
G T O =T 1 (OO PO PPPPPPPPP 60
5. LISTAS DE CHEQUEO Y ENCUESTAS ...t 62
5.1. ENCUESTA NIVEL DE DEFINICION.......ccooiiiiiiiiieceeeee e 62
5.2. LISTA DE CHEQUEO NIVEL GLOBAL DE RIESGO.......ccccccovvvvviiiiiinnn. 71
5.3. LISTA DE CHEQUEO iNDICE DE DESEMPENO .....ccccceotviiniinirinininnnn. 72
5.4. ENCUESTAS DE SATISFACCION DEL CLIENTE .....cococviiiiieeeie e 73
5.5. ENCUESTA DE MOTIVACION DEL EQUIPO DE TRABAJO.................. 75
6. HERRAMIENTA DE DIAGNOSTICO ......couiiuiiieieiee e, 77
G 200 I |11 4 [ PRI 77
6.2. NIVEL DE DEFINICION .....ooviiiiiieee ettt 78
6.2.1.  PArAMEIIOS ....ceiiiiiiiiiiii ettt 78
6.2.2.  FOIMMUIAIIO ..eeviiiiiiieie et e e 79
6.2.3.  RESUIAUOS.....ooeiiiiiieii e 81



6.3. NIVEL GLOBAL DE RIESGO.......cciiiiiiiiiiiiiiciiiieeee e 83

6.3.1.  SeleCCiON 0 CASOS........cceiiiiiiiiiiiie et e e e e e e e e e as 83
6.3.2.  INSIIUCCIONES. ...cciiiiiieiii ittt e e e e e eeeens 84
B.3.3.  CBSOS et e e e e e era e aaaees 84
6.4. INDICE DE DESEMPENO .....c.ccoiiiiiiiiiiiinininisisisieicieiee e 86
6.4.1. Parametros y datos de entrada..........cccccceeeeeeeeiiiiiiiiiiiiiiiieeeeee e 86
6.4.2.  RESUIAUOS.....coeiiiiiieii e 87
6.5. SATISFACCION DEL CLIENTE .....coviiitiiiecieeeee e, 88
6.5.1.  PArQMEIrOS ....coeiiiiiiieiii ittt a e e e e 88
6.5.2. Encuesta de Satisfaccion del Cliente.............ccoooeeiiiiiiiiiiiiiiieiieeeeen 90
6.5.3.  RESUIAUOS......ooiiiieieiiii it 91
6.6. MOTIVACION DEL EQUIPO DE TRABAJO .....ccooveieeeeeieeeeeee e 92
6.6.1.  PArAMEIrOS ....cooiiiiiiieiii ittt a e e e e 92
6.6.2. Motivacion del Equipo (Seleccion de encuesta) .............covvvvvvevvevinnns 93
6.6.3. Motivacion del EQUIPO (ENCUESTA) .....cccvvvveeeeeieeiiiiiiiiiiiiieeeeeeeee e 94
6.6.4.  RESUIAUOS......coeiiiiieeiii i 95
6.7. RESULTADOS GLOBALES.......cccoiiieee et 96
7. APLICACION DEL MODELO DE DIAGNOSTICO........coeoeeeeeeeeeeeeeenee 100
7.1, PROYECTO L.ttt ettt a e 100
0 = = (@ ) 4 =l O3 @ RSP 100
7.3, PROYECTO 3. ittt ettt ettt ettt e e a e e 101
8. CONCLUSIONES ......oooiiiiiiiitiiiie ettt s s 102
9. RECOMENDACIONES.......ccttiiiieeiiieiie ettt e e e e annaeeae s 103
10.  BIBLIOGRAFIA. ..ottt 104
L1, ANEXOS . ittt e e 107



LISTA DE TABLAS

Tabla 1l MeEtricas SeleCCiONATAS ..........uuuuiiiiiiiiiiiiee e 46
Tabla 2 Encuesta para métrica Nivel de DefiniCion............ccooeeeiiiiiiiiiiiieiiviiiiiiinns 62
Tabla 3 Lista de Chequeo, Nivel Global de RieSg0.........ccccceveeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiias 71
Tabla 4 Lista de Chequeo, indice de DeSEMPERO0. .........cccceevveeieiveeeeceeeee e 72
Tabla 5 Encuesta de Satisfaccion del Cliente. ... 73
Tabla 6 Encuesta de Motivacion del Equipo de Trabajo. ..........coeevvvvivvvveiiiininnnnns 75



LISTA DE FIGURAS

Figura 1. Proceso de recuperacion de proyectos en problemas..........ccccceeeeeennn.. 27
Figura 2 Ejemplo de Matriz de MeSgO0 ......uuuurrurmiiiiiiiieeeeeeee et 31
Figura 3 Valor ganado, Valor planificado y Costo real...........ccceevvvvvviiiiiiiniinnenenn. 35

Figura 4 Curva de influencia vs. Costos durante el ciclo de vida de un proyecto. 37

Figura 5 Mapa de procesos, Planeacion Temprana............cccoevvvvvvviviviniiinineneeeenns 39
Figura 6 Diagrama de flujo, Aplicacion diagnOstico. ..........ccoovvviiiiiiiiiiiiiiiiiieeee. 61
Figura 7 Hoja de Inicio, Herramienta de DiagnOStiCO. ............ccovvvvvviviniiniiiiinannenn. 77
Figura 8 Parametros, Nivel de Definicion, Herramienta de Diagndéstico. .............. 78

Figura 9 Mensaje de alerta, Nivel de Definicion, Herramienta de Diagnostico. .... 79
Figura 10 Formulario, Nivel de Definicion, Herramienta de Diagndstico. ............. 80
Figura 11 Resultados, Nivel de Definicion, Herramienta de Diagnéstico.............. 81

Figura 12 Resultados en Detalle, Nivel de Definicion, Herramienta de Diagnostico.

Figura 13 Seleccién de Casos, Nivel de Riesgo, Herramienta de Diagndstico..... 83
Figura 14 Instrucciones, Nivel de Riesgo, Herramienta de Diagndstico. .............. 84
Figura 15 Matriz de Riesgo, Nivel de Riesgo, Herramienta de Diagnéstico. ........ 85
Figura 16 Registro de Riesgos, Nivel de Riesgo, Herramienta de Diagnéstico. ... 86

Figura 17 Parametros de entrada, indice de Desempefio, Herramienta de

D] F= To ] [0 1] 1 ol o 1SRRI 87
Figura 18 Resultados, indice de desempefio, Herramienta de Diagnéstico. ........ 88
Figura 19 Parametros, Satisfaccion, Herramienta de Diagndstico. ...................... 89
Figura 20 Mensaje de Alerta, Satisfaccion, Herramienta de Diagnostico. ............ 89

Figura 21 Encuesta de Satisfaccion del Cliente, Herramienta de Diagnostico. .... 90
Figura 22 Resultados, Satisfaccion, Herramienta de Diagnostico. ....................... 91
Figura 23 Resultados en Detalle, Satisfaccion y Motivacion, Herramienta de
D F=To | 101 Aol TSRS 91
Figura 24 Parametros, Motivacion, Herramienta de DiagnOstico...............cccce...... 92

Figura 25 Seleccion de Encuestas, Motivacion, Herramienta de Diagnostico. ..... 93



Figura 26 Encuesta de Motivacion, Motivacion, Herramienta de Diagnostico. ..... 94

Figura 27 Resultados, Motivacion, Herramienta de DiagnOstiCo. .........ccceeeeeeennn.. 95
Figura 28 Resultados Globales 1, Herramienta de DiagnOstiCo. .........cccoeveeeeennnnn. 96
Figura 29 Resultados Globales 2, Herramienta de DiagnOstiCo. .........cccoeeeieeennn.. 97
Figura 30 Resultados Globales 3, Herramienta de DiagnOstiCo. .........ccceevvieeennn.. 98
Figura 31 Resultados globales 4 y 5, Herramienta de DiagnoOstico. ..................... 99

10



GLOSARIO

Para una mejor comprension de la terminologia utilizada en este trabajo, se
presenta un glosario con los principales términos que fueron utilizados en el
desarrollo del documento.

ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO: Un documento emitido por el
iniciador del proyecto o patrocinador, que autoriza formalmente la existencia de un
proyecto y confiere al director del proyecto la autoridad para aplicar los recursos
de la organizacion a las actividades del proyecto**.

ALCANCE: La suma de los productos, servicios y resultados a ser proporcionados
COMmo un proyecto.*

ALCANCE DEL PRODUCTO: Los rasgos y funciones que caracterizan a un
producto, servicio o resultado.*

ALCANCE DEL PROYECTO: EIl trabajo realizado para entregar un producto,
servicio o resultado con las funciones y caracteristicas especificadas.*

ANALISIS CUALITATIVO DE RIESGOS: Priorizar riesgos para analisis o accion
posterior, evaluando y combinando la probabilidad de ocurrencia e impacto de
dichos riesgos.*

ANALISIS CUANTITATIVO DE RIESGOS: Analizar numéricamente el efecto de
los riesgos identificados sobre los objetivos generales del proyecto.*

CONTROLAR: Comparar el desempefio real con el desempefio planificado,
analizar las variaciones, evaluar las tendencias para realizar mejoras en los
procesos, evaluar las alternativas posibles y recomendar las acciones correctivas
apropiadas segun sea necesario.*

CRONOGRAMA DEL PROYECTO: Una salida de un modelo de programacion
gue presenta actividades vinculadas con fechas planificadas, duraciones, hitos y
recursos.*

ENCUESTA: Conjuntos de preguntas escritas disefiadas para acumular
informacion rapidamente, proveniente de un amplio nimero de encuestados.*

! PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Guia de los fundamentos para la Direccién de Proyectos
(Guia del PMBOK). Quinta Edicion, 2013. 596 p. ISBN 978-1-62825-009-1
(*) Definiciones extraidas del PMBOK®, en su 5ta Edicién.
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EQUIPO DEL PROYECTO: Un conjunto de individuos que respaldan al director
del proyecto en la realizacion del trabajo del proyecto para alcanzar sus objetivos.*

HERRAMIENTA: Algo tangible, como una plantilla o un programa de software,
utilizado al realizar una actividad para producir un producto o resultado.*

INTERESADO/STAKEHOLDER: Un individuo, grupo u organizaciéon que puede
afectar, verse afectado o percibirse a si mismo como posible afectado por una
decision, actividad o resultado de un proyecto.*

LECCIONES APRENDIDAS: EI conocimiento adquirido durante un proyecto el
cual muestra como se abordaron o deberian abordarse en el fututo los eventos del
proyecto, a fin de mejorar el desempefio futuro.*

LINEA BASE DE COSTOS: La version aprobada del presupuesto del proyecto con
fases de tiempo, excluida cualquier reserva de gestion, la cual solo puede
cambiarse a traveés de procedimientos formales de control de cambios y se utiliza
como base de comparacion con los resultados reales.*

LINEA BASE DEL ALCANCE: La versién aprobada de un enunciado del alcance,
estructura de desglose del trabajo (EDT) y su diccionario, que sélo puede
cambiarse a través de procedimientos normales de control de cambios y que se
utiliza como base de comparacion.*

LINEA BASE DEL CRONOGRAMA: La version aprobada de un modelo de
programacion que solo puede cambiarse a través de procedimientos normales de
control de cambios y que se utiliza como base de comparacion con los resultados
actuales.*

METRICAS DE CALIDAD: Una descripcion de un atributo del proyecto o del
producto y de la manera en que se mide dicho atributo.*

PATROCINADOR/SPONSOR: Una persona o grupo que provee recursos y apoyo
para el proyecto, programa o portafolio y que es responsable de facilitar su éxito.*

PMBOK: La Guia de los Fundamentos de Gestion de Proyectos es un libro en el
que se presentan estandares, pautas y normas para la gestion de proyectos. ?

PMI: Project Management Institute.*

2 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Definicién de PMBOK [en linea]. Disponible en internet:
<URL:http://www.pmi.org/PMBOK-Guide-and-Standards.aspx >.
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PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO: El documento que describe el
modo en que el proyecto sera ejecutado, monitoreado y controlado.*

PRESUPUESTO: La estimacion aprobada para el proyecto o cualquier
componente de la estructura de desglose de trabajo o actividad del cronograma.*

PROCEDIMIENTO: Un meétodo establecido para alcanzar un desempefio o
resultado consistentes, tipicamente un procedimiento se puede describir como la
secuencia de pasos que se utilizara para ejecutar un proceso.*

REQUISITO: Una condicién o capacidad que debe estar presente en un producto,
servicio o resultado para satisfacer un contrato u otra especificacion formalmente
impuesta. También conocido como Requerimiento.*

RESERVA DE GERENCIA: Un monto del presupuesto del proyecto retenido para
fines de control de gestion. Estos son presupuestos reservados para trabajo
imprevisto que esta dentro del alcance del proyecto. La reserva de gestion no esta
incluida en la linea base para la medicion del desempefio.*

RESERVA PARA CONTINGENCIA: Presupuesto dentro de la linea base de costo
o linea base para la medicién del desempefio que se asigna a riesgos
identificados que son aceptados y para los cuales se desarrollan respuestas de
contingencia o mitigacion.*

RESTRICCION: Un factor limitante que afecta la ejecucién de un proyecto,
programa, portafolio o proceso.*

RIESGO: Un evento o condicion incierta que, si se produce, tiene un efecto
positivo 0 negativo en uno o mas de los objetivos de un proyecto.*

RIESGO RESIDUAL: Riesgo que permanece después de haber implementado las
respuestas a los riesgos.*

RIESGO SECUNDARIO: Un riesgo que surge como resultado directo de la
implantacién de una respuesta a los riesgos.*

VARIACION: Desviacién, cambio o divergencia cuantificable con respecto a una
linea base o valor esperado. Condicién real que es diferente a la condicion
esperada contenida en la linea base del plan.*

WBS: “Work Breakdown Structure”, una descomposicion jerarquica del alcance

total del trabajo a ser realizado por el equipo del Proyecto para cumplir con los
objeticos del Proyecto y crear los entregables requeridos.*
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RESUMEN EJECUTIVO

De acuerdo con el proposito y los objetivos de este Trabajo de Grado, se
definieron inicialmente, tras una busqueda documental, aquellas métricas que
generalmente pueden ser empleadas en la gerencia moderna de proyectos, para
medir el estado general de un proyecto y a su vez plantear objetivos de calidad
para el aseguramiento de la misma.

Con dicha informacion se definieron cinco métricas que son la base de desarrollo
del Modelo de Diagnostico, asi: Nivel de definicion del proyecto, Nivel global de
riesgo del proyecto, indice de desempefio del proyecto (Valor Ganado), Nivel de
satisfaccion del cliente y Nivel de motivacion del equipo de trabajo del proyecto.

Con base en las métricas definidas, se elaboraron listas de chequeo para realizar
el levantamiento de la informacion que permite diagnosticar en qué “estado de
salud” se encuentra el proyecto. Dichas listas de chequeo a su vez son el insumo
para la creacion de una herramienta paramétrica, disefiada por el equipo de
Trabajo de Grado en Microsoft Excel. La herramienta permite de una manera
sencilla y ordenada recolectar la informacion del proyecto, y obtener con base en
ella un consolidado de los resultados del diagnéstico, que dependen en todos los
casos de los niveles de tolerancia definidos por la Organizacion duefia del

proyecto que se esté analizando.

Dicha herramienta estd acompafiada por una metodologia general de aplicacion,
gue se propone para realizar el proceso de diagnostico de proyectos. Tanto la
metodologia como la herramienta que componen el modelo de diagndstico,
producto de este Trabajo de Grado, fueron aplicadas a tres proyectos
seleccionados de dos sectores diferentes de la industria colombiana (sector
energético y sector inmobiliario). La aplicacion del modelo se realiza con el fin de
probar la aplicabilidad del mismo, y verificar que éste pueda ser empleado
indistintamente en cualquier proyecto, obteniendo resultados validos, gracias a su
caracteristica principal que es la parametrizacion de todas las variables.

Con base en la aplicacion de la herramienta desarrollada y el analisis de los
resultados obtenidos, se plantearon algunas recomendaciones para los proyectos
objeto de la prueba. Ademas se concluyd, que el producto obtenido con este
Trabajo de Grado permitira a cada Gerente de proyecto o Compafiia que lo utilice,
obtener informacion de manera conjunta sobre las fortalezas y puntos criticos o
falencias que presente el proyecto, siendo dicha informacion util para plantear
acciones de aseguramiento o de ser necesario planes de recuperacion .
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Adicionalmente, para el desarrollo exitoso del trabajo de grado, se aplicaron
herramientas y elementos de la gerencia moderna de proyectos, utilizando como
referencia la “Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos” del PMI en
su quinta edicion. Con base en lo anterior se planteé un Plan de Gerencia para el
proyecto, se ejecutaron las actividades del proyecto, tanto de desarrollo como
gerenciales, y se llevo a cabo el seguimiento y control al mismo mediante informes
de seguimiento quincenal que se presentaban y analizaban en reuniones del
equipo del proyecto con la directora del trabajo de grado. Finalmente se realizo el
cierre del proyecto donde ademas de presentar un informe final del proyecto, se
realizé un ejercicio para la identificacion y registro de las lecciones aprendidas.
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INTRODUCCION

Los proyectos son la principal herramienta utilizada por las organizaciones para
lograr sus objetivos estratégicos, por tal razén, del éxito o fracaso de estos
depende el crecimiento o la rentabilidad de las compafias. Un alto porcentaje de
los proyectos desarrollados en nuestro pais, son finalizados con diferencias con
respecto al plan inicial, presentando sobrecostos, retrasos en la fecha de entrega,
y productos de baja calidad.

Los proyectos pueden ser finalizados de forma exitosa, si las desviaciones son
identificadas en el momento adecuado, entonces el gerente puede tomar
decisiones y definir un plan de recuperacion para retomar el sendero planteado
inicialmente, o en casos criticos cancelar el proyecto.

Este trabajo de grado, presenta un modelo que permite diagnosticar el estado del
proyecto objeto de estudio, identificando de forma concreta el componente que
debe ser reforzado dentro de los aspectos evaluados (Riesgos, definicion,
desempefio, satisfaccion del cliente y motivacion del equipo de trabajo),
informacion que resulta clave a la hora de iniciar un proceso de recuperacion, ya
gue permite enfocar el trabajo en los aspectos que requieren mayor atencion.

El trabajo de grado incluye una herramienta en Excel, que debe ser utilizada para
la aplicaciéon del modelo, estd compuesta por las listas de chequeo y las encuestas
gue deben ser aplicadas para recopilar la informacién, en dicha herramienta se
deben ingresar todos los datos requeridos segun la métrica a evaluar, dispone
adicionalmente de una hoja de andlisis de resultados, y posee la opcion para
generar el informe final de diagndstico del proyecto.

El modelo presentado puede ser aplicado a cualquier tipo de proyecto de cualquier
sector, ya que la herramienta es completamente paramétrica, es decir, que los
rangos de evaluacidon e importancia pueden ser ajustados de acuerdo al tipo de
organizacion o proyecto en el cual se aplique.

Este trabajo permitio aplicar los conocimientos y habilidades adquiridos durante el
desarrollo de la Especializacion en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos, y
es requisito fundamental para obtener el titulo de Especialista, otorgado por la
Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito.
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1. PERFIL DEL PROYECTO
1.1.PROPOSITO

Contribuir al desarrollo de la gerencia de proyectos en el pais, desarrollando un
modelo que permita a las organizaciones diagnosticar y recuperar aquellos
proyectos que, segun los criterios de cada empresa, se consideren “en crisis”, con
el objetivo de disminuir las pérdidas causadas por proyectos no exitosos, mejorar
los niveles de satisfaccion del cliente y agregar valor a la organizacion.

1.2. JUSTIFICACION

1.2.1. Necesidad Por Satisfacer

La competitividad economica entre empresas y naciones a nivel mundial hace
necesario que los proyectos finalicen sin desviaciones con respecto al plan, con el
objetivo de mantener los margenes de utilidad de los proyectos, y asi generar
valor para las organizaciones, posicionandolas mejor ante el cliente y la
competencia

1.2.2. Oportunidad Por Aprovechar

El reciente interés de las organizaciones por formar gerentes de proyecto
competentes, y por establecer metodologias y buenas practicas que hagan que su
desempefio mejore.

1.2.3. Problema Por Resolver

Un alto porcentaje de los proyectos en el pais se desarrollan con desviaciones
respecto a sus lineas base, finalizando con variaciones de alcance, sobrecostos y
retrasos que causan el incumplimiento de los objetivos estratégicos de las
organizaciones.

1.3.OBJETIVOS

1.3.1. General

El presente trabajo tiene como objetivo desarrollar un modelo para el diagnostico
del estado de proyectos mediante la aplicacion de los conocimientos adquiridos
por los autores en el desarrollo del programa académico de Especializacion en
Desarrollo Gerencia Integral de Proyectos en la Escuela Colombiana de Ingenieria
Julio Garavito.
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1.3.2. Especificos

Aplicar los conocimientos adquiridos por el equipo de trabajo en la
especializacion, en el desarrollo de una herramienta aplicable a la vida
profesional de cada uno de los integrantes, y en general a la gerencia
de proyectos.

Desarrollar un modelo aplicable a cualquier proyecto sin restricciones
de sector, tamafio, complejidad, etc.

Desarrollar una herramienta computacional paramétrica, y de féacil
acceso para hacer mas sencilla la aplicacion del modelo desarrollado.

Realizar una validacion del modelo desarrollado, mediante la aplicacion

del mismo a proyectos reales en ejecucion, y retroalimentar los
resultados obtenidos contribuyendo a la mejora posterior del modelo.
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2. MARCO TEORICO

2.1. PROYECTO

El Project Management Institute, define proyecto como “un esfuerzo temporal que
se lleva a cabo para crear un producto, servicio, o resultado Gnico™, es temporal
porgque tiene un comienzo y un fin definido, tiene alcance determinado y recursos
limitados. La singularidad es una caracteristica importante, porque ninguin
entregable es exactamente igual a otro.

Los proyectos se realizan para lograr los objetivos estratégicos de las
organizaciones, a través de actividades que no pueden conseguirse por medio de
los procesos normales de las mismas, son creados entonces ante la existencia de
necesidades por satisfacer, problemas por resolver, oportunidades por aprovechar
y exigencias por cumplir.

Un proyecto puede considerarse exitoso cuando es completado dentro de las
restricciones de alcance, tiempo , costo, calidad , recursos y riesgo, dicho éxito
depende en gran medida de la buena gestion con que estos sean desarrollados,
con la madurez de sus procesos y el control que se tenga de ellos.

2.1.1. Grupos de procesos

Un buen gerente de proyectos requiere gestionar de manera eficaz los procesos
definidos para la gerencia de proyectos, el Project Management Institute define
proceso como un conjunto de acciones y actividades, relacionadas entre si, que se
realizan para crear un producto, resultado o servicio previamente definido.

Los procesos de gerencia de proyectos pueden ser aplicados a proyectos
pertenecientes a cualquier industria, y su aplicacion aumenta las posibilidades de
éxito en la mayoria de proyectos.

Los procesos de la gerencia de proyectos, son agrupados en cinco grupos de
procesos:

. Inicio

. Planificacién

. Ejecucién

. Monitoreo y Control
. Cierre

®* PROJECT MANAGMENT INSTITUTE. Guia de los fundamentos para la Direccién de Proyectos
(Guia del PMBOK). Quinta Edicion, 2013. 596 p. ISBN 978-1-62825-009-1
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A continuacion se describen de forma general los dos grupos de procesos que
seran tenidos en cuenta en el desarrollo de este trabajo.

2.1.1.1. Planeacion

Los procesos que conforman este grupo, son aquellos encargados de
establecer el alcance total del trabajo a realizar, definir los objetivos y
desarrollar la linea de trabajo requerida para alcanzar los objetivos
anteriormente definidos, este grupo de procesos desarrolla el plan de
gerencia del proyecto y los documentos necesarios para llevarlo a cabo.

La gestidén correcta de este grupo de procesos es clave para conseguir la
aceptacion y participacion activa de los interesados, ya que este grupo
establece la ruta a seguir hasta conseguir el objetivo deseado.

El grupo de planeacion, estd compuesto por veinticuatro procesos,
descritos de forma general a continuacion:

. Elaborar el plan de gerencia del proyecto: Definir, coordinar y
preparar todos los planes secundarios que forman parte del plan
integral para la gerencia del proyecto, este proceso genera un
documento considerado como base para todo el trabajo del proyecto.

. Planificar la gestion de alcance: Crear un plan que documente como
se va a definir, validar y controlar el alcance del proyecto, este
proceso proporciona guia y direccion sobre como se gestionara el
alcance a lo largo del proyecto.

. Recopilar requerimientos: Identificar, documentar y gestionar los
requerimientos de los interesados, con el objetivo de definir y
gestionar el alcance del proyecto y del producto del mismo, este
proceso genera la documentacion de los requerimientos y la matriz
de trazabilidad.

. Definir el alcance: Describir detalladamente el proyecto y su producto
con el fin de definir los limites del mismo, este proceso genera un
documento indicando los requerimientos que seran incluidos y
excluidos del alcance del proyecto.

. Crear la WBS: Dividir los entregables del proyecto en componentes
mas pequefios y mas faciles de manejar, con el fin de proporcionar
una visién estructurada de lo que se va a entregar. La WBS es una
descomposicién jerarquica del alcance total del trabajo a realizar, el
ualtimo nivel de la WBS esta compuesto por paquetes de trabajo.
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Planificar la gestion del cronograma: Establecer las politicas, los
procedimientos y la documentacion necesarios para planificar,
desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el cronograma del
proyecto.

Definir las actividades: Identificar y documentar de forma especifica
las acciones que se deben realizar para generar los entregables del
proyecto, este proceso genera una lista de actividades que proviene
del desglose de los paguetes de trabajo, y que son base para la
estimacion, programacion, ejecucion y control del trabajo del
proyecto.

Secuenciar las actividades: Identificar y documentar las relaciones
entre las actividades del proyecto, este proceso define la secuencia
|6gica de trabajo, con el fin de obtener la maxima eficiencia teniendo
en cuenta las relaciones y restricciones del proyecto.

Estimar los recursos de las actividades: Estimar tipo y cantidad de
personas, equipos, materiales o suministros necesarios para llevar a
cabo cada una de las actividades, este proceso permite a través de
la estimacion de recursos estimar el costo y la duracion de forma
precisa.

Estimar la duracion de las actividades: Estimar la cantidad de
periodos de trabajo necesarios para finalizar cada tarea con los
recursos estimados anteriormente, el resultado de este proceso es
entrada fundamental para desarrollar el cronograma.

Desarrollar el cronograma: Analizar las secuencias de actividades,
las duraciones, los requerimientos de recursos y las restricciones,
para crear el modelo de programacion del proyecto, este proceso
genera un modelo de programacion con fechas planificadas para
completar las actividades del proyecto, en este proceso se utiliza
generalmente una herramienta de programacion como MS Project.

Planificar la gestion de costos: Establecer las politicas, los
procedimientos y la documentacion necesarios para planificar,
gestionar, y controlar los costos del proyecto, este proceso genera un
plan que es guia y direccidon sobre como se gestionaran los costos
del proyecto a lo largo del mismo.

Estimar los costos: Desarrollar una estimacion aproximada del dinero
necesario para realizar y completar las actividades del proyecto.
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Determinar el presupuesto: Sumar los costos estimados de las
actividades individuales obtenidas en el proceso anterior, con el fin
de establecer la linea base de costos. Este proceso genera la linea
base de costos sobre la cual se podrd monitorear y controlar el
desempefio del proyecto.

Planificar la gestidon de calidad: Identificar los requisitos y estandares
de calidad para el proyecto y sus entregables, de igual manera
documentar cémo el proyecto demostrara el cumplimiento de los
mismos. Este proceso genera la guia y direccion sobre como se
gestionard y validara la calidad a lo largo del proyecto.

Planificar la gestion de recursos humanos: Identificar y documentar
los roles, responsabilidades, habilidades y relaciones de
comunicacion de los recursos dentro del proyecto, asi como crear un
plan para la gestion del personal.

Planificar la gestion de las comunicaciones: Desarrollar un plan para
las comunicaciones del proyecto, de acuerdo a las necesidades y los
requisitos de informacion de todos los interesados, planear las
comunicaciones es importante para lograr el éxito final de cualquier
proyecto.

Planificar la gestion de los riesgos: Definir como se van a realizar las
actividades de gestidén de riesgos del proyecto, se realiza con el fin
de asegurar que el nivel, el tipo y la visibilidad de la gestién de
riesgos sean acordes con los riesgos y con la importancia del
proyecto en la organizacion.

Identificar los riesgos: Determinar y documentar los riesgos que
pueden afectar al proyecto y sus caracteristicas. Este proceso
incluye tanto la documentacion de los riesgos existentes como la
capacidad que posee el equipo del proyecto para anticipar eventos,
aunque generalmente este proceso es realizado por un grupo de
personas en especifico, se debe fomentar que todo el equipo de
trabajo del proyecto participe en la identificacion.

Realizar el analisis cualitativo de riesgos: Priorizar los riesgos de
acuerdo a la probabilidad de ocurrencia e impacto de los mismos,
como informacion de entrada para andlisis posteriores. Permite
direccionar el esfuerzo hacia los riesgos de alta prioridad.

Realizar el analisis cuantitativo de riesgos: Analizar numéricamente
el efecto de los riesgos identificados sobre los objetivos generales del
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proyecto. Este proceso genera informacién cuantitativa sobre los
riesgos, util para tomar decisiones y reducir asi la incertidumbre.

. Planificar la respuesta a los riesgos: Desarrollar acciones para
mejorar las oportunidades y reducir las amenazas para el
cumplimiento de los objetivos del proyecto

. Planificar la gestion de las adquisiciones: Documentar las decisiones
de adquisiciones del proyecto, con el fin de obtener los recursos
requeridos para realizar las actividades del proyecto, especificar el
enfoque e identificar a los proveedores potenciales. Este proceso
determina qué adquirir, de qué manera, en qué cantidad y cuando
hacerlo.

. Planificar la gestion de los interesados: Desarrollar las estrategias
para lograr la participacion de los interesados a lo largo del ciclo de
vida del proyecto. Este proceso proporciona un plan claro de
interaccion con los interesados del proyecto, a fin de apoyar los
intereses del mismo.

2.1.1.2. Monitoreo y control

Uno de los grupos de procesos mas importantes definidos por el PMI,
principalmente durante la etapa de ejecucién de un proyecto y que esta
presente en todas las areas de conocimiento es el de Monitoreo y Control.

Este grupo estd compuesto por los procesos necesarios para averiguar,
analizar y gestionar el avance y el desempefio del proyecto®, para identificar
aguellas areas que requieran atencion especial y para iniciar los cambios
correspondientes con el fin de conservar el curso normal del proyecto. El
principal beneficio de este Grupo de Procesos radica en que el desempefio
del proyecto se mide y se analiza en intervalos regulares, y también ante la
ocurrencia de eventos excepcionales que generen variaciones en el plan
inicial manteniendo a la gerencia del proyecto con un estado actualizado del
mismo.

El Grupo de Procesos de Monitoreo y Control incluye®:
» Controlar los cambios y recomendar acciones correctivas o
preventivas para anticipar posibles problemas.

* PROJECT MANAGMENT INSTITUTE. Guia de los fundamentos para la Direccién de Proyectos
gGuia del PMBOK). Quinta Edicién, 2013. 596 p. ISBN 978-1-62825-009-1
Ibid. Pag. 57
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* Monitorear las actividades del proyecto, comparandolas con el
plan para la direccion del proyecto y con la linea base para la
medicion del desemperio del proyecto,

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

Este monitoreo permanente, proporciona al equipo de gerencia del
proyecto, conocimiento sobre la “salud” del proyecto y permite identificar las
areas que requieren mas atencion. Este Grupo de Procesos no soélo
monitorea y controla el trabajo que se esta realizando dentro de un grupo
de rocesos en particular, sino que también monitorea y controla el esfuerzo
global dedicado al proyecto. En proyectos de varias fases, el Grupo de
Procesos de Monitoreo y Control coordina las fases del proyecto a fin de
implementar las acciones correctivas o preventivas necesarias para que el
proyecto cumpla con el plan para la direccion del proyecto, incluyendo
medidas correctivas y actualizacion de las lineas base de costo, tiempo y
alcance.

En el grupo de procesos de Monitoreo y Control de un proyecto se utilizan
diversas técnicas para tomar decisiones a partir de la informacion
recopilada desde el plan de gerencia del proyecto, cronograma,
presupuestos, entre otros. Estas técnicas incluyen actualizacion del plan de
gerencia; actualizacion de los documentos del proyecto a partir de
opiniones de expertos, reuniones y demas acuerdos del equipo; solicitudes
formales de cambio e informes detallados de desempefio con el fin de
estudiar de forma mas detallada el comportamiento del proyecto y tomar
decisiones.

El Project Management Institute, define y describe los 10 procesos que
hacen parte del grupo de Monitoreo y Control de un proyecto, estos son:

Monitorear y controlar el trabajo del proyecto
Realizar control integrado de cambios
Verificar el alcance del proyecto

Controlar el alcance

Controlar el cronograma

Controlar costos

Realizar control de calidad

Reportar desempeiio

Monitorear y controlar riesgos

0. Administrar las adquisiciones

BOONOOR~WNE
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El grupo de procesos de Monitoreo y Control es continuo y de cierta manera
ciclico, pues aquellas alternativas y soluciones implantadas deben ser
monitoreadas para evaluar la efectividad que tienen dando solucion al
problema que originalmente atacan y de ser necesario tomar nuevas
medidas correctivas.

El PMI indica que los factores ambientales de las empresas, son uno de los
insumos mas importantes para dirigir un proyecto. Se resalta este aspecto
sobre los deméas debido a que tiene una relevancia especial sobre el
desarrollo del presente trabajo, pues las caracteristicas especificas
ambientales de cada proyecto y cada organizacion dificultan la
parametrizacion de la informacion a la hora de crear una herramienta de
medicion genérica aplicable a un amplio espectro de proyectos de una
industria en particular.

Los factores ambientales que se deben tener en cuenta incluyen:
Estandares gubernamentales o de la industria que generen requerimientos
especificos al proyecto y al producto del proyecto; la tolerancia a los riesgos
por parte de la organizacién, el sponsor o los stakeholders en general y la
utilizacion de sistemas especificos para la gestibn de un proyecto que
represente restricciones en el manejo de la informacion.

2.1.2. Areas de conocimiento

Los procesos definidos para la gerencia de proyectos son agrupados a su vez en
areas de conocimiento, dichas areas son comunes en la mayoria de los proyectos,
durante el ciclo de vida del mismo. Las diez (10) areas del conocimiento se
integran con los cinco (5) grupos de procesos mencionados anteriormente y su
gestion es factor determinante en el éxito del proyecto.

Las areas de conocimiento establecidas por el Project Management Institute se
mencionan a continuacion:

. Integracion: Incluye los procesos y actividades para identificar, definir,
combinar, unificar y coordinar los diferentes procesos y actividades de
gerencia del proyectos dentro de los grupos de procesos.

. Alcance: Incluye los procesos que garantizan que se cumplan los
requerimientos necesarios para completar el proyecto de manera
exitosa

. Tiempo: Incluye los procesos requeridos para gestionar la terminacion
del proyecto en la fecha indicada.
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. Costo: Incluye los procesos relacionados con planificar, estimar,
presupuestar, financiar, gestionar y controlar los costos, con el objetivo
de completar el proyecto dentro del presupuesto aprobado.

. Calidad: Incluye los procesos y actividades que determinan las politicas
de calidad, y los objetivos para que el proyecto satisfaga las
necesidades para las que fue creado.

. Recursos Humanos: Incluye los procesos que organizan y guian a las
personas pertenecientes al equipo del proyecto.

. Comunicaciones: Incluye los procesos necesarios para asegurar que la
planificacion, recopilacion, distribucion y creacion de la informacion del
proyecto sean oportunos y adecuados.

. Riesgos: Incluye los procesos para planificar, identificar, analizar,
responder y controlar los riesgos de un proyecto.

. Adquisiciones: Incluye los procesos requeridos para comprar o adquirir
productos y servicios que es preciso obtener fuera del equipo del

proyecto.

. Interesados: Incluye los procesos para identificar, analizar, y gestionar a
las personas o grupos que pueden afectar o verse afectados por el
proyecto.

2.2.DIAGNOSTICO

La Real Academia Espafiola, define diagndstico como la accién y efecto de
diagnosticar, que a su vez define como recoger y analizar datos para evaluar
problemas de diversa naturaleza. El diagnostico de proyectos se realiza con el fin
de determinar el estado real del proyecto, evidenciando con mayor detalle los
problemas y el origen de los mismos. Algunas de las actividades que se realizan
en el diagnostico son: recolectar informacion, realizar entrevistas, cuantificar
resultados, aplicar criterios de evaluacion, y analizar resultados. El diagnostico
debe ser realizado por personas externas al proyecto en revision.

El diagnostico tiene como entregable, un informe con la metodologia utilizada, la
informacion basica de los participantes del diagnéstico, los criterios de medicion
utilizados, los resultados obtenidos y los hallazgos, conclusiones vy
recomendaciones. El resultado del diagndstico es util para tomar decisiones y
acciones correctivas, y es informacion de entrada para la fase de recuperacion del
proyecto en estudio (Ver Figura 1).
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Figura 1. Proceso de recuperacién de proyectos en problemas

Inicio de la Plan de
Recuperacion Recuperacion

H Aol de. " Plan del Reportes de Informes de
: | Recuperacién !

: Proyecto Estado Cierre

: | del Proyecto

Recuperacion

Fuente: ANYOSA, Victor y NUNEZ, Alfonso. Recuperacion de Proyectos en Problemas. En: PMI
Global Congress, Santiago de Chile, Chile. 2006

Ejecuciony
Control

Identificacion Diagnéstico

Los objetivos del diagndstico deben tener como minimo las siguientes
caracteristicas:

. Definidos de forma clara.
. Alcanzables.

. Medibles

La ultima es la mas importante, implica la seleccion de indicadores de medida
objetivos, que permitan comparar en cada momento el estado del proyecto, de una
caracteristica o de un pardmetro con respecto a unos niveles preestablecidos.
Kaoru Ishikawa, experto japonés en control de calidad, decia que para mejorar la
calidad de los procesos productivos y servicios la Unica alternativa es “medir,
medir, todavia medir y siempre medir”, y ese es exactamente el gran desafio a la
hora de establecer los indicadores, o que no se puede medir estad incompleto y si
no podemos establecer su evolucion mediante cifras sencillas, dificilmente
podremos realizar un analisis relacionado.“Los indicadores deben ser especificos
y para definirlos sélo hay tres claves: creatividad, experiencia y sentido coman.”®

2.2.1. Métricas

Las métricas son el registro de hechos reales, permiten analizar las desviaciones
con respecto a los limites establecidos por cada organizacién y proveen
indicadores que permiten establecer el estado de salud del proyecto y de cada
area de conocimiento en él.

® UDAONDO DURAN, Miguel. Gestion de calidad. Madrid: Ediciones Diaz de Santos s.a. 1992. 360
p. ISBN 978-84-7978013-5
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Las métricas nacen del principio que indica que analizar medidas cuantitativas
lleva a mejorar el desempefio de los proyectos. A pesar de que la anterior
afirmacion es tan obvia, hasta los mas experimentados gerentes de proyectos
llegan a desestimar la utilidad de las métricas, las cuales son aplicadas
periodicamente pero sus resultados no son analizados con el valor que merecen.
Las métricas son utiles para:

. Medir y entender la madurez de la organizacién en lo que a gerencia de
proyectos se refiere y la aplicacién que esa madurez de la organizacion
se tenga en la gestion de los proyectos.

. Gerenciar proyectos y recursos de manera eficaz.

. Obtener predicciones y correcciones al comportamiento de variables
importantes en los proyectos.

. Implementar un modelo de mejora continua, que se ve reflejado en un
mejor rendimiento a traves del tiempo.

. Medir periodicamente el estado de los procesos y productos
desarrollados por en proyecto.

Las métricas deben ser:

. Simples.

. Medibles con facilidad y en periodos de tiempo regulares.

. Significativas para el proyecto.

. Apoyadas en datos reales.
Segun Ginger Levin y Parviz Rad en su articulo New Directions And Innovation In
Metrics-Based Management’, existen tres tipos principales de métricas, que
agrupan las mas utilizadas y utiles en la gerencia de proyectos:

a. Tradicionales para medir “cosas”

Dichas métricas son aquellas que se utilizan para medir aspectos de primer nivel,
principalmente en la etapa de ejecuciéon de los proyectos para el control y

" LEVIN, Ginger y RAD, Parviz. New Directions and Innovation in Metrics-Based Management. En:
PMI Global Congress Proceedings (2006: Seattle, Washington).
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monitoreo de los mismos. Es este tipo de métricas el mas utilizado por
organizaciones con un nivel de madurez mas prematuro en gerencia de proyectos,
lo que no resta importancia a la informacion que generan.

Estas cuantifican y miden costos, tiempos, alcance, calidad, uso de recursos,
miden el éxito del proyecto cumpliendo con los requerimientos y satisfaciendo las
necesidades del cliente del proyecto. Estos indicadores deben fundamentarse
desde la fase de planeacion para enfocarse en la medicion del progreso en
términos de la calidad de los entregables, incluyendo todas las variables
mencionadas; las mas utilizadas son:

. Evaluacién de los requerimientos del cliente.

. Métricas de cronograma.

. Métricas de presupuesto.

. Prondsticos de flujos de fondos y efectivo.

. Mediciones de calidad.

. Riesgos.

b. Métricas de personas

Este tipo de métricas incluye todo aquello que haga referencia a las personas, su
actitud, comportamiento y desempefio en el proyecto. Son métricas dificiles de
medir, pues no es facil cuantificar aspectos como el comportamiento o la actitud
de las personas. Lo cierto es que el recurso humano es tan importante en el
desarrollo del proyecto, que este tipo de indicadores es de suma importancia ya
gue tanto el desempefio de un equipo de trabajo como la satisfaccion del cliente
guardan una fuerte relacién con el éxito del proyecto. Medir este aspecto, que
como se menciond es dificilmente cuantificable puede mostrar fallas en términos
de productividad, motivacion, trabajo en equipo, comunicacién, entre otros y a
partir de esas mediciones se piensa en la estrategia de mejora y soluciéon de
problemas; las mas utilizadas son:

. Satisfaccion del cliente.

. Clima laboral y satisfaccion del equipo de trabajo.

c. Métricas empresariales

Este tipo de métricas mide condiciones del entorno que influencian el desarrollo de
los proyectos, condiciones del sector pero también en particular de la organizacion
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y su posicién frente a las estrategias de la gerencia de proyectos, la cultura y la
madurez de proyectos existentes. Mide también si los esfuerzos de la compaiiia
para implementar buenas practicas en sus proyectos son suficientes o
insuficientes, y si las politicas o procedimientos de gerencia implementados son
relistas y efectivos.

Son aplicadas a organizaciones nuevas en lo que a gerencia de proyectos se
refiere, es decir que se encuentran en proceso de formacion y aplicacion de las
buenas préacticas de gerencia de proyectos y en muchos casos a compafias que
estan implementando la PMO (Project Management Office) como parte integral de
Su organigrama.

2.2.1.1. Nivel de Riesgo

La gestion de riesgos en los proyectos es un factor significativo e importante
durante la ejecucion y administracion de los mismos, puesto que permite no solo
estar preparado para las posibles contingencias o eventos no deseados que se
presenten, sino que a su vez aporta, en algunas ocasiones, a la toma de
decisiones para aprovechar oportunidades que mejoren la condiciones del
desarrollo de proyecto. De acuerdo con el PMI, “los objetivos de la gestion de los
riesgos del proyecto consisten en aumentar la probabilidad y el impacto de los
eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el impacto de los eventos negativos
en el proyecto™.

Para lograr dicha gestion existen ciertos procesos, que pertenecen al grupo de
procesos de Planeacion, los cuales son: planificar la gestion de los riesgos,
identificar los riesgos, realizar el analisis cualitativo de riesgos, realizar el analisis
cuantitativo de riesgos y planificar la respuesta a los riesgos. Dichos procesos se
describieron en detalle previamente en el numeral 2.1.1.1 Planeacion.

Adicionalmente, es importante considerar el proceso de Controlar los riesgos, el
cual consiste en implementar los planes de respuesta a los riesgos que se
acordaron, hacer seguimiento de todos los riesgos que se identificaron
inicialmente y de sus riesgos residuales (los riesgos pueden cambiar o incluso
desaparecer), identificar nuevos riesgos que puedan aparecer en el transcurso del
proyecto y evaluar la efectividad de todo el proceso de gestion de riesgos de
manera global.

® PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. op. cit, p.309
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CONSECUENCIAS

a. Anadlisis cualitativo de los riesgos

A fin de comprender los muchos riesgos que enfrenta un proyecto, se debe
hacer el analisis cualitativo y cuantitativo de los riesgos. Mientras que el
analisis cuantitativo asigna un valor numérico al riesgo, el analisis
cualitativo, por el contrario, indica la probabilidad y el impacto del riesgo en
el proyecto, con el fin de clasificarlos en orden de prioridad, acorde a sus
efectos potenciales en los objetivos del proyecto.

Para representar esta valoracion hecha de los riesgos se utiliza la matriz de
riesgos, que es una herramienta donde se presenta de manera grafica el
resumen del proceso de calificacion de probabilidad de un riesgo versus su
impacto. En la Figura 2 se presenta una imagen a modo de ejemplo:

Figura 2 Ejemplo de matriz de riesgo

PROBABILIDAD
Raro Poco probable Posible Muy probable Casi seguro
Despreciable Bajo Bajo ﬁaju Medio Medio
Menocres Bajo H-lju Media Medio Media
Moderadas Medio Medio Medio Alto Alto
Mayores Media Medio Alto Alta

Fuente: CARMONA, Miguel. La gestion de riesgo como el elemento clave de la excelencia
empresarial IV. [En linea]. En: IAT: Innovacién y Tecnologia (2013). Disponible en internet:
<URL:http://www.iat.es/2013/10/gestion-riesgo-clave-excelencia-empresarial-iv/>

Hay muchas maneras de expresar la relacion de la probabilidad y el
impacto de los riesgos en un proyecto, y su definicion depende del modelo
de ingenieria de riesgos que maneje cada organizacion. Por esta razon,
esta clasificacion se considera una variable de entrada al modelo a
desarrollar.

Se puede observar que en el ejemplo anterior se utiliza una calificacion de:
muy alto, alto, medio, bajo; pero esta no es la Unica existente, aunque si se
considera como una de las mas comunes. Esta calificacion del riesgo, asi
como lo niveles de impacto y probabilidad, se encuentran generalmente
descritos en el Plan de Gestion de Riegos del Proyecto.
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A pesar de estas variaciones en la calificacion de la relacion de probabilidad
e impacto, un elemento que si es comun para todas las organizaciones en
el desarrollo de sus proyectos, es que los riesgos de mayor probabilidad y
con un impacto alto requieren mas atencion, y dicha atencién va
disminuyendo de manera proporcional a la disminucion de las dos
variables.

Esto significa que los riesgos con baja probabilidad y bajo impacto no
suponen una gran amenaza para los proyectos, en algunos casos incluso
pueden implicar solamente supervisidon o monitoreo, mientras que aquellos
calificados como “muy alto” o “alto” representan la declaracion de planes de
respuesta, lo cual a su vez representa una destinacion de presupuesto,
tiempo y en algunos casos recursos adicionales para la gestion de los
mismos.

b. Analisis cuantitativo de los riesgos

Mediante el andlisis cuantitativo de los riesgos se puede, a través de la
aplicacion de modelos matematicos, estimar el efecto de los riesgos y sus
interacciones sobre los objetivos del proyecto, en especial en lo relacionado
a costos y cronograma.

Cuantificar los riesgos significa que se determinan los valores posibles que
puede tomar una de las variables de riesgo y la probabilidad de ocurrencia
de cada uno de esos escenarios. Este tipo de analisis permite obtener un
enfoque adicional para la toma de decisiones sobre los riesgos y el
planteamiento de respuestas a los mismos, ademas de ayudar a determinar
reservas de tiempo y costo mas realistas y determinar de manera
cuantificada la probabilidad de cumplir algunos objetivos especificos del
proyecto.

2.2.1.2. Valor Ganado

De acuerdo con el PMI, en el PMBOK define la gestion del valor ganado (Earned
Value Management - EVM) como una metodologia que combina medidas de
alcance, cronograma y recursos para evaluar el desempefio y el avance del
proyecto. Integra la linea base del alcance con la linea base de costos, junto con
la linea base del cronograma, para generar la linea base para la medicion del
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desempefio, que facilita la evaluacion y la medida del desempefio y del avance del
proyecto por parte del equipo del proyecto.®

El método de Valor Ganado utiliza principalmente tres mediciones clave, para
obtener un andlisis del desemperio de los proyectos, que son:

. Valor planificado (PV)
Presupuesto autorizado asignado a todas las tareas que fueron
planeadas para empezar y terminar o llevar un avance hasta el
momento en que se decida hacer el analisis.

. Valor ganado (EV)
Valor del trabajo completado expresado en términos de presupuesto
aprobado o asignado para las actividades que se han terminado o
tienen un avance al momento de hacer el analisis.

. Costo real (AC)
Costo total incurrido realmente en la realizacién del trabajo realizado
hasta la fecha del andlisis.

Con base en esas tres medidas se pueden determinar algunos indicadores tanto
del costo como del cronograma, que se definen como:

. Variacion del costo (CV)
Diferencia entre los costos actuales del trabajo realizado y el
presupuesto del proyecto. Con esta diferencia se puede conocer la
relacion entre el desempefio del proyecto respecto a los costos
incurridos.

. Variacion del cronograma (SV)
Diferencia del progreso logrado con respecto al cronograma del
proyecto. Esta variacion permite determinar en qué medida el proyecto
esta adelantado o retrasado con respecto a la linea base.

. indice de desempefio del costo (CPI)
Medida del valor ganado del proyecto a la fecha, en relacién a los
costos en que se ha incurrido a la fecha.

. indice de desempefio del cronograma (SPI)
Medida del progreso real del cronograma con respecto al avance que
se tenia planeada a la fecha. Este indice se usa en varias ocasiones no
solo para determinar el estado del proyecto, sino que se combina con el

® PROJECT MANAGMENT INSTITUTE. op. cit, p.217
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CPI para proyectar las estimaciones finales a la conclusion del
proyecto.

Matematicamente, dichas variaciones se definen como:

CV=EV-AC
SV=EV-PV
CPI =EV/IAC
SPI = EV/IPV

Para el caso de las variaciones de costo y presupuesto, si el valor de la variacion
es negativo es desfavorables para el proyecto, de lo contrario la diferencia esté a
favor del proyecto. Para los indices de desempefio, se considera desfavorable
cuando la relacion es menor a uno, pues esto representa sobrecostos o retrasos
del cronograma.

En la Figura 3 se presentan los tres parametros béasicos valor planificado, valor
ganado y costo real.

2.2.1.1. Nivel de definicién del proyecto

Los proyectos son de elaboracion progresiva y de esta forma se lleva a cabo el
proceso de planeacion de los mismos. Proceso a través del cual se desarrolla
suficiente informacién estratégica con la que los duefios de los proyectos puedan
destinar recursos y abordar los riesgos que estos impliquen buscando maximizar
las oportunidades de que los proyectos sean exitosos. Una de las principales
tareas de dicho proceso de planeacion es la definicion del proyecto.

Se espera entonces que a medida que el proyecto avance el grado de definicién
sea mayor. Esto se relaciona con el grado de incertidumbre en la planeacion, que
guarda una relacion inversa con la definicion y por tanto debera disminuir en el
tiempo y alcanzar niveles esperados para diferentes momentos del ciclo del
proyecto.

El grado de definiciébn de un proyecto es una de las caracteristicas principales que
el presente trabajo contempla, debido a la importancia que tiene a la hora de dictar
un diagnéstico acertado del estado de un proyecto en su etapa de ejecucion. Si
bien es cierto que el modelo, que desarrollara con este trabajo de grado,
contempla solamente proyectos en su fase de ejecucion, se hace necesario
conocer el grado de planeacion en todos los aspectos que el proyecto tuvo antes
de evaluar cualquier otro indicador.
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Figura 3 Valor ganado, Valor planificado y Costo real

Presupuesto del Proyecto

Valor
Planificado (PV)

Costo
Real (AC)

Costo acumulativo ——»

Valor
Ganado (EV)

Fecha de corte
Tiempo ——

Fuente: PROJECT MANAGMENT INSTITUTE. Guia de los fundamentos para la Direccion de
Proyectos (Guia del PMBOK). Quinta Edicion, 2013. 596 p. ISBN 978-1-62825-009-1

La finalidad de definir el alcance de un proyecto es lograr claridad en todos los
aspectos, incluyendo objetivos, entregables, requisitos y limites, mediante la
definicién del estado final del proyecto™®.

Un proyecto que no es definido correctamente desde el principio, es un proyecto
destinado a fracasar aun cuando su ejecucion se lleve a cabo estrictamente de
acuerdo al plan, pues no contribuira a la realizacion del propadsito que le dio origen.
En otras palabras, no tiene ninguna utilidad practica determinar que un proyecto
esta siendo correctamente ejecutado de acuerdo al plan, cuando esté ultimo fue
desarrollado de forma deficiente. El problema de la definicion pobre o inadecuada
de los proyectos, relacionada directamente con el desempeiio o "performance” del
proyecto es oficialmente reconocido como uno de los problemas mas serios en la
industria de la construccién™ y es el principal motivo de sobrecostos en proyectos
de esta misma industria, seguido por la pérdida de control del alcance.

Los cambios en el alcance de un proyecto durante su etapa de ejecucion, que son
consecuencia de una mala planeacion, generan grandes sobrecostos debido a

1 INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARIZATION. Guidance on Project
Management. ISO 21500. Geneva : s.n., 2012.

' SMITH, M. A. y Tucker, R. L. An Assessment of the Potential Problems Occurring in the
Engineering Phase of an Industrial Project. A Report to Texaco, Inc. The University of Texas at
Austin, Austin, TX. 1983.
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diversas razones que interrumpen su ritmo normal de desarrollo, entre las que se
encuentran: re-trabajos, incrementos en tiempos de ejecucion y disminucion en la
productividad y la moral del equipo de trabajo, por mencionar los mas
importantes*®. Lo anterior justifica ampliamente la influencia de las fases de
planeacion, en las que se define clara y detalladamente el alcance de un proyecto
en el éxito del mismo.

En la actualidad colombiana es normal ver noticias en los medios de comunicacion
acerca de los grandes fracasos que tienen muchos de los proyectos iniciados,
cronogramas que se extienden por afios y sobrecostos que van en algunos casos
hasta superar varias veces el presupuesto inicial. Sobrecostos de estas
magnitudes son insostenibles para cualquier compafia y si se habla de proyectos
de inversion publica, son desastrosos para las finanzas y el desarrollo de la
nacion.

El proceso de planeacién o desarrollo temprano, FED por sus siglas en inglés
(Front End Development) es el proceso por medio del cual se invierte suficiente
esfuerzo durante la fase de definicion de un proyecto previa a la toma de la
decision de inversion con la finalidad de reducir la probabilidad de fallar en el
cumplimiento de los objetivos propuestos™®,

La Figura 4 muestra la relacion conceptual entre la influencia que tienen los
cambios en las diferentes etapas de un proyecto sobre el costo del mismo y la
importancia del proceso de planeacion temprana. Puede verse como en etapas
tempranas de planeacion, cuando aun hay mucho por decidir, los cambios en la
definicion del proyecto tienen una mayor influencia y un costo mucho menor,
mientras que en etapas mas adelante como la ejecucion y la operacion el costo de
un cambio es muy elevado y la influencia sobre el resultado global del proyecto es
minima.

Algunos autores documentados por Herbert Van der Weijde exponen las ventajas
del proceso de planeacion temprana FED. A continuacion se mencionan dichos
beneficios identificados.

. Mejor predictibilidad de costos.

. Mayor efectividad de costos.

. Mejor predictibilidad de duraciones.

2 o'connor, J. T, y Vickroy, C. G. Control of Construction Project Scope—Source Document
6.Austin, Texas: Construction Industry Institute. The University of Texas at Austin. 1986

¥ VAN DER WEIJDE, Gerbert. 2008. Front End Loading in the Oil and Gas Industry. Delft, South
Holland, Netherlands : Delft University of Technology, 2008.
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. Menores tiempos de completamiento de los proyectos.
. Optimizacién del alcance.

. Mejor operatividad

Figura 4 Curva de influencia vs. Costos durante el ciclo de vida de un proyecto.
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Fuente: WANG, Yu-Ren. 2002. Using PDRI For Project Risk Management. PMI, Project
Management Institute. [En linea] 2002. [Citado el: 21 de Abril de 2015.]
http://www.pmi.org/learning/project-definition-rating-index-indicator-9005

Con el fin de medir la calidad de la planeacion temprana de los proyectos, que
dicta el nivel de definicion que se logra antes de comenzar la fase de ejecucién, se
han desarrollado dos indicadores: El FEL Index y el PDRI.

2.2.1.2. FEL Index

El FEL Index, indice desarrollo Front-End o indice de Planeacién Temprana es un
indicador que asigna un puntaje a los proyectos mediante una evaluacion
realizada por un agente del IPA, "Independent Project Analysis". En esta
evaluacion se obtiene puntajes de tres (3) para un proyecto completamente
definido y hasta nueve (9) para un proyecto pobremente definido, considerandose
adecuado un puntaje menor a 4.5. El FEL Index evalla tres aspectos diferentes
que son: Los factores de sitio, La definicién técnica o de ingenieria y el plan de
ejecucion del proyecto. EI método de calificacion de los grupos del FEL Index no
es publico pero se sabe que los tres tienen una ponderacion igual en el total.
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Dentro de estas tres categorias se evalGan diversos aspectos que no se discutiran
en mayor detalle en el presente documento.

El segundo de los indicadores es el PDRI, que es considerado mas amplio e
incluye los aspectos evaluados por el FEL Index. Este ultimo no evalta la
definicion del proyecto Unicamente desde la perspectiva de los objetivos
estratégicos de la compafia duefia del proyecto, sino que involucra también los
aspectos relacionados con los requerimientos del cliente y la estrategia de
ejecucion para el desarrollo del mismo. Por esta razén el PDRI sera explicado en
mayor detalle.

2.2.1.3.  Project definition Rating Index (PDRI)

El Project Definition Rating Index (PDRI), o indicador de definicion de proyectos,
fue creado por el Construction Industry Institute (CII) con el fin de medir el nivel de
definicion desde la etapa de planeacion de los proyectos. Investigaciones
realizadas por este mismo instituto han demostrado que un mayor nivel de
definicion en un proyecto, resultado de una mejor planeacion llevan a obtener
mejor desempefio en las areas de costos, tiempo y caracteristicas operacionales
de los proyectos de la industria de la construccion, tal como otros autores
mencionados anteriormente lo han afirmado también.

La Figura 5 muestra el mapa de procesos para el proceso de planeacion temprana
donde se muestra la importancia y los diferentes momentos de aplicacion del
PDRI como herramienta de apoyo en la definicion de proyectos.

A continuacion se describe de forma breve la estructura y funcionamiento de la
herramienta:

El PDRI, en su version original creada para proyectos industriales, es una matriz
ponderada compuesta por setenta elementos de definicion de alcance, es decir,
elementos que deben ser abordados en la etapa de planeacion de un proyecto.
Estos se agrupan en quince categorias que a su vez se agrupan en tres secciones
principales™. La descripcién de cada uno de los elementos se da en un
documento anexo a los formularios de evaluacion de la herramienta como marco
de referencia tanto para el evaluador como para aquellos a quienes se aplica.
Dicho documento es de caracter privado, de autoria del Cll y se restringe la
reproduccién de su contenido a quienes lo adquieran para realizar la evaluacion.

4 CONSTRUCTION INDUSTRY INSTITUTE TM. Project Definition Rating Index PDRI. [En linea]
En: Construction Industry Institute. (1996, Texas EE.UU.) Disponible en internet: <URL:
https://www.construction-institute.org/scriptcontent/more/rr113_11 more.cfm.>
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Figura 5 Mapa de procesos, Planeacién Temprana
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Fuente: SHLOPAK Mikhail, EMBLEMSVAG Jan and OTERHALS Oddmund. 2011. Front end
loading as an integral part of the Project Execution Model in lean Shipbuilding. Noruega: s.n., 2011.

La herramienta esta disefiada para ser contestada a modo de encuesta por un
responsable que esté enterado del proceso de planeacién del proyecto estudiado.
Se hace una serie de preguntas que se deben calificar de cero (0) a cinco (5)
donde cero (0) es no aplica, uno (1) completamente definido, dos (2) con
deficiencias menores, tres (3) con algunas deficiencias, cuatro (4) con deficiencias
importantes y cinco (5) incompleto o no definido para cada uno de los 70 aspectos
evaluados. Debido a este método de calificacion entre menor sea el puntaje
obtenido, mejor es la definicion del proyecto.

Al momento de calificar las respuestas, estas tienen una ponderacion interna
(conocida por el evaluador) que asigna un puntaje especifico a cada respuesta de
cada una de las preguntas, generando una calificacion que va de cero (0) puntos a
1000 puntos.

De acuerdo con el Project Definition Rating Index, de NASA pre-project planning
team, las secciones principales del PDRI son:

. Bases de Decision del Proyecto
“El proyecto adecuado” (413 Puntos)
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Esta seccion consiste en informacién necesaria para entender los
objetivos del proyecto, alli debe reflejarse el grado de alineacion del
equipo de trabajo del proyecto con el cumplimiento de los objetivos
estratégicos del proyecto.

Dentro de la primera seccion se encuentran los siguientes grupos.

» Criterios para los objetivos de fabricacion

» Estrategia de negocio

» Datos bésicos de investigacion y desarrollo
» Alcance del proyecto

* Ingenieria de valor

Definicion Técnica del Producto del Proyecto
“El producto adecuado” (428 Puntos)

En esta seccion se contemplan todos los elementos de disefio que
definen el producto del proyecto desde el punto de vista técnico.

Dentro de la segunda seccidén se encuentran los grupos mencionados a
continuacion.

* Informacion de la localizacién
* Procesos

e Equipos

« Civil, estructuras y arquitectura
e Infraestructura

* Instrumentacion y electricidad

Estrategia De Ejecucion
“El proceso adecuado” (159 Puntos)

Esta seccion contempla los aspectos que deben evaluarse para entender
los requerimientos de ejecucion del duefio del proyecto y la estrategia de
ejecucién que el equipo de trabajo del proyecto sigue o seguira.

En la tercera seccién se incluyen:
» Estrategia de adquisiciones

* Entregables

e Control del proyecto

» Plan de ejecucién del proyecto
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Sin embargo esta herramienta, concebida hace aproximadamente dos décadas
para proyectos de un sector especifico de la economia, ha sido constantemente
adaptada y mejorada siendo posible de aplicar en proyectos de diferentes tipos. La
misma entidad que lo desarrollo, unos afios después produjo una version
especializada para proyectos de construccion de edificaciones. Entidades como la
NASA'® en Estados unidos han hecho uso del PDRI. Lo que se obtiene con la
aplicacion de esta herramienta es un puntaje numérico con base en un checklist
gue se aplica al proyecto en cuestion y que se califica segun una escala numérica
previamente definida y adaptada al sector de estudio. El puntaje obtenido refleja el
grado de definicion del alcance del proyecto en una escala que indica la definicidon
del proyecto.

Tal vez el puntaje total obtenido tras la aplicacion de la herramienta de PDRI no es
lo més importante si se tiene en cuenta la variedad de aspectos que evalla. Se
debe mirar el resultado de cada una de las secciones y si es posible de cada uno
de los grupos dentro de ellas. Esto brinda informacién mas especifica que permite
generar estrategias de ejecucion, monitoreo y control mas claras y especificas
para cada area de conocimiento.

En resumen, la adecuada definicibn de un proyecto incrementa la predictibilidad
de los resultados del mismo, reduciendo posibles cambios y riesgos asociados.
Esto combinado con una buena ejecucién y la aplicacion de buenas practicas
durante todo el ciclo del proyecto aumentara la probabilidad de cumplir o superar
los objetivos planteados para el mismo.

2.2.1.4. Nivel de satisfaccién del cliente

Mide la satisfaccion del cliente con el trabajo realizado y con la gerencia del
proyecto. Se mide a través de encuestas, realizadas a un representante del
cliente. Dichas encuestas recopilan exclusivamente informacion cualitativa que de
forma subjetiva informara sobre la satisfaccion del cliente Para que la métrica sea
atil, en el andlisis de las encuestas, se deben establecer rangos de valores para
cada respuesta recibida y asi realizar un analisis cuantitativo de la informacién.

Aunque se pueden introducir respuestas con formato checklist (SI/NO), también es
habitual realizar preguntas cuya respuesta sea una valoraciéon mas amplia:

> NASA PRE-PROJECT PLANNING TEAM. PDRI, PROJECT DEFINITION RATING INDEX, Use
on NASA Facilities. [En linea] En: NASA. (2000, EE.UU.) Disponible en internet: <URL:
http://www.hg.nasa.gov>
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Escala Likert: Evaluar el nivel de consenso con una declaracion, es facil de
comprender y de responder aunque puede ser considerada poco precisa,
las posibles respuestas son:

Total desacuerdo

* No estoy de acuerdo

. Ni de acuerdo ni en desacuerdo
»  Estoy de acuerdo

Totalmente de acuerdo

Escala verbal: Utilizan palabras o frases para describir el nivel de la actitud
que se evalla, las posibles respuestas son:

*  Muy insatisfecho

. Insatisfecho

. Ni satisfecho ni insatisfecho
»  Satisfecho

*  Muy satisfecho

Aunque medir la satisfaccidon del cliente puede parecer una tarea dificil de hacer,
es un aspecto que no se debe pasar por alto, ya que brinda la informacién
necesaria para saber desde el punto de vista del cliente, si el trabajo desarrollado
cumple sus expectativas y si la gerencia del proyecto ha sido desarrollada de
forma adecuada. Es un indicador clave para evaluar un desempefio global del
proyecto, y su andlisis ayuda a crear una cultura de mejora continua en la
organizacion, y mejorar el rendimiento en aquellas areas que pueden contribuir a
aumentar la satisfaccion del mismo.

Algunos de los aspectos que pueden ser medidos para determinar el grado de
satisfaccion del cliente son los siguientes:

. Comunicacién con el gerente de proyecto y los integrantes del equipo
de trabajo.

. Valor agregado por el producto del proyecto a la organizacion y/o
cliente.

. Puntualidad en la entrega.

. Exactitud en el cumplimiento de los compromisos.

. Cumplimiento de los requerimientos.

. Evaluacién de la gestion del proyecto.

. Relacion beneficio/costo.

. Personal calificado para el desarrollo de las actividades del proyecto.

. Amabilidad y buen trato.

. Fiabilidad: Grado de desempefio de los responsables del proyecto.
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. Capacidad de respuesta: Disposicién y atencion mostradas por los
integrantes del equipo de trabajo, y sus habilidades para inspirar
credibilidad y confianza.

. Credibilidad: Asociada con la confianza que tiene el cliente en los
entregables y en la gestidon desarrollada por el gerente.

. Accesibilidad: Posibilidad de tener interaccion directa con el gerente
del proyecto y los integrantes del equipo de trabajo segun sea el caso.

. Elementos tangibles: Apariencia de las instalaciones fisicas, equipos,
y presentacion del personal.

2.2.1.5. Nivel de motivacién del equipo de trabajo

Mide el clima del proyecto, la moral del equipo de trabajo, y el nivel de conflictos
entre los miembros del equipo. Al igual que la métrica descrita anteriormente, se
mide a través de encuestas realizadas a los miembros del equipo de trabajo.

El éxito de los proyectos no solo depende del proceso de gerencia en si mismo,
sino, de la gente que participa en él y de su eficiencia para trabajar juntos y para
comunicarse entre si, con los clientes y con otros interesados.

Cuando los directivos se quejan de que sus trabajadores no estan motivados,
estan equivocados. Los seres humanos siempre estan motivados, cuando ellos
hablan de falta de motivacion, se refieren a que sus empleados no estan
motivados a hacer lo que la gerencia quiere que hagan.

Para los individuos una de las mayores satisfacciones que se puede conseguir en
su trabajo es su propio convencimiento de haber realizado una labor bien hecha,
las personas no quieren hacer las cosas mal y no se sienten bien cuando no
consiguen los resultados esperados.

El desempefio de una persona en un proyecto depende de muchos factores,
algunos relacionados con el individuo y otros con el entorno laboral. La interaccion
entre estos factores determinard el nivel de motivacion y satisfaccion de los
integrantes del equipo de proyectos y por lo tanto tendra un impacto fundamental
en su desempeiio.

Los equipos se crean y desarrollan a fin de lograr los objetivos del proyecto, sin
embargo crear un equipo de trabajo no asegura la consecucién de sus metas, por
lo tanto deben considerarse algunas situaciones que no contribuyen al fin comun
descritas a continuacion:
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. Objetivos poco claros y no comunicados: Si los objetivos del proyecto
no son claramente definidos y comunicados a los integrantes del
equipo, es posible que éstos no visualicen los resultados y los
beneficios de su implementacion, disminuyendo asi la motivacion y el
compromiso con el proyecto.

. Definicion confusa de roles: La definicion confusa de roles y
responsabilidades también puede afectar el funcionamiento del
equipo, cuando los miembros no entienden claramente cuél es su
contribucién al proyecto no se comprometen con su éxito.

. Comunicacién pobre: Se debe promover una comunicacion fluida
entre los integrantes del equipo, de lo contrario algunos podrian
desconocer el estado y los objetivos del proyecto.

. Falta de liderazgo: Si el lider del equipo no es efectivo, el equipo
puede adoptar una actitud de desobediencia frente a sus directrices.

. Alta Rotacion: El cambio excesivo de los miembros del equipo del
proyecto afecta su buen funcionamiento y el desarrollo de las tareas
gue requieren continuidad, genere un ambiente de confusién general,
afectando directamente la consecucion de los objetivos.

. Comportamiento inapropiado: Si algin miembro del equipo se
comporta inapropiadamente puede atentar contra el buen
funcionamiento del equipo, afectando el ambiente general del grupo
de trabajo y la motivacion entre los miembros del mismo.

Esta métrica busca identificar a través de encuestas la motivacién del equipo de
trabajo a través de los siguientes aspectos:

. Situacién Laboral: Vision clara de los objetivos del proyecto y las
metas empresariales, procedimientos internos, disposicion de
recursos, libertad de los trabajadores para desarrollar su trabajo,
limitacion de la creatividad, cordialidad y capacitacion.

. Ambiente: Patrén cultural de la organizacion, clima social, estado de
animo general (optimismo o desaliento), cultura del trabajo bien hecho,
imagen del proyecto y de la compafiia, presencia de expectativas.

. Comunicacion entre el gerente y el equipo de trabajo: Comunicacion
positiva y frecuente, disponibilidad constante del gerente para
comunicarse con Su equipo, respuesta positiva y rapida, reuniones
regulares con el equipo.
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Sistema de incentivos: Recompensas intrinsecas (relacionadas con el
trabajo mismo, nuevas oportunidades y responsabilidades) vy
recompensas extrinsecas (aumento salarial, bonificaciones, privilegios
especiales y reconocimientos publicos).
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3. METRICAS DEL DIAGNOSTICO

Los criterios utilizados para la seleccidén de las métricas para este trabajo fueron
los siguientes: ser claves para diagnosticar de forma integral el estado de salud
del proyecto, otorgar informacion relacionada con los procesos y areas de
conocimiento de interés, es decir las que se consideran determinantes para lograr
el éxito o no de un proyecto determinado.

La Tabla 1 incluye las métricas a utilizar en el desarrollo de este trabajo y algunas
caracteristicas principales.

Tabla 1 Meétricas seleccionadas

Métrica Proposito Area de Conocimiento
Determinar el nivel de riesgo
general al que se encuentra
expuesto el proyecto, ya que la
Nivel de riesgo global del |materializacion de éstos puede
proyecto conducir a grandes desviaciones
en su ejecucién y requieren de
planes de respuesta efectivos y
oportunos.

Riesgos

Medir el desempefio del proyecto.
Integra la linea base de alcance
con la de costos y cronograma,
con el objetivo de facilitar la|Tiempo, Costo, Alcance
evaluacién y medida del
desempefio y del avance del
proyecto.

indice de desempefio del
proyecto (Valor Ganado)

Medir qué tan definido se
encuentra el proyecto en la etapa
de ejecucion, se analizan todas
las areas de conocimiento,

Integracion, Alcance,
Tiempo, Costo, Calidad,

Nivel de definicion del Recursos Humanos,

proyecto . Comunicaciones,
teniendo en cuenta que la|_. )
i Riesgos, Adquisiciones,
planeacion de los proyectos es de
. . Interesados
elaboracion progresiva.
Medir el nivel de satisfaccion del
cliente en los siguientes aspectos: Recursos Humanos
. , . . u u :
Nivel de satisfaccién del * Gerencia del proyecto o
. Comunicaciones,
cliente e Producto del proyecto

i i Int d
« Equipo de trabajo nteresados

» Gestion de la informacion
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Métrica

Nivel de motivacion del
equipo de trabajo.

Propdésito

Medir el ambiente general del
proyecto, la motivacion del equipo
de trabajo, la comunicacion vy el
nivel de  conflictos entre los
miembros del equipo de trabajo.

Area de Conocimiento

Recursos Humanos,
Comunicaciones,
Interesados.

Fuente: BARRERO, Carolina, SARMIENTO, Diego y SILVA, Lina.
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3.1. FICHA TECNICA METRICA NIVEL DE DEFINICION DEL PROY ECTO

FICHA TECNICA DE METRICAS  j &ouz

JULIO GARMWITO

MODELO DE DIAGNOSTICO é | DE INGENIERIA

e

Métrica
Nivel de Definicion del Proyecto
Tipo Meta
Planeacién D = valor deflnldp por la organizacion
(Mé&ximo)
Unidades Tolerancia
Definida por el Gerente del proyecto
Puntos dependiendo de las necesidades y la
naturaleza del proyecto.
Propdsito
Medir el nivel de definicion del alcance del proyecto desde una evaluacion de
aspectos gerenciales.
Realizar medicion de variables paramétricas con informacion de facil consecucion
con resultados aplicables a una amplia variedad de proyectos en etapa de
ejecucion.

Definiciéon

El grado de definicién del proyecto es el nivel de esfuerzo y de trabajo invertidos
en la planeacion y la gestion de diversos aspectos con el fin de minimizar riesgos
asociados y maximizar la probabilidad de éxito del proyecto.

Algoritmo

n
D=ZPL'*F1'
=1
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Definicion de las variables

D = Puntaje total de definicion del proyecto.
i = Aspecto evaluado (Pregunta de cuestionario)
n = Numero total de aspectos evaluados (Preguntas del cuestionario)
P; = Puntaje numérico obtenido de la pregunta o aspecto evaluado
F; = Factor de ponderacién o importancia especifico.

Interpretacion

Como en la evaluacion de la gran mayoria de métricas, existirdn unos limites de
aceptacion para los resultados que dependeran de factores especificos de cada
compafiia, sector, proyecto, etc. que deberan ser solicitados al cliente especifico.
Con la informacion obtenida se generaran varios niveles dentro de los rangos
maximos y minimos de aceptacion que dictardn el diagnéstico del proyecto de
forma mas especifica (Semaforo). Cuanto més cercano a 500 sea el resultado
obtenido, mejor sera el nivel de definicion del proyecto. Cuanto mas bajo sea, mas
deficiente sera el nivel de definicion del proyecto.

Recomendaciones

En la herramienta de diagnostico desarrollada a partir de esta métrica los rangos
de tolerancia para realizar el control de resultados deben solicitarse antes de la|
evaluacion de la métrica mediante el mismo cuestionario. El calculo de estos
resultados se hara en segundo plano mediante una asignacion cuantitativa a cada
respuesta de los aspectos evaluados.

Quien entrega la informacion

Para calcular la métrica se debe solicitar informaciéon al equipo de gerencia de
proyectos encargado y especificamente a aquellos miembros del equipo
involucrados directamente en la etapa y los procesos de planeacion.
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3.2. FICHA TECNICA METRICA NIVEL GLOBAL DE RIESGO DEL
PROYECTO

FICHA TECNICA DE METRICAS  j &=

A { DE INGENIERIA
MODELO DE DIAGNOSTICO A‘é_’_ P

Métrica
Nivel global de riesgo del proyecto

Tipo Meta

5 - ——

Gestion de riesgos Yo determinado por la organizacion
(Minimo)

Unidades Tolerancia

Definida por el Gerente del proyecto

Porcentaje (%) dependiendo de las necesidades y la
naturaleza del proyecto.

Propasito

Determinar el nivel de riesgo general al que se encuentra expuesto el proyecto,
puesto que un proyecto con muchos riesgos calificados como "altos" puede
conllevar a grandes desviaciones en su ejecucion.

Definicion

El nivel de riesgo se define como el promedio de la sumatoria de la combinacién
de (probabilidad x impacto) para cada uno de los riesgos identificados.

Algoritmo

_ Z;l:lpr X I
n

NR
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Definicidon de las variables

Ir: Impacto delriesgor
Pr: Probablidad de ocurrencia del riesgo r
n: namero total de riesgos identificados
r: Cadauno de los riesgos identificado en el andlisis cualitativo

Interpretacion

Con base en la aversion al riesgo de la organizacién ejecutora se determinara el
impacto en el diagnéstico que tenga esta métrica. Cuando su valor se ubique
dentro de los niveles de tolerancia a riesgo altos, es decir si existe un gran nimero
de riesgos cuyo impacto y probabilidad se clasifican como "altos", se puede indicar|
que el Proyecto es riesgoso y por tanto propenso a tener desviaciones
significativas.

Recomendaciones

Tener en cuenta que para cada organizacion las unidades utilizadas para calificar,
la probabilidad y el impacto del riesgo son diferentes, asi como los niveles de
olerancia al riesgo. Por consiguiente el andlisis debe hacerse con respecto a
dichos niveles de tolerancia y evaluando la matriz de riesgos particular. Unal
organizacién o un gerente de proyecto reacio al riesgo tendran la tendencia de
asignar a cada riesgo un impacto y probabilidad muy altos.

Quien entrega la informacion

Gerente del proyecto o integrante del equipo encargado de la gestion de los
riesgos del proyecto.
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3.3.FICHA TECNICA METRICA INDICE DE DESEMPENO DEL PROY ECTO

FICHA TECNICA DE METRICAS  J 552
i

DE INGENIERIA
JULIO GARMWITO

MODELO DE DIAGNOSTICO ,«é

i

Métrica
indice de desempefio del proyecto
Tipo Meta
Costo, Tiempo, Alcance EV =PV;AC < EV
Unidades Tolerancia
Definida por el Gerente del proyecto
De tiempo y costo dependiendo de las necesidades y la
naturaleza del proyecto.

Propasito

Medir el desempefio del proyecto, integra la linea base de alcance con la de costos
tiempo, con el objetivo de facilitar la evaluacién y medida del desempefio y del
avance del proyecto.

Definicion

Es la cantidad presupuestada para el trabajo realmente terminado de las
actividades del cronograma a la fecha de medicion

Algoritmo

CV = EV — AC SV = EV — PV CPI = EV SPI = EV
N N T AC PV
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Definicidon de las variables

PV = Valor Planeado; EV = Valor Ganado; AC = Costo Real;
CV = Variacion del costo;
SV = Variacion del Cronograma; CPI = Indice de desempefio del costo;
SPI = Indice de desempeiio del cronograma.

Interpretacion

Si el costo presupuestado del trabajo realizado (EV) es MENOR que el costo
presupuestado del trabajo programado (PV), entonces el trabajo esta siendo
realizado MAS LENTO que lo planeado.

Si el costo presupuestado del trabajo realizado (EV) es MAYOR que el costo
presupuestado del trabajo programado (PV), entonces el trabajo esta siendo
realizado MAS RAPIDO que lo planeado.

costo presupuestado del trabajo realizado (EV), entonces el proyecto esta
excedido en costos, en el caso contrario el proyecto estd siendo mas productivo
que lo programado.

En resumen:

Si el costo actual incurrido (AC) para el desarrollo del trabajo es MAYOR que e;‘

Si EV < PV = Proyecto Atrasado.

Si EV = PV = Proyecto OK.

Si EV > PV = Proyecto Adelantado.

Si EV < AC = Proyecto en sobrecosto.
Si EV = AC = Proyecto OK.

Si EV > AC = Proyecto con menor costo

Quien entrega la informacién

Gerente o controlador del proyecto.
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3.4.FICHA TECNICA METRICA NIVEL DE SATISFACCION DEL CL IENTE

FICHA TECNICA DE METRICAS j &

JULIO GARMWITO

MODELO DE DIAGNOSTICO é | DE INGENIERIA

e

Métrica
Nivel de satisfaccion del cliente
Tipo Meta
Comunicaciones e interesados Ns = Valor paramétrico a definir.
Unidades Tolerancia
Definida por el Gerente del proyecto
Puntos dependiendo de las necesidades y la
naturaleza del proyecto.

Propdsito

Medir el nivel de satisfaccién del cliente en los siguientes aspectos:
« Gerencia del proyecto
« Producto del proyecto
« Gestion de la informacion
« Equipo de trabajo

Definicion

El nivel de satisfaccion del cliente es el ponderado de los puntajes obtenidos de
acuerdo a las encuestas de satisfaccion del cliente y a los pesos establecidos por
el gerente para cada aspecto evaluado. La encuesta es realizada a un
representante del cliente.
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Algoritmo

4 on
5. Pg;
N, = ZZ =1 SL]*fj

j=1

Definicidon de las variables

Ps; = Puntaje obtenido en la pregunta i de la encuesta de satisfaccion del cliente.
ns; = Numero total de preguntas realizadas en el aspecto j.

Jj = Aspectos a evaluar para medir la satisfaccion del cliente.
fj = Importancia o peso del aspecto j a evaluar.

Interpretacion

Cuando el valor ponderado es inferior al valor aceptable indicado por el gerente,
se genera una alerta que indica por ejemplo que existen inconformidades por parte
del cliente, es decir que algunos requerimientos no estan siendo cumplidos, 0 no
existe comunicacion efectiva entre el gerente y el cliente, entre otros. Esta métric
permite identificar que aspecto debe ser reforzado de acuerdo a la percepcion del
cliente.

Recomendaciones

La encuesta aplicada al cliente tendra respuestas cualitativas. Como parte del
andlisis y de acuerdo a la herramienta del modelo de diagnéstico, a cad
respuesta se le asigna un valor numérico para poder realizar el andlisis
cuantitativo, se asigna un valor desde 1 hasta 5, donde 5 representa totalmente
satisfecho y 0 totalmente insatisfecho.

Quien entrega la informacion

La informacion requerida para esta métrica es obtenida a través de encuestas,
aplicadas a un representante del cliente.
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3.5.FICHA TECNICA METRICA NIVEL DE MOTIVACION DEL EQUI PO DE
TRABAJO

FICHA TECNICA DE METRICAS j 53

OMBiANAi
A { DE INGENIERIA
MODELO DE DIAGNOSTICO Aﬁ by e

Métrica
Nivel de motivacion del equipo de trabajo
Tipo Meta
Recursos humanos, comunicaciones e _ e -
. Nm = Valor paramétrico a definir.
interesados
Unidades Tolerancia
Definida por el Gerente del proyecto
Puntos dependiendo de las necesidades y la
naturaleza del proyecto.
Propdsito

Medir el ambiente general del proyecto, la motivacion del equipo de trabajo, la
comunicacion y el nivel de conflictos entre los miembros del equipo de trabajo.

Definicion

El nivel de motivacion del equipo de trabajo es el ponderado de los puntajes
obtenidos de acuerdo a las encuestas y a los pesos establecidos por el gerente

para cada aspecto evaluado. La encuesta es realizada a 3 integrantes del equipo
de trabajo.

Algoritmo

nm
Pmu

s

||'M IN
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Definicidon de las variables

P,,; = Puntaje obtenido en la pregunta i de la encuesta de motivacion.
N.,j = Namero total de preguntas realizadas en el aspecto j.

Jj = Aspectos a evaluar para medir la motivacion del equipo de trabajo.
fj = Importancia o peso del aspecto j a evaluar.

Interpretacion

Cuando el valor ponderado es inferior al valor aceptable indicado por el gerente,
se genera una alerta que indica que aspectos deben ser reforzados. El éxito de los
proyectos no solo depende del proceso de gerencia en si mismo, sino,
undamentalmente de la gente que participa en €l y de su eficiencia para trabajar
juntos y para comunicarse entre si, con los clientes y con otros interesados, por o
anto esta métrica puede ayudar a identificar exactamente qué aspectos tienen
allas.

Recomendaciones

La encuesta aplicada al equipo de trabajo tendra respuestas cualitativas. Como
parte del andlisis y de acuerdo a la herramienta del modelo de diagndstico, a cad
respuesta se le asigna un valor numérico para poder realizar el andlisis
cuantitativo, se asigna un valor desde 1 hasta 5, donde 5 representa totalmente de
acuerdo o en desacuerdo.

Quien entrega la informacion

La informacién requerida para esta métrica es obtenida a través de encuestas,
aplicadas a tres integrantes del equipo de trabajo del proyecto.
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4. METODOLOGIA PROPUESTA

Para desarrollar el diagndstico de un proyecto segun el modelo planteado en este
trabajo, se deben seguir los siguientes pasos, los cuales se presentan en el
diagrama de flujo de la Figura 6:

4.1. Inicio

El diagnostico del proyecto inicia con la autorizacion del patrocinador o del
gerente del proyecto, quien debe firmar el documento de autorizacion de
diagnostico. (Ver Anexo 1).

4.2.Planeacion

El patrocinador o el gerente del proyecto debe seleccionar a las personas
que conformaran el equipo de diagnéstico (un lider, y como minimo un
colaborador), quienes no deben formar parte del equipo de trabajo del
proyecto. Durante el proceso de planeacion, los integrantes del equipo
deberan comprender los objetivos del diagndéstico, los aspectos a evaluar de
acuerdo a las métricas definidas, y deberan manejar y entender
perfectamente la herramienta en Excel.

El equipo debe definir el cronograma para el desarrollo del diagndstico, que
debera ser aprobado por el gerente del proyecto.

4.3. Diagnostico

4.3.1. Reunién de apertura

De acuerdo al plan realizado anteriormente, se inicia el diagnostico con el
desarrollo de una reunion de apertura, donde seran presentados los
integrantes del equipo y donde se socializara con el equipo del proyecto el
propasito del diagnostico y los aspectos a evaluar.

4.3.2. Recopilacion de informacion
(Métricas de Indice de Desempeiio del Proyecto y Niv el Global
de Riesgos)

El equipo de diagnostico debe recopilar la informacidn necesaria para

analizar y determinar el estado del proyecto; la informacion requerida se
indica en las listas de chequeo de las métricas de valor ganado y riesgos
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descritas en el capitulo 5 de este trabajo, y debe ser suministrada por el
gerente o por la persona encargada de monitorear y controlar el proyecto.

4.3.3. Aplicacion de encuestas
(Métricas de Nivel de Definicion del Proyecto, e Ni vel de
Satisfaccion del Cliente y Motivacién del Equipo de Trabajo)

El equipo de diagnoéstico debe aplicar la encuesta de definicion del proyecto
al gerente, la encuesta de satisfaccion del cliente a un representante del
cliente, y la encuesta de motivacion del equipo de trabajo a tres personas
que participen en el proyecto seleccionadas de forma aleatoria, dichas
encuestas son descritas de forma detallada en el capitulo 5 de este trabajo.

Las encuestas se encuentran disponibles y listas para ser aplicadas en la
herramienta de Excel (ver Anexo 5).Las respuestas de las mismas deben ser
consignadas en su totalidad en dicha herramienta.

4.4, Analisis de resultados

Con el objetivo de hacer eficiente el proceso de analizar los resultados, la
herramienta se encuentra totalmente formulada de acuerdo a los datos
ingresados en el item anterior, es decir que esta genera los resultados
cuantitativos del diagnéstico. El equipo de diagnéstico debera analizar los
resultados y determinar el “estado de salud del proyecto” de acuerdo a los
rangos de referencia establecidos por cada organizacion.

4.5. Comunicacion de resultados del diagndstico:

4.5.1. Elaboracion de Informe

Una vez analizados los resultados, el equipo debe elaborar el informe de
diagnastico, el cual debe incluir el procedimiento realizado, el cronograma de
actividades seguido para realizar el diagndstico, los resultados obtenidos, el
analisis de resultados cuantitativo y cualitativo, los hallazgos, las
conclusiones y las recomendaciones para el proyecto.

4.5.2. Reunion de cierre

Se debe realizar una reunién de cierre, donde el equipo de diagnéstico
presente de forma sencilla y facil de entender el estado del proyecto, los
hallazgos, conclusiones y recomendaciones, en dicha reunién se debe
aclarar que el diagnostico es realizado con base en los indicadores
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establecidos en este modelo. En la reunion de cierre se presenta el informe
de diagndstico, que incluye los resultados anteriormente mencionados.

4.6.Cierre
El diagnéstico finaliza con la elaboracion y firma del acta de reunion de cierre,

donde los participantes aseguran que comprenden los resultados del diagndstico y
que se encuentran conformes con el proceso realizado.
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Figura 6 Diagrama de flujo, Aplicacién diagndéstico.

Actividades
desarrolladas por el
gerente del proyecto.

Autorizacion
LiUECER

. Actividades
Seleccionar los integrantes del desarrolladas por el
equipo de diagnéstico. equipo de diagnéstico.

Comprender los objetivos del diagnéstico, los
aspectos a evaluar y la herramienta en Excel.

Cronograma del
. g e Elaborar el cronograma para el
diagndstico. desarrollo del diagnéstico.

éEl cronograma es
aprobado?

Acta de reunién Bl Realizar Reunion de apertura

Herramienta Recopilar informacién y aplicar
diligenciada encuestas.

. 7
Analizar los resultados.

Informe de l
diagnéstico. Elaborar el informe de diagnéstico.

!

Realizar reunion de cierre.

.El informe de diagndstico es No °
aprobado?

Acta de reunion

Fuente: BARRERO, Carolina, SARMIENTO, Diego y SILVA, Lina.
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5. LISTAS DE CHEQUEO Y ENCUESTAS

Con el fin de recopilar la informacién para la aplicacion del modelo de diagnéstico,
se desarrollaron las siguientes listas de verificacion. En el caso de las métricas de
Nivel de Definicion y Nivel de Satisfaccion del Cliente y Motivacién del equipo de
Trabajo, se requieren encuestas para obtener toda la informacién necesaria.

5.1. ENCUESTA NIVEL DE DEFINICION

Para esta métrica, la encuesta de recoleccion de datos es la misma encuesta que
se aplicara en la herramienta de diagndéstico, sobre la cual se calculardn los
puntajes para los resultados. Dicha encuesta se presenta en detalle en la Tabla 2.

Tabla 2 Encuesta para métrica Nivel de Definicion.

ENCUESTA g EscuELA

DE INGENIERIA

NIVEL DE DEFINICION R

ID DESCRIPCION RTA.

1. DEFINICION DE INTEGRACION DEL PROYECTO

1.1. |Seelabordy firmd el acta de constitucidn, con la cual se dio inicio
formal al proyecto y se nombré al gerente del mismo.

1.2. | Se definié formalmente el propésito que dio origen al desarrollo
del proyecto.

1.3. | Estan definidos los objetivos del proyecto y la forma en que el
cumplimiento de los mismos contribuye al cumplimiento de los
objetivos estratégicos de la compafiia.

1.4. |Se definieron los criterios de éxito para el proyecto directamente
relacionados con el cumplimiento de los objetivos del proyecto.
1.5. |Se designd al responsable del proyecto, cuyo nivel de autoridad y
aval para usar los recursos de la organizacién fue establecido por
el patrocinador del proyecto.

1.6. |Se elaboré el plan de gerencia del proyecto, que incluye de forma
integrada todos los planes secundarios.
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ID DESCRIPCION RTA.

1.7. | El plan de gerencia incluye el procedimiento para dirigir y
gestionar el trabajo del proyecto.

1.8. |Se definio el proceso para monitorear y controlar el avance del
proyecto, a fin de cumplir con los objetivos de desempefio
definidos anteriormente.

1.9. | Existe un procedimiento formalmente aprobado para el control
de cambios durante desarrollo del proyecto.

1.10. |Se cuenta con un procedimiento para el cierre del proyecto, la
entrega de los productos y la documentacién final del proyecto.

2. DEFINICION DEL ALCANCE

2.1, Producto

2.1.1. Los entregables estan definidos.

2.1.2. Existe un documento formal (declaracidn de alcance) en el que
se describe cada uno de los entregables y el trabajo necesario
para desarrollar cada uno de ellos.

2.1.3.| Serealizé un levantamiento completo de los requerimientos
del producto del proyecto.

2.1.4.| Se definieron los criterios de aceptacion de los entregables del
proyecto.

2.1.5.| Se definieron las especificaciones para los entregables del
proyecto.

2.1.6.| El producto se definié en cuanto a sus caracteristicas técnicas
(disefio) de una manera clara y evolutiva segun el desarrollo
del proyecto.

2.1.7.| Se cuenta con un plan de gestidon que permita realizar cambios
en el producto del proyecto cuando un cambio en el alcance
del proyecto lo requiera.

2.1.8.| Existe una lista de exclusiones claramente establecidas para el
alcance del producto del proyecto.

2.2. Proyecto

2.2.1.

Se elaboré el plan de gestidn de alcance para el proyecto.
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ID DESCRIPCION RTA.
2.2.2.| Se establecié un procedimiento para comparar periddicamente
la linea base de alcance con el desempeiio real del proyecto.
2.2.3.| Sedefinieron supuestos y restricciones para el desarrollo del
proyecto.
2.2.4.| Se definié una estructura de desglose del trabajo (WBS) para
realizar todo el trabajo definido en el alcance del proyecto.
2.2.5. . o )
Se elaboré el diccionario de la WBS.
2.2.6.| Se definieron los recursos necesarios para la gestion de alcance
del proyecto.
3. DEFINICION DEL TIEMPO
3.1. ) »
Se elaboré el plan de gestién del cronograma para el proyecto.
3.2. )
Se elaboré el cronograma detallado del proyecto.
3.3. |Se definié de forma especifica cada una de las actividades
necesarias para el desarrollo del proyecto.
3.4. |Se establecieron los siguientes atributos para las actividades v
propuestas.
. Codificacién
J Fecha de inicio
. Fecha de terminacidn
. Peso (Importancia)
J Predecesoras
o Sucesoras
L Recursos
. Inicio temprano
. Inicio tardio
. Responsable
3.5. |Serealizé un diagrama de red para definir la secuenciacién de las
actividades.
3.6.

Se identificd y analizé la ruta critica del proyecto
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ID DESCRIPCION RTA.

3.7. |Se establecieron los hitos del proyecto (puntos de control de la
terminacién de actividades importantes)

3.8. |Se estimaron los recursos necesarios para llevar a cabo cada
actividad del proyecto.

3.9. |Seestimé la duracidn de cada una de las actividades del
proyecto.

3.10. |Se definié la linea base del cronograma que permite hacer
seguimiento y control al proyecto.

3.11. | Se definieron los recursos necesarios para la gestion del
cronograma del proyecto.

4, DEFINICION DE LOS COSTOS

4.1. .y .

Se definid el plan de gestién de costos del proyecto.

4.2. |Se estimaron los recursos necesarios para la realizacion de las
actividades

4.3. |Las estimaciones de costos se realizaron con el nivel de exactitud
y precisién definido por la organizacidn.

4.4. |Se cuenta en la compafiia con una base documental de referencia
para la estimacién de costos.

4.5. |Se definieron los procedimientos para la medicién del
desempeiio de los costos.

4.6. |Se elaboraron los formatos de los informes de gestién de costos
del proyecto

4.7. |El plan de gestion de costos incluye el procedimiento para el
registro de los costos del proyecto.

4.8. |Se cuenta con un presupuesto para el proyecto definido por
actividades y enlazado al cronograma.

4.9. |Dentro del presupuesto estimado para el proyecto se cuenta con
una reserva de gerencia establecida con aprobacién del sponsor
del proyecto.

4.10. | Dentro del presupuesto estimado para el proyecto se cuenta con

una reserva de contingencia establecida con aprobacién del
sponsor del proyecto para gestionar la ocurrencia de riesgos.
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ID DESCRIPCION RTA.

4.11. |Se establecio el uso de métricas de Valor ganado (Earned Value)
para la gestion de los costos con una periodicidad claramente
definida.

4.12. |Se definieron los recursos necesarios para la gestion de costos del
proyecto.

5. DEFINICION DE CALIDAD

5.1. |Seidentificaron los requisitos y/o estandares de calidad para el
proyecto y sus entregables.

5.2. |Seelabord el plan de gestion de calidad del proyecto para los
procesos de direccién del proyecto y el producto.

5.3. | El plan de gestion de calidad incluye los procedimientos para
asegurar la calidad del proyecto.

5.4. |El plan de gestién de calidad incluye los procedimientos para
controlar la calidad del proyecto.

5.5. |Se definieron las herramientas de gestion y control de calidad a
utilizar en el proyecto.

5.6. |Se definid el propdsito y la frecuencia de aplicacidn de auditorias
internas de calidad.

5.7. |Se establecié el plan de mejoras del proceso, el cual incluye los
pasos para analizar los procesos e identificar las actividades que
generan valor para el proyecto.

5.8. |Se definieron las métricas de calidad a ser utilizadas en el
proyecto.

5.9. |Se definieron las listas de verificacion (o listas de control de
calidad) que incorporan los criterios de aceptacion incluidos en la
linea base de alcance.

5.10. |Se definieron los recursos necesarios para gestionar la calidad del
proyecto.

6. DEFINICION DE RIESGOS

6.1. |Se realizé un proceso de identificacidn de riesgos para el
desarrollo del proyecto.

6.2. |Se realizd un proceso de medicion de impacto y probabilidad de

los riesgos identificados, de forma cualitativa o cuantitativa segun
la complejidad del proyecto lo amerite.
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ID DESCRIPCION RTA.

6.3. |Se plantearon estrategias y acciones claras para responder ante
la ocurrencia de un riesgo identificado.

6.4. |Setiene una estrategia de respuesta ante riesgos desconocidos
(imprevistos), como la constitucion de una reserva de
contingencias.

6.5. | Se definié un plan de gestion de los riesgos formal para el
proyecto que incluye los aspectos arriba definidos.

6.6. | Los niveles de tolerancia al riesgo del proyecto se establecieron
mediante informacidn proveniente de los stakeholders afectados
ante la ocurrencia de los riesgos definidos.

6.7. |Se realizé una estructura de desglose del riesgo definiendo en
detalle la exposicién del proyecto a cada uno de los riesgos y las
fuentes de los mismos.

6.8. |Seincluyeron en las lineas base de costos y tiempo las acciones
de mitigacion de los riesgos identificadas.

6.9. |Se constituyd una reserva de contingencia dentro del
presupuesto del proyecto para la gestion de los riesgos y un
procedimiento para la gestion de dicha reserva.

7. DEFINICION DE STAKEHOLDERS

7.1. |Sellevé a cabo la identificacion de los interesados del proyecto,
gue incluye sus expectativas y requerimientos del proyecto.

7.2.

Se realiz6 el plan de gestidn de stakeholders del proyecto.

7.3. |Se definieron los niveles de participacién actual y deseada de los
interesados clave.

7.4. . : . .

Se definid el alcance e impacto del cambio para los interesados.

7.5. |Se definieron las interrelaciones y posible superposicion entre
interesados que se hayan identificado.

7.6. |Se defini6 el impacto esperado en la participacion de los
interesados de acuerdo al plan de comunicaciones.

7.7. | Se definié el método para actualizar y refinar el plan de gestién
de los interesados.

7.8. | Se definieron los recursos necesarios para la gestion de

interesados del proyecto.

67




ID DESCRIPCION RTA.

8. DEFINICION DE COMUNICACIONES

8.1. .y . .

Se definid el plan de gestién de las comunicaciones.

8.2. |se realizé la identificacion de requerimientos de comunicacion
entre los diferentes stakeholders del proyecto.

8.3. |Se definié la informacién que debe ser comunicada a cada
stakeholder.

8.4. |Se defini6 el plazo y la frecuencia para la distribucion de la
informacion requerida y para la recepcién de la respuesta
correspondiente.

8.5. - . . .

Se definieron los responsables de comunicar la informacién.

8.6. |Se definié la persona responsable de autorizar la divulgacion de
informacion confidencial.

8.7. - G .
Se definieron las personas o grupos que recibiran la informacién.

8.8. |Se definieron los métodos o tecnologias utilizados para transmitir
la informacidn.

8.9. |Se definieron los recursos necesarios para la gestiéon de
comunicaciones del proyecto.

8.10. |Se definiéd el método para actualizar y refinar el plan de gestidn
de las comunicaciones.

8.11. |Se elaboraron diagramas de flujo de la informacién que circula
dentro del proyecto y los flujos de trabajo con la posible
secuencia de autorizaciones.

8.12. - . o
Se definieron las restricciones de comunicacién del proyecto.

8.13. |Se elaboraron las plantillas para las reuniones y los mensajes de
correo electrdénico.

9. DEFINICION DE ADQUISICIONES

9.1. |Seidentificaron las necesidades del proyecto que pueden ser
suplidas mediante la adquisicion de bienes o servicios.

9.2.

Se definid el plan de gestién de adquisiciones del proyecto.
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ID DESCRIPCION RTA.

9.3. |Se realizd el analisis "Hacer o Comprar" con el fin de establecer la
mejor alternativa entre hacerlo en casa vs contratarlo y
administrar el contrato.

9.4. |Se definieron los criterios de seleccién o caracteristicas que
deben tener los proveedores para cubrir las necesidades del
proyecto.

9.5. |Se definieron y socializaron los tipos de contrato para cada tipo
de compra necesaria para el desarrollo del proyecto.

9.6. |Se definieron los documentos a usar durante la solicitud de
propuestas y seleccidon de proveedores.

9.7. |Se establecieron los procedimientos y politicas de la organizacién
para la gestion de adquisiciones.

9.8. |Se elaboré el cronograma de adquisiciones para cada entregable
del proyecto.

9.9. |Se definieron las caracteristicas y las cantidades de lo que se va
adquirir para el desarrollo de cada entregable.

9.10. |Se definieron las garantias a exigir como parte del plan de gestién
de adquisiciones.

9.11. |Se establecieron las métricas a utilizar para gestionar los
contratos y evaluar los proveedores.

9.12. |Se definieron los recursos necesarios para la gestiéon de
adquisiciones del proyecto.

10. DEFINICION DE RECURSOS HUMANOS

10.1. )

Se desarrollo el plan de recursos humanos para el proyecto.

10.2. | Los roles y responsabilidades requeridos por el proyecto fueron
identificados y documentados (Matriz RAM).

10.3. | La habilidades que deben poseer los integrantes del equipo de
trabajo del proyecto fueron definidas

10.4. | Se desarrollaron el organigrama y la descripcién de cargos del
proyecto.

10.5. | Las relaciones de comunicacion entre el personal del proyecto

fueron definidas y documentadas.

69




ID DESCRIPCION RTA.

10.6. | Cada actividad del proyecto tiene un Unico responsable, de
manera que no hay actividades sin responsable asignado.

10.7. | El plan de gestidn de recursos humanos incluye un plan detallado
de adquisicion de personal.

10.8. | Se definié y documentd un plan de capacitacién para los recursos
humanos del proyecto.

10.9. |Se definid y socializé un programa de reconocimientoy
recompensas destinado a motivar a los integrantes del equipo de
trabajo del proyecto.

10.10. | Las herramientas para la evaluacién del personal fueron
definidas inicialmente.

10.11. | El plan de gestion de recursos humanos incluye el cronograma de
contratacion y liberacién de recursos humanos del proyecto.

10.12. | Se definieron los recursos necesarios para la gestién de recursos
humanos del proyecto.

Fuente: BARRERO, Carolina, SARMIENTO, Diego y SILVA, Lina. Herramienta de diagndstico
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5.2.LISTA DE CHEQUEO NIVEL GLOBAL DE RIESGO

La siguiente lista de chequeo (Tabla 3), permite al usuario de la herramienta de
diagnostico, verificar que cuenta con la informacion necesaria para la evaluacion
de la métrica referente al Nivel Global de Riesgo.

Tabla 3 Lista de Chequeo, Nivel Global de Riesgo.

LISTA DE CHEQUEO ‘
NIVEL GLOBAL DE RIESGO

ID DESCRIPCION CHECK

1. DOCUMENTOS PRINCIPALES

Registro de riesgos (como minimo debe estar la descripcion de los

1.1.
riesgos, su impacto y probabilidad)

1.2. Metodologia de riesgos de la empresa o Matriz Modelo de Riesgos

2. INFORMACION PRINCIPAL

2.1. Valores de la escala de Probabilidad de ocurrencia del riesgo

2.2. Valores de la escala de Impacto/Consecuencia de ocurrencia del riesgo

Definicién de impactos para cada categoria de Objetos de impacto de

2.3.
acuerdo a la escala definida.

2.4. [Escala de criterios de aceptacién del riesgo

2.5. Riesgos definidos con (causa, evento y consecuencia)

2.6. Planes de respuesta y estado de los riesgos (si existe)

Fuente: BARRERO, Carolina, SARMIENTO, Diego y SILVA, Lina. . Herramienta de diagndstico.
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5.3.LISTA DE CHEQUEO INDICE DE DESEMPENO

La siguiente lista de chequeo (Tabla 4), permite al usuario verificar que cuenta con
la informacion necesaria para la evaluacion de la métrica referente al Indice de
Desempefio.

Tabla 4 Lista de Chequeo, indice de Desempefio.

DE INGENIERIA
JULIO GARAVITO

iNDICE DE DESEMPENO

LISTA DE CHEQUEO g Sren

ID DESCRIPCION CHECK

1. DOCUMENTOS PRINCIPALES

1.1. Presupuesto del Proyecto

1.2. Cronograma de actividades

1.3. Curva"S" del Proyecto

2. INFORMACION PRINCIPAL

2.1. Valor total presupuestado del proyecto (BAC)

2.2. Avance programado a la fecha

2.3. |Costo presupuestado del avance programado

2.4. Avance real del trabajo

2.5. |Costo real acumulado a la fecha

Rangos de tolerancia para las desviaciones en tiempo y costo

2.6.
(aceptable, tolerable e intolerable)

Fuente: BARRERO, Carolina, SARMIENTO, Diego y SILVA, Lina. Herramienta de diagndstico.
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5.4.

La siguiente encuesta (Tabla 5), retne la informacién necesaria a solicitar al
de los proyectos evaluados. Las preguntas son de seleccion multiple y
n con una escala de niveles de satisfaccion que van desde Muy

cliente
cuenta

ENCUESTAS DE SATISFACCION DEL CLIENTE

Insatisfecho, hasta Muy Satisfecho.

Tabla 5 Encuesta de Satisfaccion del Cliente.

ESCUELA
ENCUESTA COLOMBIANA
2~ DE INGENIERIA
SATISFACCION DEL CLIENTE JULIO GARAVITO
ID DESCRIPCION
1. GERENCIA DE PROYECTO
1,1 Presencia y participacién del gerente de proyecto durante el ciclo de vida
del mismo.
1.2. Capacidad de respuesta ante las dificultades presentadas en la ejecucién del
proyecto.
1.3. Disponibilidad del gerente y su equipo de trabajo para atender sus
consultas, solicitudes o reclamos.
1.4. comunicacién efectiva entre el gerente de proyectos y su equipo de trabajo.
1.5. comunicacién efectiva entre el gerente del proyecto y el cliente.
1.6. pefinicion de los requerimientos del proyecto.
1.7. Manejo y control de cambios de alcance.
1.8. Seguimiento y control de las variables tiempo y costo del proyecto.
1.9. Cumplimiento de las fechas de entrega establecidas en el cronograma.
1,10 Costo del trabajo realizado de acuerdo al presupuesto inicial.
1.11.\dentificacion y analisis de riesgos.
1.12.Respuesta y manejo antes los riesgos materializados hasta el momento.
1.13.Gestién de los interesados del proyecto.
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ID DESCRIPCION RTA.

2 PRODUCTO DEL PROYECTO

2.1. Cumplimiento de los requerimientos establecidos.

2.2. calidad de los entregables.

2.3. Cumplimiento de las normas técnicas y especificaciones.

2.4. Uso de programas y herramientas requeridas para el desarrollo del
producto.

3 EQUIPO DE TRABAJO

3.1. Capacidad técnica de los integrantes del equipo de trabajo

3.2. contribucion para alcanzar los objetivos del proyecto

3.3. Ejecucion del trabajo de forma planificada y coordinada

3.4. presentacion personal de los integrantes del equipo de trabajo

3.5. Cumplimiento de las funciones de acuerdo al rol establecido inicialmente

3.6. Amabilidad y buen trato de los integrantes del equipo de trabajo

4 GESTION DE LA INFORMACION

4.1.|yso de los canales de flujo de informacidn establecidos inicialmente.

4.2. presentacion de la documentacién recibida.

4.3. personas asignadas como emisores y receptores oficiales de la informacion.

Fuente: BARRERO, Carolina, SARMIENTO, Diego y SILVA, Lina. Herramienta de diagndstico.

74




5.5.ENCUESTA DE MOTIVACION DEL EQUIPO DE TRABAJO

La siguiente encuesta (Tabla 6), redne la informacion necesaria a solicitar a tres
(3) miembros del equipo de trabajo. Las preguntas son de seleccion mdltiple y
cuentan con una escala que va desde En total desacuerdo hasta Totalmente de
acuerdo.

Tabla 6 Encuesta de Motivacién del Equipo de Trabajo.

ENCUESTA

MOTIVACION EQUIPO DE TRABAJO

ID DESCRIPCION RTA.

1 SITUACION LABORAL

1,1 sus funciones y responsabilidades estan bien definidas?

1.2. s Recibe retroalimentacion sobre el desarrollo de su trabajo?

1.3. i Conoce las tareas que desempefian las otras areas que participan en el
proyecto?

1.4.1; conoce y entiende los objetivos del proyecto?

1.5. ¢ Conoce los procedimientos internos establecidos para el desarrollo del
proyecto?

1.6. ¢ La gerencia le proporciona las herramientas necesarias para realizar su
trabajo?

1.7.|iConsidera que tiene autonomia para desarrollar sus funciones y tomar
decisiones?

1.8.|i Considera que su lider cumple las funciones correspondientes a su
cargo?

2 AMBIENTE

2.1. ¢Es gratificante para usted trabajar en un proyecto reconocido en la
organizacion?

2.2.§;| 3 relacién con sus compafieros de trabajo es buena?

2.3. ;se siente parte de un equipo de trabajo?
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ID DESCRIPCION RTA.

2.4. ;se siente participe de los éxitos y fracasos del proyecto?

2.5.; Le resulta facil expresar su opinién en su grupo de trabajo?

3 COMUNICACION

3.1.iEl gerente del proyecto se comunica constantemente con el equipo de
trabajo?

3.2.|iLa comunicacidn interna dentro de su area de trabajo funciona
correctamente?

3.3. ¢El gerente se encuentra generalmente disponible para atender a los
integrantes del equipo?

3.4. ¢Es usted invitado a reuniones periddicas con el fin de conocer el estado
del proyecto?

4 SISTEMA DE INCENTIVOS

4.1. ¢La gerencia posee un programa de incentivos para el personal del
proyecto?

4.2. iRecibe la formacién necesaria para desempenar correctamente su
trabajo?

4.3. iSu jefe esta satisfecho con su labor y lo expresa a través de
reconocimiento publico?

Fuente: BARRERO, Carolina, SARMIENTO, Diego y SILVA, Lina. Herramienta de diagndstico
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6. HERRAMIENTA DE DIAGNOSTICO

6.1.INICIO

La herramienta de diagnéstico de proyectos fue desarrollada en Ms. Excel como
un programa de facil acceso a la mayoria de los posibles usuarios. Ademas
presenta una interfaz que busca ser amigable y facil de manejar para los usuarios.

La pégina de inicio que se muestra a continuacion solicita la informacion general
del proyecto, el nombre de la compafia que lo desarrolla y las fechas de inicio y
fin proyectado, asi como la fecha de realizacion del diagnoéstico.

Desde alli se puede acceder a cada una de las cinco evaluaciones (Nivel de
Definicion, Nivel Global de Riesgo, indice de Desempefio, nivel de satisfaccion del
cliente y motivacion del equipo de trabajo. También es alli desde donde se accede
a los resultados globales de la herramienta, haciendo clic sobre cada uno de los
botones. Ver Figura 7.

Figura 7 Hoja de Inicio, Herramienta de Diagndstico.

| ESCUELA

| COLOMBIANA
DE INGEMIERIA

| JULIO GARAVITO

HERRAMIENTA PARA EL DIAGNOSTICO
DE PROYECTOS

Proyecto: PROYECTO X30OO0C0C 20000000

Empresa: EMPRESA JOCOMXOCOOO 200000000

Fecha inicio: 01/01/1900 . Fecha estimada de fin: 01/01/1901
Fecha de diagnéstico: 001200/ XXX

A continuacion se encuentran cuatro herramientas de evaluacion gue tienen como finalidad realizar el diagnostico
completo del estado del proyecto. Se deben completar cada una de las evaluaciones para obtener el resultado global
(Que se puede consultar en el boton RESULTADOS).

NIVEL DE NIVEL GLOBAL DE INDICE DE NIVEL DE NIVEL DE
DEFINICION RIESGO DESEMPENO SATISFACCION MOTIVACION
RESULTADOS

DESARROLLADO POR:  Carolina Barrero Vélez Ingeniera Electricistra
Diego Mauricio Sarmiento Ingeniaro Civil
Lina Maria Silva Rodriguez Ingeniera Electricista JULIO 2015

Fuente: BARRERO, Carolina, SARMIENTO, Diego y SILVA, Lina. Herramienta de diagndstico
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6.2. NIVEL DE DEFINICION

6.2.1. Parametros

Al acceder a esta seccion de la herramienta se mostrara la hoja que se muestra en
la figura 8, en la que se debe seleccionar el peso que tiene cada una de las areas
de conocimiento en el resultado final, y el nivel de aceptacion para cada una de
ellas en una escala de uno (1) a cinco (5). La hoja en su parte inferior presentara
un mensaje que indica que la suma de los pesos no es correcta, y por tanto no se

podra acceder al formulario de evaluacion.

Figura 8 Parametros, Nivel de Definicién, Herramienta de Diagndstico.

NIVEL DE DEFINICION DEL PROYECTO

4| DE INGENIERIA
i JULIO GARAVITO

A continuacién se solicitard que segln las politicas de su compafia o para el tipo especifico de
proyecto que desee evaluar diligencie el peso (porcentualmente) que cada una de |a dreas debe
tener dentro de la evaluacion.

Adicionalmente para cada una de las dreas de conocimiento debe seleccionar cual es el nivel de
definicion (En una escala de uno (1) a cinco (5)) que en su compafiia se considera aceptable para
un proyecto en étapa de EJECUCION. (En caso de asignar un peso de cero a una ovarias de las
dreas, es indiferente seleccionar o no un nivel de aceptacion)

PESO (100%) NIVEL DE ACEPTACION
1. Integracién 0,0% 5 M
2. Alcance 0,0% 5 v
3. Tiempo 0,0% 5 L|
4. Costos IP’T 5 |ﬂ
5. Calidad | 0,0% 5 M
6. Riesgos | 0,0% s -
7. Stakeholders 0,0% 5 m
8. Comunicaciones 0,0% 5 -
9. Adquisiciones 0,0 5 m

i
.

10. Recursos Humanos

TOTAL 0,0% 0,00

Por favor verifique que la suma de 100%

Fuente: BARRERO, Carolina, SARMIENTO, Diego y SILVA, Lina. Herramienta de diagndstico
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Al intentar diligenciar el formulario de evaluacién sin verificar los pesos, se
mostrara un mensaje de error que impide pasar al siguiente paso sin completar los
requisitos. Dicho mensaje se muestra en la figura 9.

Figura 9 Mensaje de alerta, Nivel de Definicién, Herramienta de Diagnéstico.

—
Atencion &J

La suma de los pesos asignados a las areas de conocimiento debe ser
! s igual a 100% para poder continuar al formulario.

- =
Fuente: BARRERO, Carolina, SARMIENTO, Diego y SILVA, Lina. Herramienta de diagndstico.

6.2.2. Formulario

El formulario de evaluacion del nivel de definicion se encuentra listado por areas
de conocimiento, y en €l se solicita al gerente del proyecto, o a el encargado, que
califique de cero (0) a cinco (5) cada uno de los aspectos listados. También se
incluyen algunas preguntas de seleccion mdltiple en las que se debe seleccionar
una de las opciones disponibles. Junto a cada pregunta se cred un espacio para
realizar observaciones a las respuestas dadas, y de esta forma enriquecer la
interpretacion de los resultados o brindar una breve explicacion a un resultado
especifico.

Al igual que en las demas hojas, en ésta se encuentran algunos botones de
navegacion para regresar e ir a otras partes de la herramienta. Debido a que esta
hoja es muy extensa a continuacion (figura 10) se muestran algunos fragmentos
de la misma.
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Figura 10 Formulario, Nivel de Definicion, Herramienta de Diagndstico.

| ESCUELA

| COLOMBIANA

| DE INGENIERIA
JULIO GARAVITO

NIVEL DE DEFINICION DEL PROYECTO

Califique cada uno de los aspecto a continuacion entre cero (0) y cinco (5} siendo cinco el puntaje ideal y cero el caso en que no aplica para el

proyecto.
Resu‘tad Eﬁnlc“)
1. DEFINICION DE INTEGRACION DEL PROYECTO CALIFICACIGN OBSERVACIONES
5 Se elabord y firmo el acta de constitucion, con la cuzl se dio inicio formal al m
- proyecto y se nombrd al gerente dei mismo.
12 Se definid formalmente el proposito que dic origen al desarrollo del proyecto. 5 t
ESTan 0eminioos 105 OD|STIVOS 081 Proyecto y 1a Torma en que &1 cumplimiento ae
13. los mismos contribuyen al cumplimiento de los objetivos estratégicos de Ia 3 | A d
14 Se definieron los criterios de éxito para el proyecto directamente relacionados |5_
i -
con el cumplimiento de los objetivos del proyecto. —
15 Se designod al responsable del proyecto, cuyo nivel de autoridad y aval para usar |5_D
¢ -
los recursos de 1a organizacion fue estabiecido por el patrocinadar del proyecto.
Tk 5e elabord el plan de gerencia del proyecto, que inciuye de form egrada todos IS—D
. £ -

3. DEFINICION DEL TIEMPO

3.1 Se elabord el plan de gestion del cronograma para el proyecto.

Se definid de forma especifica cada una de las actividades necesarias para el
desarrollo del proyecto

3.3.

Is -
3.2, Se elabord el cronograma detallade del proyecto. Is -
Is -

34, Se establecieron los siguientes atributos para las actividades propuestas.
[Marque con una X segin corresponda)

* Codificacion

* Fecha de inicio

* Fecha de terminacion
s Peso (Importancia)

* Predecesoras

* Sucesoras

* Recursos

107, El plan de gestion de recursos humanos induye un plan llado de adquisicion [‘—3 _‘v
o de personal.

108 Se definio y documento un plan de capacitacion para los recursos humanos del [_‘4 "_"v T

) proyecto.

109, Be definio y socializd un programa de reconocimiento y recompensas destinade a !1 -
S mativar & los integrantes del equipo de trabajo del proyecto.

10.10. Las herramientas pars la evaluacion del personal fueron definidas inicialmente I5 ot

1011 El pian de gestion de recursos humanos ircluye el cronograma de contratacion y |5 |v
S liberacion de recursos humanos del proyecdo.

1012 Se definieron los recursos necesarios para la gestion de recursos humanos del l‘—“z ‘_"v
o proyecto.

Fuente: BARRERO, Carolina, SARMIENTO, Diego y SILVA, Lina. Herramienta de diagnéstico
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6.2.3. Resultados

En la figura 11 se presenta la hoja de resultados para la evaluacion de la primera
métrica, referente al nivel de definicion del proyecto. En esta se muestran los
resultados por area de conocimiento, agrupados para una visualizacion mas
sencilla, se presentan también los valores globales.

Figura 11 Resultados, Nivel de Definicion, Herramienta de Diagnéstico.

RESULTADOS NIVEL DE DEFINICION | e
ji COLOMBIANA
Ji DE INGENIERIA
Volver al Formulario _ 1 JULIO GARAVITO
. " RESULTADOS ACEPTABLE MAXIMO
CoD. DESCRIPCION CALIFICACION FACTOR
PUNTAIE PUNTAIE PUNTAIE
TOTAL @ 3585 500,0 500
[+] 1 DEFINICION DE INTEGRACION DEL PROYECTO ) 240 50 50
[+ 2 DEFINICION DEL ALCANCE D 385 50 50
[+ 3. DEFINICION DEL TIEMPO ) 367 50 50
[+ 4 DEFINICION DE LOS COSTOS @ 367 50 50
[#] 5 DEFINICION DE CALIDAD e 220 50 50
[+ 6. DEFINICION DE RIESGOS @ 378 50 50
[+] 7k DEFINICION DE STAKEHOLDERS @ 325 50 50
[+ 8. DEFINICION DE COMUNICACIONES D 354 50 50
[#] 9, DEFINICION DE ADQUISICIONES @ 2417 50 50
[+] 10. DEFINICION DE RECURSOS HUMANOS D 333 50 50

Fuente: BARRERO, Carolina, SARMIENTO, Diego y SILVA, Lina. Herramienta de diagnéstico

Los resultados cuentan con un indicador grafico que indica el nivel en el que se
encuentra cada uno de los resultados, cuando éstos estan por encima del nivel
aceptable se muestra un icono verde, cuando estan por debajo se muestra un
icono naranja de atencién, y cuando el nivel es criticamente bajo se muestra un
icono rojo en sefial de peligro. Dichos iconos no representan cuantitativamente el
resultado pero son una herramienta grafica para saber de primera vista a cuales
areas dirigir la atencion primero.

En la figura 12 se muestra un fragmento, a manera de ejemplo, de la hoja de

resultados desplegada, donde se puede ver exactamente el puntaje de cada
pregunta y los valores de referencia.
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Figura 12 Resultados en Detalle, Nivel de Definicion, Herramienta de Diagndstico.

-
RESULTADOS NIVEL DE DEFINICION | Sarud
COLOMBIANA
DE INGENIERIA
Volver al Formulario JULIO GARAVITO
o . RESULTADOS ACEPTABLE MAKIMO
CoD. DESCRIPCION CALIFICACION  FACTOR
PUNTAIE PUNTAIE PUNTAIE
TOTAL 3585 500,0 500
[+ 1 DEFINICION DE INTEGRACION DEL PROYECTO B 44,0 50 50
[+] 2. DEFINICION DEL ALCANCE 3 38,5 50 50
[=] 2% DEFINICION DEL TIEMPO @ 367 50 50
3.1 Se elabord el plan de gestién del cronograma para el proyecto. 3 167 2.5 472 42
3.2 Se elabord el cronograma detallada del proyecta. 3 1,67 2,5 42 42
g ge defilﬁin ddel forma especifisa cada una de |as actividades necesarias para el 4 i 54 i i
2z arnallo del proyecta.
3.4, Se establecieron los siguientes atributos para las actividades propuestas, 5.0 8.3 83
3.5. Serealizd un diagrama de red para definirla secuenciacidn de laz actividades. 5 1,67 4,2 472 42
3.6. Seidentificd u analizd la ruta critica del proyecto 5 167 4,2 4.2 432
37 Se establecieron los hitoz del proyecto [puntos de control dela terminacidnde 5 167 a2 a7 a3
actividades impartantes]
38 Se estimaron los recursos necesarios para llevar a cabo cada actividad del 3 157 25 22 22
proyecto.
3.9. Se estimd la duracion de cada una de las actividades del provecta. 4 1,67 3.3 432 42
3.10. Se definid la inea base del cronograma que permite hacer seguimienta u 5 167 42 22 a2
control al proyecto.
341 Se definieron los recursos necesarios para la gestion del cronograma del 2 167 17 27 42
proyecto.
[+ a. DEFINICIGN DE LOS COSTOS @ 387 50 50
E 5, DEFINICIGN DE CALIDAD a 220 50 50
[+ 6. DEFINICION DE RIESGOS D 378 50 50
|E| 7. DEFINICION DE STAKEHOLDERS Q 32,5 50 50
|£| a, DEFINICION DE COMUNICACIONES @ 354 50 50
;B a DEFINICION DE ADQUISICIONES er 4,7 50 50
|E| 10. DEFINICION DE RECURSOS HUMANOS it | 33,3 50 50
Volver Arriba

Fuente: BARRERO, Carolina, SARMIENTO, Diego y SILVA, Lina. Herramienta de diagnéstico
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6.3.NIVEL GLOBAL DE RIESGO

6.3.1. Seleccion de casos

Al acceder a la evaluacion de Nivel Global de Riesgo, se muestra una hoja para
seleccionar el caso aplicable a cada compafiia dentro de seis (6) posibles
opciones, dependiendo de las dimensiones de la matriz de riesgos y de la cantidad

de niveles de tolerancia que defina la compafiia o la gerencia del proyecto.

Desde esta hoja se podra ir a cada uno de los casos, y a la hoja de instrucciones
para desarrollar esta parte de la evaluacion. Adicionalmente, se muestra el
resultado de nivel global de riesgo obtenido, dependiendo del caso seleccionado.
En la figura 13 se muestra un ejemplo de hoja de seleccion de casos con el

resultado luego de haber realizado la evaluacion.

En caso de no haber

realizado la evaluacidon o de seleccionar un caso diferente

aparecera en el lugar del resultado un aviso de “NO DEFINIDO”.

Figura 13 Seleccion de Casos, Nivel de Riesgo, Herramienta de Diagnéstico.

| EscuELA

| coLOMBIANA

/| DE INGENIERIA
A JULIO GARAVITO

NIVEL GLOBAL DE RIESGO DEL
PROYECTO

Seleccione de la siguiente tabla el caso que se acomoda a las condiciones de su proyecto, en términos de las dimensiones
de la matriz de riesgos y de la cantidad de niveles de tolerancia de riesgos.

A continuacidn diligencie el registro de riesgos que se encuentra debajo de la matriz de riesgos. Abajo encontrara el acceso

a la hoja de instrucciones.

Matriz de riesgos

o oo [ s i | oo | oo
5x5 5x5 5x5 4x4 4x4 3x3

Niveles de tolerancia

5 4 3 4 3 3

caso que aplique.

NIVEL DE RIESGO GLOBAL 12,62 Tolerable CASO S

MNOTA: Se mostrara el resultado del iltimo caso seleccionado. Debe ser muy cuidadoso con la seleccidn de este Unicamente por el

Fuente: BARRERO, Carolina, SARMIENTO, Diego y SILVA, Lina. Herramienta de diagndstico
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6.3.2. Instrucciones

Las instrucciones para diligenciar la evaluacion, indican de forma muy breve
cuales datos deben ser diligenciados y el procedimiento a seguir. Dicha hoja se
muestra en la figura 14.

Figura 14 Instrucciones, Nivel de Riesgo, Herramienta de Diagnéstico.

ESCUELA

g COLOMBIANA

£ DE INGEWIERIA
5l JULIO GARAVITO

INSTRUCCIONES DE USO

La presente herramienta contempla las combinaciones tipicas entre matrices de riesgos y los diferentes niveles de tolerancia que
tienen las organizaciones, asi:

CASO1 CAS0 2 CASD 3 CAS0 4 CAS0 5 CAS0 6
Matriz de riesgos 5x5 5x5 5x5 4x4 4x4 3x3
Niveles de tolerancia 5 4q 3 4 3 3

Instrucciones:

1. seleccionar, de la tabla anterior, el caso que aplica para la organizacidn. Las celdas que deben
2. Diligenciar los valores de probabilidad y de impacto determinados por la organizacion/proyecto | dilienciarsetienen
s i : color de fondoazul

para calificar los riesgos, de menor a mayor en las casillas sombreadas de color azul de la tabla
i . ) u como el quesemuesta
‘probabilidod e impacto". e i

3. Diligencie los valores de los rangos de la tolerancia del riesgo determinades por la organizacion/
proyecto, que en la tabla "criterios de aceptacion del riesgo” se encuentran sombreados con color
azul.

4. De acuerdo con el andlisis cualitativo de los riesgos del proyecto, y comparando con la Grafica
"Matriz de Riesgos Base", escribir dentro de la Grafica "Matriz Riesgo Proyecto” cuantos riesgos se

calificaron para cada una de las casillas que reprensentan un calificacidn de probabilidad x impacto.
Es decir, para cada una de |a casillas sombreadas con color azul, diligencia cuantos riesgos fueron
identificados en esa valoracion del analisis cualitativo.

Fuente: BARRERO, Carolina, SARMIENTO, Diego y SILVA, Lina. Herramienta de diagndstico

6.3.3. Casos

Al abrir desde la hoja de seleccién de casos cualquiera de los casos de matrices
posibles, se desplegara una hoja cuya primera parte se muestra en la figura 15.
En ella se deben seleccionar los parametros de referencia: la probabilidad y el
impacto para cada uno de los niveles, los rangos de valores entre los que se
ubicaran los resultados, y la descripcion de cada uno de los niveles para cada uno
de los aspectos tal como lo tenga definida la compafia.
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Esta parte de la hoja brinda los pardmetros para los resultados que se obtendran
luego de diligenciar la segunda parte de la evaluacién.

Figura 15 Matriz de Riesgo, Nivel de Riesgo, Herramienta de Diagndstico.

ESCUELA
MATRIZ DE RIESGO DEL PROYECTO | DB INGENIER
| DE INGENIERIA
#l JULIO GARAVITO
1. Diligencia en cada una de las casillas sombreadas los niveles definidos como escalas de probabilidad e impacto para
el progecto § los niveles de tolerancia del riesgo.
2. Diligencie la definicion de la escala de impacto para las diferentes categorias de riesgos que identifiquen el proyecto.
PROBABILIDAD F IMPACTO
Menor Mayor
Yalores
probabilidad 0.2 0.4 0E 0.8
¥alores Impacts 10 20 30 40
GRITERIOS DE AGEPTAGION DEL RIESGO
Yalor nimero
Nivel -
Minimo Maximo
2 4
Tolerable 5 15
13 32
| MATRIZ DE RIESGOS BASE |
IMPACTO |
10 20 i 400
0&
08
PROBAEILIDAD
04
02
8 COSTO Wariacién <0.5% Wariac. entre 0.5% y 1.0% “ariac. Entre1% y 5% ariacién > 5%
W
E
&=
a TIEMPO Wariacidn € 2% Wariac. entre 2% y 4% | Yariac entred% oy TR Wariacién > %
% Treapacidad p 0 B C
o Ineapacidad menoz del 2% dt las di una 1 persana
pacidad kemparal para : - y
2 PERSONAT Lesiones sin incapacidad | menos del 5% de loz trabajadares. Incapacidad permancnts
] e Incapacidad temporal para | en mds del 2% de los
B o 5% 3110 de los trabajadares.
o bind L o L

Fuente: BARRERO, Carolina, SARMIENTO, Diego y SILVA, Lina. Herramienta de diagndstico

La segunda parte de la hoja consiste en el registro de riesgos del proyecto. Aqui
se realiza una descripcion de cada uno de los riesgos, junto con la informacion de
probabilidad e impacto para cada uno de ellos, y una descripcion de la estrategia
de respuesta que se haya establecido. De esta forma se asigna un puntaje a cada
uno de los riesgos registrados, y la sumatoria de dichos puntajes representa el
nivel global de riesgo del proyecto.

En la figura 16 se observa un ejemplo del registro de riesgos diligenciado para un
proyecto del sector inmobiliario.
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Figura 16 Registro de Riesgos, Nivel de Riesgo, Herramienta de Diagndstico.

REGISTRO DE RIESGOS

NI¥EL DE RIESGO
GLOBAL | 12.62 Tolerable

coD. DESCRIPCION

PROBABILIDA
D

IMPACTO HIVEL DE RIESGO ESTADO ESTRATEGIA DE RESPUESTA

NIVEL DE RIESGD GLOBAL ‘ 12,62 Tolerable

Volver

Fuente: BARRERO, Carolina, SARMIENTO, Diego y SILVA, Lina. Herramienta de diagndstico

6.4.INDICE DE DESEMPENO

6.4.1. Parametros y datos de entrada

La evaluacion del indice de desempefio del proyecto se basa en la técnica de
Valor Ganado. Por lo tanto, en la hoja de parametros y datos de entrada se
solicitan datos de costo actual, costo total del proyecto, avance de programacion,
etc., con el fin de calcular los indicadores de desempefio.

En esta hoja ademas se solicitan los rangos de referencia para el analisis de los
resultados (Valores aceptables, tolerables e inadmisibles). Como la informacion
solicitada es bastante clara y sencilla, no se considera necesario incluir
instrucciones de manejo.

La duracion del proyecto se calcula autométicamente utilizando las fechas de
inicio y finalizacion ingresadas en la hoja de Inicio del diagnostico.
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Al igual que en las demas hojas, se encuentran botones de navegacion para ver
los resultados parciales o para regresar al inicio, como se observa en la figura 17.

Figura 17 Parametros de entrada, indice de Desempefio, Herramienta de Diagndstico.

: ESCUELA

INDICE DE DESEMPENO DEL PROYECTO S NGEMERIA

ol JULIO GARAVITO

Paso 1. Con base en la "Linea Base" ingrese los valores planeados para el proyecto solicitados en el siguiente formato

Ingrese =! presupuesto total del proyecto:
(T Afloz 0 Mese: {7y Dizs {Duracién calcidads con fechasdadas en &1 INKGO)

| Engrese =l porcentaje de avance programado = |2 fechs del disgnaostico

Paso 2. Ingrese el avance real del proyecto en el siguiente formato.

Ingrese f costo real acumidiade ala fecha del diagnostico.

%% Ingreze &l porcentsis de svance res! & s fecha del dizgnastion.

Paso 3. Ingrese los rangos de valores considerados como permisibles para las desviaciones del proyecto.
(Casillas de color azul claro)

Tolerable

Fuente: BARRERO, Carolina, SARMIENTO, Diego y SILVA, Lina. Herramienta de diagnéstico

6.4.2. Resultados

La hoja de resultados parciales que se muestra abajo (Figura 18), presenta los
resultados del desempefio del proyecto en términos de costo y tiempo. Presenta
las variaciones de costo y programacion (que se expresan en términos de dinero)
y los indices de rendimiento de costos y de programacion respectivamente.

Estos indices se ubican en la escala de referencia previamente definida, y también
se grafican para tener una mejor visualizacion de los resultados.
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Figura 18 Resultados, indice de desempefio, Herramienta de Diagndstico.

JULIO GARAVITO

ESCUELA
RESULTADOS DESEMPENO DEL PROYECTO é EETNEa

Tolerable

2 Medida de la dift i 1 Val
Variacién del costo - 3.120.835.195,06 edida de la diferencia entre el Valor
Ganado y el Costo Real

medida de la diferencia entre el Valor

Variacién de la programacién - 10.137.518.082,31 Ganado y el Valor Planeado

Relacion de eficacia entre el costo
Indice de Rendimiento de Costos 0,88 presupuestado del alcance realizadoy
el costo real del mismo
Indicede Rendimientoen Eficacia entre el cos_to presupuestado

del alcance realizado y el costo

Programacion planeado al corte.

—&#— 5P| - Indice variacidn programacidn —@—CPI- Indice variacidn Costo

Fuente: BARRERO, Carolina, SARMIENTO, Diego y SILVA, Lina. Herramienta de diagndstico

6.5. SATISFACCION DEL CLIENTE

6.5.1. Parametros

La evaluacién de nivel de satisfaccion del cliente cuenta con una hoja de
parametros donde se debe seleccionar el peso de cada uno de los aspectos, de tal

forma que sumen el 100%.
Adicionalmente, se debe seleccionar el nivel aceptable que debe tener el resultado

para la interpretacion de los resultados en una escala de uno (1) a cinco (5), como
se observa en la figura 19.
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Figura 19 Parametros, Satisfaccién, Herramienta de Diagnéstico.

! ESCUELA
COLOMBIANA
45| DE INGENIERIA
il JULIO GARAVITO

SATISTACCION DEL CLIENTE

La métrica de indice de Satisfaccion del cliente requiere la aplicacién de la encuesta de satisfaccién del cliente a un
representante del cliente.

A continuacion, se solicitara que segin las politicas de su compafiia, o para el tipo especifico de proyecto que desee
evaluar, diligencie el peso (en porcentaje) que cada uno de los aspectos debe tener dentro de la evaluacion.
Adicionalmente debe seleccionar de la lista desplegable el nivel aceptable para el proyecto [nivel a partir del cual el
proyecto tiene un buen desempefio).

SATISFACCION DEL CLIENTE PESO (100%)
Gerencia del Proyecto 25,0%
Producto del Proyecto 25,0%
Equipo de Trabajo 25,0%
Gestion de la Informacion | 25,0%

TOTAL CLIENTE 100,0%

NIVEL ACEPTABLE 5 L|

Inicio Encuesta de Satisfaccion

Fuente: BARRERO, Carolina, SARMIENTO, Diego y SILVA, Lina. Herramienta de diagnéstico

Al igual que para el caso de Nivel de Definicion, hasta no llenar los pesos de los
aspectos correctamente (haciendo que cada capitulo sume 100%) la herramienta

restringira el paso a la evaluacion como tal, y mostrard un mensaje como el que se
ensefia a continuacion en la figura 20.

Figura 20 Mensaje de Alerta, Satisfaccion, Herramienta de Diagndstico.

Microsoft Excel [-AIJ

El peso total de todos los aspectos a evaluar debe sumar 100%,

Fuente: BARRERO, Carolina, SARMIENTO, Diego y SILVA, Lina. Herramienta de diagndstico

Una vez se complete esta condicion se podra dar inicio a la evaluacion.
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6.5.2. Encuesta de Satisfaccion del Cliente

En esta seccion se encuentra la encuesta de satisfaccion del cliente. En ella se
solicitan algunos datos basicos del mismo y del representante encargado de
diligenciar el cuestionario.

El cuestionario consta de 26 preguntas agrupadas en cuatro aspectos. Cada una
de las preguntas debe ser contestada seleccionando de la lista desplegable el
nivel de satisfaccion, que va desde Muy insatisfecho hasta Muy Satisfecho. Esta
calificacion cualitativa, asigna un puntaje numeérico a cada pregunta para el calculo
del resultado final. Adicionalmente hay un espacio junto a cada pregunta para
hacer observaciones. La figura 21 corresponde a un fragmento de la encuesta de
satisfaccion.

Figura 21 Encuesta de Satisfaccion del Cliente, Herramienta de Diagnéstico.

ESCUELA
COLOMBIANA
45| DE INGENIERIA
f,-’:’:" JULIO GARAVITO

SATISFACCION DEL CLIENTE

Cliente (Compafiia/Organizacién):
Tipo de empresa/Industria: RGO OO

Representante del cliente: XXXKHOOOCXXXKXKK Cargo/posicién: XXX
Proyecto: PROYECTO XXX XXX Contrato N°: 0000000-000000000

Creemos que su opinién es esencial para conocer el estado real del proyecto, por este motivo ponemos a su disposicién

la siguiente encuesta, mediante la cual usted como cliente puede transmitirnos su percepcién relacionada con algunos

temas que consideramos fundamentales para el proyecto. Para cada uno de los items a evaluar, por favor seleccione la
opcion que mas se ajuste a su nivel de satisfaccion.

1 GERENCIA DE PROYECTO CALIFICACION OBSERVACIONES

1,1 Presencia y participacion del gerente de proyecto -
UL = [ty Ni Satisfecha ni Insatisfecho [x |

durante el ciclo de vida del mismo.

1.2. Capacidad de respuesta ante las dificultades -
Ni Satisfecha ni Tnsatisfecho [+ |

presentadas en la ejecucion del proyecto.

1.3. Disponibilidad del gerente y su equipo de trabajo

para atender sus consultas, solicitudes o reclamos. Satisfecho ﬂ
1.4. Comunicacidn efectiva entre el gerente de 1
Satisfecho =]

proyectos y su equipo de trabajo.

¢

33, Ejecu?mn del trabajo de forma planificada y Satisfecho 1
coordinada

3.4, Presentacion personal de los integrantes del
equipo de trabajo

3.5, Cumplimiento de las funciones de acuerdo al
rol establecido inicialmente

Satisfecho

3.6. Amabilidad y buen trato de los integrantes del
equipo de trabajo

Totalmente Satisfecho

4 GESTION DE LA INFORMACION
a1. Uso de los canales de flujo de informacién <
e Satisfecho
establecidos inicialmente.
&7 Presentacion de la documentacidn recibida. Totalmente Satisfecho | |:|
Personas asignadas como emisores y receptores <
" o ! ’ Toteimeme Satsfho |:|

oficiales de la informacién.
Resultados Satisfaccion

Fuente: BARRERO, Carolina, SARMIENTO, Diego y SILVA, Lina. Herramienta de diagndstico
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6.5.3. Resultados

Luego de haber respondido toda la encuesta de Satisfaccion del cliente, se
pueden consultar los resultados parciales de esta seccion. Los resultados se
presentan de forma similar a los correspondientes al Nivel de definicion (Numeral
6.1.). A continuacién se muestra la hoja de resultados.

Figura 22 Resultados, Satisfaccion, Herramienta de Diagnostico.

ESCUELA
COLOMBIANA
DE INGENIERIA
JULIO GARAVITO

RESULTADOS SATISFACCION DEL CLIENTE

i
Fdi

TOTAL SATISFACCION DEL CLIENTE

COD. DESCRIPCION CALIFICACION SUBTOTAL FACTOR PUNTAIE
1 GERENCIA DE PROYECTO @ 100 0,2
2 PRODUCTO DEL PROYECTO @ o8
3 EQUIPO DE TRABAIO @ 100
4 GESTION DE LA INFORMACION @ 233

“ VDIVE '

Fuente: BARRERO, Carolina, SARMIENTO, Diego y SILVA, Lina. Herramienta de diagnéstico

En esta seccion los resultados también son desplegables, y se puede observar el
puntaje especifico para cada pregunta. Ver Figura 22.

Figura 23 Resultados en Detalle, Satisfaccién y Motivacion, Herramienta de Diagndstico.

ESCUELA
COLOMBIANA

| DE INGENIERIA
Z#hl JULIO GARAVITO

RESULTADOS SATISFACCION DEL CLIENTE

TOTAL SATISFACCION DEL CLIENTE

COD. DESCRIPCION CALIFICACION SUBTOTAL FACTOR PUNTAJE
1 GERENCIA DE PROYECTO (%] 1,00 0,2
2 PRODUCTO DEL PROYECTO [x] 0,80
- 2.1. Cumplimiento de los requerimientos establecidos 1
. 2.2 Calidad de los entregables 1
. 2.3. Cumplimiento de las normas técnicas y especificaciones. 1
) 24 Uso de programas y herramientas requeridas parza el desarrollo del 1
o producto.
3 EQUIPO DE TRABAIO %] 1,00

GESTION DE LA INFORMACION @ 233
——

Fuente: BARRERO, Carolina, SARMIENTO, Diego y SILVA, Lina. Herramienta de diagnéstico

]
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6.6. MOTIVACION DEL EQUIPO DE TRABAJO

6.6.1. Parametros

La evaluacion de nivel de motivacion del equipo de trabajo, al igual que la
evaluacion del nivel de satisfaccion del cliente cuenta con una hoja de parametros
en la que se debe seleccionar el peso de cada uno de los aspectos, de tal forma
gue para cada una de las dos partes sumen el 100%.

Adicionalmente, se debe seleccionar el nivel aceptable que debe tener el resultado
para la interpretacion de los resultados en una escala de uno (1) a cinco (5) al
igual que en la evaluacion anterior.

Figura 24 Parametros, Motivacion, Herramienta de Diagnéstico.

ESCUELA
COLOMBIANA

+| DE INGEMNIERIA
400 JULIO GARAVITO

MOTIVACION DEL EQUIPO DE TRABAJO

La métrica de Motivacion del equipo de trabajo requiere la aplicacion de la encuesta de motivacion del equipo de trabajo a tres
(3) integrantes del equipo seleccionados por el encargado de la evaluacion.
A continuacion, se solicitara que segin las politicas de su compafiia, o para el tipo especifico de proyecto que desee evaluar,
diligencie el peso (en porcentaje) que cada uno de los aspectos debe tener dentro de la evaluacion. Adicionalmente debe
seleccionar de la lista desplegable el nivel aceptable para el proyecto [nivel a partir del cual el proyecto tiene un buen

desempefio).

MOTIVACION DEL EQUIPO DE TRABAIO PESO (100%)
Situacion Laboral | 25,0%
Ambiente | 25,0%
Comunicacion | 25,0%
Sistema de Incentivos | 25,0%

TOTAL EQUIPO DE TRABAIO 100,0%

NIVEL ACEPTABLE 1 v

Mothvecon sauipe ge rabelo

Fuente: BARRERO, Carolina, SARMIENTO, Diego y SILVA, Lina. Herramienta de diagndstico
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6.6.2. Motivacion del Equipo (Seleccién de encuesta )

Al ingresar a la evaluacion, se abrird una hoja como la mostrada en la figura 25
donde se podra seleccionar una de las tres encuestas del equipo de trabajo.

Para la aplicacion de la herramienta, se deben aplicar las encuestas a tres
personas diferentes que pertenezcan al equipo de trabajo del proyecto. Lo anterior
se debe a que el resultado de esta parte de la evaluacion, se determina calculando
el promedio entre los resultados de las tres encuestas.

Adicionalmente, se puede regresar a la hoja anterior (Pardmetros) y ver los
resultados utilizando los botones de navegacion de la parte inferior.

Figura 25 Seleccion de Encuestas, Motivacion, Herramienta de Diagnéstico.

ESCUELA

/| COLOMBIANA,

4 DE INGENIERIA
il JULIO GARAVITO

MOTIVACION DEL EQUIPO DE TRABAJO

La parte de la métrica que contempla la motivacién del equipo de trabajo, requiere la
aplicacion de la encuesta de motivacidn a tres (3) integrantes del equipo seleccionados al azar.
A continuacion, seleccione y diligencie cada una de las encuestas.

ENCUESTA ENCUESTA ENCUESTA

1 2 3

Fuente: BARRERO, Carolina, SARMIENTO, Diego y SILVA, Lina. Herramienta de diagndstico
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6.6.3. Motivacion del Equipo (Encuesta)

Cualquiera de las tres encuestas seleccionadas mostrara una hoja como la
mostrada a continuacién (Figura 26. La encuesta se encuentra dividida en cuatro
secciones y veinte (20) preguntas de seleccion multiple.

Las preguntas deben realizarse a tres (3) miembros del equipo de trabajo del
proyecto, quienes deben seleccionar entre las opciones disponibles de las listas
desplegables (Total desacuerdo, No estoy de acuerdo, Ni de acuerdo ni en
Desacuerdo, Estoy de Acuerdo y Totalmente de acuerdo).

Figura 26 Encuesta de Motivacion, Motivaciéon, Herramienta de Diagndstico.

|
| ESCUELA

| COLOMBIANA
DE INGEMIERIA
JULIC GARAVITO

MOTIVACION DEL EQUIPO DE TRABAJO
ENCUESTAN°1

Creemos que su opinion es esencial para conocer el estado real del proyecto, por este motivo ponemos a su
disposicidn la siguiente encuesta, mediante la cual usted como integrante del equipo del proyecto puede
transmitirnos informacién sobre su compromiso con el mismo, valoracién relacionada con las condiciones de
trabajo, el ambiente laboral, y por lo tanto con su motivacién para desarrollar las funciones que le son asignadas.

1 SITUACION LABORAL CALIFICACION OBSERVACIONES

LR éSus funciones y responsabilidades estan bien
definidas? | Mi de Acuerdo nien Desacuertl

1.2, éRecibe retroalimentacion sobre el desarrollo de su
trabajo? | Totalmente de Acuerdo le

1.3. iConoce las tareas que desempefian las otras dreas

disponible para atender a los integrantes del

equipo? | Ii de Acuerdo ni en Desacuertl

3.4. £Es usted invitado a reuniones periddicas con el
fin de conocer el estado del proyecto? | Totalmente de Acuerdo E]

4 SISTEMA DE INCENTIVOS

4.1. éla gerencia posee un programa de incentivos ‘
para el personal del proyecto? | No Estoy de Acuerda [+]

4.2, éRecibe la formacion necesaria para ‘
desempefiar correctamente su trabajo? | Totalmente de Acuerda [+]

4.3. £5u jefe esta satisfecho con su labory lo ‘
expresa a través de reconocimiento publico? | Estoy de Acuerdo E]

Volver

Fuente: BARRERO, Carolina, SARMIENTO, Diego y SILVA, Lina. Herramienta de diagnéstico

94



6.6.4. Resultados

Luego de haber respondido todas las encuestas, se pueden consultar los
resultados parciales de esta seccion. Los resultados se presentan de forma similar
a los correspondientes al Nivel de definicion (Numeral 6.1.). A continuacion se
muestra la hoja de resultados (figura 27) luego de diligenciar las encuestas.

Figura 27 Resultados, Motivacion, Herramienta de Diagnéstico.

ESCUELA
COLOMBIANA

4| DE INGEMIERIA
i
71

RESULTADOS MOTIVACION DEL
EQUIPODETRABAIO 47 S5 i

TOTAL MOTIVACION EQUIPO DE TRABAJO & 3,10

coD. DESCRIPCION c1 c2 c3 SUBTOTAL FACTOR PUNTAJE
1 SITUACION LABORAL @ 350 0,3
2 AMBIENTE @ 207
3 COMUNICACION @ 367
a SISTEMA DE INCENTIVOS @ 278

Fuente: BARRERO, Carolina, SARMIENTO, Diego y SILVA, Lina. Herramienta de diagnéstico

En esta seccion los resultados también son desplegables, al igual que para la
evaluacion de Satisfaccion del cliente.
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6.7. RESULTADOS GLOBALES

Desde la hoja de inicio de la Herramienta se accede a los resultados globales del
diagndstico. En esta hoja se muestran los datos basicos del proyecto, y un

resumen de los resultados de cada una de las secciones principales.

Para el Nivel de Definicion se muestra el puntaje de cada una de las areas, los
puntajes de referencia, el indicador grafico de estado de cada una, y el resultado

global, tal como se muestra en la Figura 28.

Figura 28 Resultados Globales 1, Herramienta de Diagnéstico.

ESCUELA

| COLOMBIANA
##| DE INGENIERIA
Z75 JULIO GARAVITO

RESULTADOS GLOBALES DIAGNOSTICO

Proyecto: PROYECTO 2000000 X00OO00O0KXXX
Empresa: EMPRESA X000 XOOOKXXX XXX
Fecha inicio: KX/ XK KKK Fecha estimada de fin: O XL HXXHK

Fecha aplicacion diagnéstico:  Xo{/304/XXXX
A continuacion se presenta el resumen de los resultados de la herramienta de diagnéstico de proyectos.
Se presentan los resultados de cada una de las cuatro partes y algunas graficas al respecto para facilitar el analisis de los mismos.

NIVEL DE DEFINICION DEL PROYECTO

DESCRIPCION RESULTADO ACEPTAELE MAXIMO ESTADO
1. Integracién 44,00 50,00 50,00
2. Alcance 38,54 50,00 50,00
3. Tiempo 36,67 50,00 50,00
4. Costos 36,67 50,00 50,00 !
5. Calidad 22,00 50,00 50,00 [k}
6. Riesgos 37,78 50,00 50,00
7. Stakeholders 32,50 50,00 50,00 [}
8. Comunicaciones 35,38 50,00 50,00 @
9. Adquisiciones 41,67 50,00 50,00
10. Recursos Humanos 33,33 50,00 50,00

TOTAL 358,54 500,00 500,00

NIVEL DE DEFINICION 358,54

REPRESENTACION GRAFICA DE LOS RESULTADOS POR AREA

Integracién

S0

Recursos Humanos

Adgquisiciones (. Tiempo

—— Resultado

Valor Aceptable

Valor Critico

Comunicaciones Costos

stakeholders

Riesgos

Fuente: BARRERO, Carolina, SARMIENTO, Diego y SILVA, Lina. Herramienta de diagndstico
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Ademas de los resultados numéricos y los indicadores gréficos, se muestra una
gréfica radial con los puntajes de cada area y los valores de referencia. Esto con el
fin de visualizar todos los resultados graficamente, y asi ver la ubicacion de los
puntajes respecto a los limites aceptables de manera conjunta.

La segunda seccién corresponde al Nivel global de riesgo, que muestra el
resultado global del nivel de riesgo y la matriz de criterios de aceptacion, para
tener asi la referencia del rango en el que se encuentra ubicado el resultado.

En una pequefia nota debajo del resultado se muestra cual fue el caso,
seleccionado en la evaluacion, para el cual se muestran los resultados. Ver Figura
29.

Figura 29 Resultados Globales 2, Herramienta de Diagnéstico.

NIVEL GLOBAL DE RIESGO DEL PROYECTO

NIVEL DE RIESGO GLOBAL 12,62 Tolerable

CRITERIOS DE ACEPTACION DEL RIESGO
Valor nimero
Minimo Maximo

2 4
Tolerable 5 18
19 32

Fuente: BARRERO, Carolina, SARMIENTO, Diego y SILVA, Lina. Herramienta de diagnéstico

Nivel

La siguiente seccion muestra los resultados de los indices de desempefio, tal
como se mostraban en los resultados de la seccion y similar a los resultados del
nivel global de riesgo.

Se muestran los resultados de variacion de costos y de programacion en términos
monetarios, los indicadores de desempefio para las mismas variables
respectivamente y la matriz de rangos de aceptacion para realizar el analisis. En la
parte inferior de la seccion se representan graficamente los indicadores para tener
una rapida ubicacién de los mismos dentro de los rangos de aceptacion.

Esta seccion de los resultados se muestra en la Figura 30.
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Figura 30 Resultados Globales 3, Herramienta de Diagndstico.

INDICE DE DESEMPERNIO DEL PROYECTO

Medida de |a diferencia entre el Valor Ganadoy
&l Costo Real

$ (3.120.835.195,06)

medida de |a diferencia
elVzlor Planeado

entre el Valor Ganadoy

$ (10.137.518.092,31)

Relacion de &

el costo
presupuestado del

0,88
res|

Efic;

alcanc

o 1
16
14
12
1

0 1

adoy el costo

entre &l costo presupuestade del

alizzdo y el costo planeado al corte.

08
06
o4
02

o

—4—5P|- Indice variacidn programacién —8—CPI- Indice variacién Costo

Fuente: BARRERO, Carolina, SARMIENTO, Diego y SILVA, Lina. Herramienta de diagndstico

Las secciones cuarta y quinta de los resultados hacen referencia al Nivel de
satisfaccion del cliente y al Nivel de motivacion del equipo de trabajo del proyecto.
En éstas se presentan los resultados numéricos de cada seccion, acompafiados
de sus respectivos indicadores graficos tipo semaforo y una gréfica radial para
cada seccion (Cliente y Equipo), para una interpretacion mejor y mas rapida de los
resultados. Ver Figura 31.



Figura 31 Resultados globales 4 y 5, Herramienta de Diagndstico.

NIVEL DE SATISFACCION DEL CLIENTE |

Gerenca De
NIVEL DE SATISFACCION DEL CLIENTE & gc"'ec“’
. 86 |
DESCRIPCION PUNTAIE  ACEPTABLE ESTADO y '.3,5 A ™,
Y, AN
Gerencia De Proyecto 1,00 5,00 [%] W RN
AP A AN
GestidnDels o T 5 ™, Producto Del
i < = 5
Producto Del Proyecto 0,80 5,00 %] ket N it e
N 7
Equipo De Trabajo 1,00 5.00 =] Nyl
y
v
|
Gestidn De La Informacién 2,33 5,00 (%] ;
Equipo D
Trabsjo
TOTAL 1,19 500 (&) s
— Valor de Referencia
Valor critico

NIVEL DE MOTIVACION DEL EQUIPO DE TRABAIO [

. Stuacion
NIVEL DE MOTIVACION DEL EQUIPO DE TRABAIO Labera
5.0
DESCRIPCION PUNTAIE  ACEPTABLE  ESTADO ::
Situacion Laboral 3,50 3,00 ] ,3,9.
sistema De z"' ],/3/ Amnbicnte
Ambiente 2,07 3,00 Incentivos AL T
NN g
Comunicacion 3,67 3,00 ] NP
Sistema De Incentivos 2,78 3,00
Comunicacion
TOTAL 3,10 3,00 @ —ae
—— Valor de Referencia
— Valar Critico

CREOR LeRir

Fuente: BARRERO, Carolina, SARMIENTO, Diego y SILVA, Lina. Herramienta de diagndstico

Por ultimo, como se puede ver en la parte inferior de la Figura 31, la herramienta
cuenta con un botén de accién, que permite exportar los resultados a un nuevo
libro de manera editable, para que el interesado realice la modificacion y los
calculos dependiendo de sus necesidades particulares.
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7. APLICACION DEL MODELO DE DIAGNOSTICO

Con el objetivo de evaluar la validez del modelo de diagnostico desarrollado en el
presente trabajo, se aplicé dicho modelo a los siguientes proyectos:

7.1.PROYECTO 1

Construccion de una linea de transmision de 230 kV y modulos en
Subestaciones asociadas. (Sector Energético).

El Proyecto consiste en el disefio, adquisicion de los suministros, construccion,
pruebas, operacion y mantenimiento de las obras definidas para el proyecto, que
tiene los siguientes componentes principales:

I. Construccidon de la nueva Subestacion Guyana 230 kV con sus dos bahias de
linea asociadas y dos bahias de transformacion a 230 kV.

ii. Construccién de una linea circuito sencillo 230 kV con un longitud aproximada
de 34 km, desde la nueva subestacion Guyana 230 kV hasta la subestacion
Buenavista 230 kV.

iii. Construccion de una linea circuito sencillo 230 kV con un longitud aproximada
de 14 km, desde la nueva subestacion Guyana 230 kV hasta la subestacion
Andalucia 230 kV.

Dicho proyecto se desarrolla en el departamento de Antioquia como parte del
Sistema de Transmision Nacional. Inicid su ejecucion el 4 de agosto de 2014 y
esta planeado para entrar en operacion el dia 14 de diciembre de 2016.

El informe completo de diagnostico aplicado al proyecto, y los resultados globales
se encuentran en el Anexo 2.

7.2.PROYECTO 2

Construccion de una linea de transmision de 115 kV y modulos en
Subestaciones asociadas. (Sector Energético).

El Proyecto consiste en el disefio, adquisicion de los suministros, construccion,
pruebas, operacion y mantenimiento de las obras definidas para el proyecto, que
tiene los siguientes componentes principales:
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i. Construccion de la nueva Subestacion Marsella 115 kV.

ii. Construccién de dos lineas de transmisién con una longitud aproximada de 10
kilometros, entre las subestaciones Marsella'y Centro Il.

Dicho proyecto se desarrolla en el departamento de Santander como parte del
Sistema de Transmision Regional. Inicidé su ejecucion el 24 de enero de 2014 y
esta planeado para entrar en operacion el dia 24 de noviembre de 2015.

El informe completo de diagndstico aplicado al proyecto, y los resultados globales
se encuentran en el Anexo 3.

7.3.PROYECTO 3

Disefio, construccion, promocién y comercializacion de edificaciones para
uso residencial. (Sector Inmobiliario).

Este proyecto consiste en el disefio de un complejo residencial, a partir de un
estudio de mercado realizado para un terreno adquirido en un sector de clase
media alta en el norte de la ciudad de Bogotd. A continuacion se realiza la
promocion del proyecto mediante diversas estrategias en medios publicitarios.

Cuando las ventas alcanzan un punto de equilibrio financiero, el proyecto obtiene
el aval para comenzar la etapa de construccion, donde se realizara mas del 50%
de la inversion total del mismo.

Una vez las obras civiles concluyen las unidades inmobiliarias son entregadas a
los usuarios finales (compradores del proyecto) y la utilidad puede ser entregada a
los inversionistas.

La etapa de cierre de un proyecto de este tipo es extensa debido a que se debe
atender toda reclamacion de calidad de los productos entregados (post ventas) por
los plazos que establezca la ley. Una vez esta etapa concluye se puede dar el
cierre financiero del proyecto.

El informe completo de diagndstico aplicado al proyecto, y los resultados globales
se encuentran en el Anexo 4.
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8. CONCLUSIONES

Se evidencid por medio de la aplicacion del modelo a los tres (3) proyectos
seleccionados, que el modelo y la herramienta paramétrica disefiada es
aplicable a cualquier tipo de proyecto de cualquier sector y/o organizacion,
dicha aplicacion nos permitié identificar oportunidades de mejora en el
modelo, que fueron incluidas inmediatamente y validadas en los proyectos
analizados

El modelo de diagnostico desarrollado, es una herramienta vélida y til para
identificar los aspectos que requieren mayor atencion para finalizar el
proyecto de forma exitosa, lo cual se comprobd por medio de la aplicacién a
tres (3) proyectos diferentes.

La herramienta computacional desarrollada es el principal componente de
este trabajo, y representa de forma sencilla el paso a paso para
diagnosticar un proyecto, ya que en ella se realiza la recopilacion de
informacion, analisis de resultados, y emision del Informe final del
diagndéstico.

En el desarrollo del Trabajo de Grado, se aplicaron los conocimientos
recibidos en la especializacién en relacion con desarrollo y la gerencia de
proyectos, no solo durante la investigacion, disefio y aplicacion del
Diagnostico de Proyectos, sino también debido a las directrices enfocadas
en la gerencia que requeria el proyecto para su adecuada ejecucion, la cual
se adelant6 con el apoyo del Director del Trabajo de Grado. Esta aplicacion
de conocimiento se ve reflejada en el libro de gerencia.

La aplicacion del modelo de diagnéstico en los proyectos analizados
requirid una dedicacién equivalente a una semana por proyecto (45 horas-
hombre). Se tuvo acceso completo a la informacién de los proyectos y las
organizaciones analizadas cuentan con un buen nivel de madurez en
gerencia de proyectos, lo cual facilitd la recopilacion de la informacion
necesaria para desarrollar el diagnostico. El tiempo requerido para
diagnosticar un proyecto puede variar de acuerdo a las condiciones del
proyecto analizado y a la organizacion que lo ejecute.

El modelo de diagndstico desarrollado en este trabajo puede ser aplicado
no solo para proyectos con desviaciones de alcance, tiempo y costo; sino
que mediante su utilizacién, el modelo permite identificar el estado real del
proyecto si el patrocinador o el cliente lo requieren, de esta manera puede
relacionarse con el proceso de aseguramiento de la calidad.
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9. RECOMENDACIONES

El diagndstico de proyectos descrito en este modelo, debe ser desarrollado
por personas ajenas al proyecto a evaluar, esto con el fin de facilitar el
analisis y evitar obtener resultados irreales.

Es importante que las personas encargadas de realizar el diagnéstico, se
familiaricen primero con la herramienta computacional y conozcan las
ventajas y limitaciones de la misma. El uso adecuado de la herramienta
facilita el diagndstico y evita re procesos debido a errores presentados por
el uso incorrecto de esta.

Todo el proceso de diagnostico debe ser documentado, ya que los soportes
del mismo son la evidencia del trabajo realizado, y son importantes ante la
solicitud de aclaraciones por parte del Gerente del Proyecto.

El Gerente del Proyecto debera presentar a las personas encargadas de
realizar el diagnéstico, ante el equipo de trabajo y el cliente, esto con el fin
de facilitar la recopilacién de informacién y la colaboraciéon de las personas
involucradas en el proyecto.

La herramienta de Diagnostico disefiada dentro de este Trabajo de Grado,
puede ser empleada por los Gerentes de Proyecto, no solo con el propdésito
de diagnosticar proyectos que se considera que pueden requerir de un
proceso de recuperacion, sino también como un elemento para trabajar el
proceso de Realizar el Aseguramiento de la Calidad dentro del proyecto.
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ANEXO 1. DOCUMENTO DE AUTORIZACION DE DIAGNOSTICO.



ACTA DE AUTORIZACION DE DIAGNOSTICO

EMPRESA:

NOMBRE DEL PROYECTO:

GERENTE DEL PROYECTO:

FECHA:

Por medio de la aplicacién de este diagndstico se busca identificar el “estado de salud”
actual del proyecto, para lo cual se utilizaran las siguientes métricas:

e Nivel de definicidn del Proyecto.

o Nivel Global de Riesgo del Proyecto.
e indice de Desempeiio del Proyecto.
e Nivel de Satisfaccién del Cliente.

e Motivacidn del Equipo de Trabajo.

Para aplicar dicho diagndstico, se autorizara a un grupo de personas externas al proyecto,
a las cuales se les permitird obtener toda la informacién del proyecto que se requiera y
realizar las entrevistas o consultas necesarias, siempre y cuando dicha informacion no sea
utilizada con otros fines diferentes al propdsito especifico del diagndstico, esto con el fin
de asegurar un resultado efectivo y objetivo

XXXXXXXXX
Gerente del Proyecto (6 Patrocinador)
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Construccion de LT 230 kV y médulos en Subestaciones asociadas.

DATOS GENERALES
FECHA INICIO DEL PROYECTO: EMPRESA QUE DESARROLLA EL PROYECTO:
Agosto 4 de 2014 Empresa de energia (Informacidn confidencial)
FECHA ESTIMADA FIN DEL PROYECTO: SECTOR: INFORME PREPARADO POR:
Carolina Barrero Vélez
Diciembre 14 de 2016 ENERGETICO Diego Mauricio Sarmiento

Lina Maria Silva Rodriguez

RESUMEN DEL PROYECTO

El Proyecto consiste en el disefio, adquisicion de los suministros, construccidn, pruebas, operacién y mantenimiento de las obras
definidas para el proyecto, que tiene los siguientes componentes principales:

i. Construccion de la nueva Subestacién Guyana 230 kV con sus dos bahias de linea asociadas y dos bahias de transformacién a 230
kv.

ii. Construccion de una linea circuito sencillo 230 kV con un longitud aproximada de 34 km, desde la nueva subestacién Guyana 230
kV hasta la subestacién Buenavista 230 kV.

iii. Construccion de una linea circuito sencillo 230 kV con un longitud aproximada de 14 km, desde la nueva subestacion Guyana 230
kV hasta la subestaciéon Andalucia 230 kV.

METODOLOGIA DEL DIAGNOSTICO

El diagnéstico del proyecto se realizé siguiendo el siguiente procedimiento:

- Para dar inicio al trabajo, se realizdé una reunion con el Gerente del Proyecto y algunos miembros de su equipo, donde se comunicé
el inicio de una auditoria interna por parte de la empresa y que como elemento adicional seria utilizada una herramienta para realizar
un diagndstico del estado del proyecto, la cual no es oficial de la empresa.

- Se firmo la autorizacidn del Gerente del Proyecto para aplicar la herramienta de diagndstico.

- Dentro de la reunidn de inicio de la auditoria se aclararon las fechas de aplicacion de la herramienta de diagndstico y la informacion
que seria requerida para la misma.

- Se realizé el levantamiento de la informacidn de soporte necesaria con la ayuda del equipo del Proyecto y del Gerente. Se aplicaron
las encuestas a tres de los integrantes del equipo y se solicitd al Cliente (con la ayuda del Gerente del Proyecto) que respondiera la
encuesta directamente en un documento en Excel, que posteriormente se trascribié a la herramienta. Para poder realizar este
proceso se aclaré que se buscaba conocer la percepcion del mismo como parte de los procesos internos de calidad de la empresa
relacionados con la Auditoria en cuestidn, pues de lo contrario seria muy dificil obtener su respuesta y tiempo para entrevistarlo
personalmente.

- Algunas de la preguntas referentes a la "Métrica de Nivel de Definicion" se respondieron inicialmente al revisar toda la
documentacion del proyecto, después se terminé de responder junto con el Gerente del Proyecto.

- La recopilacién de la informacion para riesgos y valor ganado del proyecto se obtuvo mediante la revision de la documentacion del
Proyecto, la cual hacia parte de la auditoria que se realizaba en paralelo.

- El informe con el resultado del diagndstico no ha sido aliin compartido oficialmente con el Gerente del Proyecto, pues esto se hara
en el momento de cierre de la auditoria, pero tanto el Gerente como su equipo de trabajo conocen los resultados parciales de cada
métrica evaluada.
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CRONOGRAMA DE TRABAJO PARA EL DIAGNOSTICO

Debido a la restriccion de tiempo disponible para el desarrollo de la actividad no permitio la formalidad de un cronograma pero si se
establecio un plan de trabajo con los funcionarios involucrados.

1. Reunién de autorizacion 12 de Mayo de 2015

2. Recoleccion de la informacién del proyecto 13y 14 de Mayo de 2015

3. Realizacion de encuestas al equipo y cliente 25y 26 de Mayo

4, Entrevista con el Gerente del proyecto para Encuesta de Nivel de Definicion 26 de Mayo

5. Montaje de informacion de riesgos y rendimiento y consolidacion de resultados 27 de Mayo

6. Analisis de resultados y elaboracidn de informe de resultados 3 al 5 de Junio

7. Entrega de informe final del diagndstico ( depende del cierre de Auditoria Interna) 26 de Junio (probablemente)
HALLAZGOS

1.NIVEL DE DEFINICION DEL PROYECTO

La organizacion definié como sus aspectos con mayor relevancia la gestién de tiempo y riesgos, los cuales representan en total el 35%
de la valoracion dentro del nivel de definicion. Estos estan seguidos por integracidn, alcance, calidad, stakeholders y adquisiciones,
cada uno con un peso del 10% sobre el total.

De las 10 areas de conocimiento se encontrd que solamente la gestion de stakeholders presenta un nivel critico de definicion, las
demads areas estan cerca o por encima del nivel de tolerancia definido por la Organizacidn. Sobresalen los temas de integracion y
adquisiciones que se encuentran por encima del nivel considerado como apropiado.

Adicionalmente se identifico que:

- En relacion a la definicion del alcance del producto no se definid una lista de exclusiones del mismo ni un plan de gestién para
aplicar los cambios que se soliciten al mismo.

- No se definieron los recursos necesarios para la gestién del cronograma, costos, comunicaciones ni stakeholders. Tampoco se
definieron de manera especifica durante la elaboracidn del cronograma los recursos que se requeririan para llevar a cabo las
actividades que lo componen.

- No se definid para el proyecto un procedimiento detallado para el registro de los costos del mismo.

- No se determinaron reservas de gerencia ni contingencia para la gestion de riesgos desconocidos o conocidos.

- En cuanto al tema de interesados hace falta la definicidn de varios elementos como: los niveles de participacién actual y deseado de
los stakeholders, las posibles interrelaciones entre ellos ni el método para actualizar el plan de interesados .

- No existe un plan de gestidn de recursos humanos que incluya el cronograma de contratacion y liberacion de recursos humanos del
proyecto.
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2. NIVEL GLOBAL DE RIESGO DEL PROYECTO

En cuanto al nivel general de riesgos del proyecto se encontré que este es "Inaceptable", por consiguiente la gestion de riesgos es un
factor critico del proyecto.

De lo anterior se observa que el proyecto tiene 10 riesgos en nivel inadmisible y 5 en inaceptable, que representan el 58% del total de
26 riesgos identificados al momento.

Adicionalmente, para los riesgos mas criticos se tienen definidas estrategias de respuesta, pero no se definen las reservas de tiempo y
costo que surgen a partir de las mismas para poder determinar la reserva de contingencia del proyecto. Para los riesgos tolerables se
definieron acciones preventivas.

3. INDICE DE DESEMPENO DEL PROYECTO

El desempefio actual del proyecto se encuentra en rangos considerables como aceptables, tanto para el indice de costos como de
programacion. En cuanto a la programacion se tiene un retraso minimo de solo $415.425.600 que es cerca del 1% respecto a lo
planeado. En relacién a los costos se observa que hay un avance con relacion al presupuesto, el cual segun el Gerente del Proyecto se
debe a que algunas actividades realizadas por contratistas no se han pagado a la fecha por retrasos en la radicacion de las facturas,
por consiguiente este dato no representa un ahorro real del proyecto.

4.NIVEL DE SATISFACCION DEL CLIENTE

De manera general el cliente se encuentra satisfecho con el proyecto y la gestidon que ha realizado en el mismo, destacando como
fortaleza el manejar de la informacion.

5.NIVEL DE MOTIVACION DEL EQUIPO DE TRABAJO

Los integrantes del equipo tienen algunas inconformidades con el trabajo, pero no son muy marcadas y consideran que el ambiente
laboral es una de los aspectos que los motivan de manera especial, por consiguiente el nivel de satisfaccion global esta dentro del
rango considerado como tolerable

CONCLUSIONES

1. Debido a la falta de declaracién de las exclusiones del producto del proyecto y a que no se tiene definido un plan de gestion para
aplicar los cambios que se soliciten al mismo, es posible que se presenten riesgos respecto a variaciones en el alcance y esto podria
impactar directamente el desarrollo exitoso del proyecto.

2. Dada la baja definicidn de los aspectos relacionados con el manejo de interesados, es posible que el impacto de los mismos no se
haya incluido dentro del analisis de riesgos. Por otro lado este es un elemento importante, debido a las condiciones de ejecucion del
proyecto, donde el impacto social puede ser alto.

3. Considerando que no se definid para el proyecto un procedimiento detallado para el registro de los costos, es probable que los
valores utilizados para la revision del indice de desempefio, donde se observa que el CPl es 1,2 sean valores no confiables o
desactualizados, por consiguiente puede que no se estén reflejando de manera oportuna los costos del proyecto.

4. Considerando que no se definid una reserva gerencial ni de contingencia dentro de las lineas base del proyecto, es posible que ante
la manifestacién de riesgos (identificados o no) el proyecto sufra un grave impacto tanto en costo como en tiempo, en especial
considerando que actualmente se encuentra iniciando su fase de construccién, y dichos impactos no podrdn ser mitigados o
controlados pues no se cuenta con las herramientas para ello.

5. La satisfaccion del cliente con el proyecto demuestra un buen manejo de parte de la gerencia, lo cual tiene como soporte que el
porcentaje de avance se encuentre dentro de los limites de ejecucidn considerados como adecuados.

6. El equipo de proyecto da sefales de inconformidad debido a la ausencia de sistema de incentivos, pero se considera que el
ambiente y la situacién laboral son adecuadas, lo cual puede significar que al mantener dichas condiciones el equipo del proyecto
estard motivada, a pesar de no contar con incentivos particulares.
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RECOMENDACIONES

1. Se recomienda concretar una reunién con el cliente del proyecto y acordar las exclusiones del mismo. Adicionalmente
acondicionar para el proyecto, el procedimiento de la organizacidn para la gestion y aplicacion de cambios en el alcance.

2. Definir un plan de gestidn de Stakeholders, buscando aplicar la mayor cantidad de buenas practicas respecto al tema, puesto que el
proyecto implicard un gran impacto social. En caso de que el impacto que los interesados en el proyecto puedan tener no se
identifique de manera correcta y oportuna, estos pueden acarrear grandes impactos en tiempo y costo para el proyecto, incluso
llegando a cancelar el mismo.

3. Se recomienda verificar si el registro de costos se esta realizando de manera correcta y oportuna, para poder realizar un
seguimiento efectivo a los indicadores de desempefio del proyecto y asi identificar facilmente cuando se presenten problemas en la
ejecucion.

4. Retroalimentar el registro de riesgos con base en la fase actual en que se encuentra el proyecto, incluyendo adicionalmente los
riesgos que se relacionen con los Stakeholders del proyecto (comunidades, contratistas, gobierno, cliente, etc.), para asegurar que se
conozcan las posibles fuentes de riesgo y los impactos que tendrian los mismos en el éxito del proyecto. Con base en esa informacion
y andlisis de la misma, se recomienda, si se considera pertinente, definir una reserva de contingencia y/o de gerencia.

5. Continuar con el uso de la herramienta de gestion documental, dado que ha generado buenos resultados tanto dentro del equipo
del proyecto, como en la comunicacién con el Cliente.

6. Incentivar al equipo de trabajo con actividades que mantengan el buen ambiente laboral, para que éste mantenga o incremente su
nivel de satisfaccion en las préximas etapas del proyecto.
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DATOS GENERALES
FECHA INICIO DEL PROYECTO: EMPRESA QUE DESARROLLA EL PROYECTO:
Enero 24 de 2014 Empresa de energia (Informacidn confidencial)
FECHA ESTIMADA FIN DEL PROYECTO: SECTOR: INFORME PREPARADO POR:
Carolina Barrero Vélez
Noviembre 24 de 2015 ENERGETICO Diego Mauricio Sarmiento

Lina Maria Silva Rodriguez
RESUMEN DEL PROYECTO

El Proyecto consiste en el disefio, adquisicion de los suministros, construccion, pruebas, operacién y mantenimiento de las obras
definidas para el proyecto, que tiene los siguientes componentes principales:

i. Construccidn de la nueva Subestacién Marsella 115 kV.
ii. Construccion de dos lineas de transmisién con una longitud aproximada de 10 kildémetros, entre las subestaciones Magdalena
Medio y Comuneros.

METODOLOGIA DEL DIAGNOSTICO

El diagnéstico del proyecto se realizé siguiendo el siguiente procedimiento:

- Se realizé una reunidn con el Gerente del Proyecto y algunos miembros de su equipo, para comunicar el inicio de una auditoria
interna al mismo por parte de la empresa y se comunicd que como elemento adicional seria utilizada una herramienta para realizar
un diagndstico del estado del proyecto, la cual no es oficial de la empresa.

- El Gerente del Proyecto firmd la autorizacién para aplicar la herramienta de diagnéstico.

- Dentro de la Reunidn de inicio de la auditoria, se aclararon las fechas de aplicacién de la herramienta de diagndstico y la
informacion que seria requerida para la misma.

- Se realizé el levantamiento de la informacidn de soporte necesaria con la ayuda del equipo del Proyecto y del Gerente. Se aplicaron
las encuestas a tres de los integrantes del equipo y se solicitd al Cliente (con la ayuda del Gerente del Proyecto) que respondiera la
encuesta directamente en un documento en excel, y las respuestas luego se digitaron dentro de la herramienta. Para poder realizar
este proceso se aclard que se buscaba conocer la percepcidon del cliente como parte de los procesos internos de calidad de la
empresa relacionados con la auditoria en cuestion, pues de lo contrario seria muy dificil obtener su respuesta y tiempo para
entrevistarlo personalmente.

- Algunas de la preguntas referentes a la "Métrica de Nivel de Definicién" se respondieron inicialmente al revisar toda la
documentacion del proyecto, después se completd en una entrevista con el Gerente del Proyecto.

- La recopilacién de la informacion para riesgos y valor ganado del proyecto se obtuvo mediante la revision de la documentacién del
Proyecto, la cual hacia parte de la auditoria que se realizaba en paralelo.

- El'informe con el resultado del diagndstico no ha sido ain compartido oficialmente con el Gerente del Proyecto, pues esto se hara
en el momento de cierre de la auditoria, pero tanto el Gerente como su equipo de trabajo conocen los resultados parciales de cada
métrica evaluada.
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CRONOGRAMA DE TRABAJO PARA EL DIAGNOSTICO

Debido a la restriccion de tiempo disponible para el desarrollo de la actividad no permitio la formalidad de un cronograma pero si se
establecio un plan de trabajo con los funcionarios involucrados.

1. Reunioén de autorizacion 08 de Mayo de 2015

2. Recoleccion de la informacién del proyecto 14 a 18 de Mayo de 2015

3. Realizacion de encuestas al equipo y cliente 25y 26 de Mayo

4, Entrevista con el Gerente del proyecto para Encuesta de Nivel de Definicion 26 de Mayo

5. Montaje de informacidn de riesgos y rendimiento y consolidacién de resultados 27 de Mayo

6. Analisis de resultados y elaboracidn de informe de resultados 3 al 5 de Junio

7. Entrega de informe final del diagndstico ( depende del cierre de Auditoria Interna) 20 de Junio
HALLAZGOS

1.NIVEL DE DEFINICION DEL PROYECTO

La organizacion definié como sus aspectos con mayor relevancia la gestién de tiempo y riesgos, los cuales representan en total el 35%
de la valoracion dentro del nivel de definicion. Estos estan seguidos por integracidn, alcance, calidad, stakeholders y adquisiciones,
cada uno con un peso del 10% sobre el total.

De las 10 areas de conocimiento se encuentrd que cinco (5) de ellas tienen un nivel critico de definicidn, donde la mayor desviacion la
presenta la gestion de riesgos, pero a pesar de ello el nivel de definicidon general del proyecto se mantiene dentro de los limites
tolerables definidos por la organizacién.

Adicionalmente se identifico que:

- No se definié un plan de gestion de costos para el proyecto, solo se tiene estimado el valor final del mismo con base en los
estimados de las contrataciones.

- No se cuenta con un procedimiento detallado para el registro de costos del proyecto.

- No se cuenta con un plan de respuesta formal para la gestion de los riesgos, ni se encontraron estrategias especificas para su
atencion.

- No se establecieron reservas de gerencia y/o de contingencia para el proyecto.

- No se definieron de manera detallada métricas de calidad, pero en la practica se hace seguimiento al costo y al avance fisico del
proyecto, junto con el cumplimiento de los hitos.

- No se realizd la definicidn y/o estimacidn de los recursos que se requeririan para la gestién de comunicaciones, costos,calidad e
interesados del proyecto.

- No existe un plan plan para la gestion de los interesados, ni estdn definido de qué manera se tendra interrelacién y comunicacién
con los mismos. Tampoco se ha identificado el impacto de los mismos sobre el proyecto.

2. NIVEL GLOBAL DE RIESGO DEL PROYECTO

En cuanto al nivel global de riesgos del proyecto se encontré que este es "Tolerable", por consiguiente no es un factor critico del
proyecto, pero es importante observar que no se cuenta con un plan de respuesta para cada riesgo ni con reservas para la atencién
de los mismos en caso de que se materialicen. Por otro lado se encontrd, que los riesgos no estan definidos de acuerdo con la buenas
practicas de gerencia de proyectos como "causa - evento - conseciencia". Esto tiene relacion en la baja calificacion que se obtuvo en
el nivel de definicién para este aspecto.
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3. INDICE DE DESEMPENO DEL PROYECTO

El desempefio actual del proyecto se encuentra en rangos considerables como aceptables, tanto para el indice de costos como de
programacion, con retrasos pequefios, pero que dan sefales de retraso tanto en la ejecucidn de la obra como de los costos. El mas
notorio es el retraso en la ejecucion de cerca del 15% respecto a lo programado, valor que se encuentra muy cercano al limite donde
se considera inadecuado el indicador.

Estos retrasos representan actualmente un retraso en la ejecucion de costos de 4.875 millones de pesos, lo cual a pesar de no ser una
cantidad que genere acciones de mejora inmediatas, debe tenerse bajo supervisién pues podria incrementar.

4.NIVEL DE SATISFACCION DEL CLIENTE
De manera general el cliente se encuentra satisfecho con el proyecto y la gestién que se ha realizado en el mismo.

5.NIVEL DE MOTIVACION DEL EQUIPO DE TRABAJO
Los integrantes del equipo tienen algunas inconformidades con el trabajo, pero no son muy marcadas, por consiguiente el nivel de
satisfaccion global estd dentro del rango considerado como tolerable.

CONCLUSIONES

1. Es posible que la sub-ejecucion de costos que se evidencia en el proyecto se deba a que no existe un proceso formal para el
registro de los mismos, por consiguiente no es posible llevar un correcto control y seguimiento de los mismos.

2. Dada la baja definicidn de los aspectos relacionados con el manejo de interesados, es posible que el impacto de los mismos no se
haya incluido dentro del analisis de riesgos.

3. Dado que no se definieron los riesgos usando las buenas practicas de gerencia de proyectos, identificando "causa - evento -
consecuencia",resulta dificil identificar claramente los escenarios en que dichos riesgos se materializan y por consiguiente la
formulacidn de planes de respuesta. Esto se evidencia no solamente en la identificacion de los riesgos, sino en el bajo nivel de
definicion obtenido para el indicador de definicidn. A pesar de que en el momento de aplicacidn del diagndstico el nivel de riesgo es
"tolerable", debe tenerse en cuenta que este aspecto tiene un impacto importante en el nivel de definicidn.

4. Considerando que no se definié una reserva gerencial ni de contingencia dentro de las lineas base del proyecto, es posible que ante
la manifestacién de riesgos (identificados o no) el proyecto sufra un grave impacto tanto en costo como en tiempo, en especial
considerando que actualmente se encuentra iniciando su fase de construccién, y dichos impactos no podran ser mitigados o
controlados pues no se cuenta con las herramientas y los recursos para ello.

5. La satisfaccion del cliente con el proyecto demuestra un buen manejo por parte de la gerencia, lo cual tiene como soporte que el
porcentaje de avance se encuentre dentro de los limites de ejecucion considerados como adecuados.

6. La inconformidad de los integrantes del trabajo de grado en algunos aspectos especificos se relacion con la falta de definicién de
algunos elementos de manera formal, como las comunicaciones y un sistema de incentivos; pero a nivel general el equipo se siente a
gusto y motivado, lo que permite un desarrollo adecuado del proyecto.
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RECOMENDACIONES

1. Se recomienda verificar si el registro de costos se esta realizando de manera correcta y oportuna, para poder analizar la relacién
existente entre el retraso fisico de las obras y la sub-ejecucion de costos, y asi plantear una estrategia para recuperar el retraso en
alcance y tiempo que tiene el proyecto.

2. Retroalimentar el registro de riesgos con base en la fase actual en que se encuentra el proyecto, incluyendo adicionalmente los
riesgos que se relacionen con los Stakeholders del proyecto (comunidades, contratistas, gobierno, cliente, etc), para asegurar que se
conozcan las posibles fuentes de riesgo y los impactos que tendrian los mismos en esta etapa del proyecto que es crucial para el éxito
del mismo. Con base en esa informacion y andlisis de la misma, se recomienda plantear estrategias de respuesta a los riesgos, que
permitan controlar los mismos, todo esto considerando que no se tiene una reserva de contingencia ni reserva de gerencia.

Dichos planes de respuesta pueden socializarse con el Sponsor del proyecto, pues en caso de que éste lo apruebe, se puede realizar
una solicitud de reserva.

3. En caso de que se realicen cambios en los documentos del proyecto o en los procesos definidos inicialmente para el mismo, es
importante comunicarselo a todos los miembros del equipo, para evitar retrocesos e inconformidades de los mismos.

4. Definir de manera formal y actualizar en los documentos del proyecto las métricas que se estan midiendo de manera informal en el
proyecto, como valor ganado y cumplimiento de hitos.



ANEXO 4. INFORME DE APLICACION PROYECTO 3.
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DATOS GENERALES
FECHA INICIO DEL PROYECTO: EMPRESA QUE DESARROLLA EL PROYECTO:
11-May-2013 Empresa del sector inmobiliario (Informacién confidencial)
FECHA ESTIMADA FIN DEL PROYECTO: SECTOR: INFORME PREPARADO POR:
Carolina Barrero Vélez
30-Jun-2016 INMOBILIARIO Diego Mauricio Sarmiento

Lina Maria Silva Rodriguez

RESUMEN DEL PROYECTO

El proyecto consiste en la adquisicién de un terreno en el norte de Bogotd sobre el cual se desarrollaron los estudios de factibilidad
correspondientes.

A partir de esto se desarrollé un cuidadoso estudio de mercado para definir el producto mas acorde a las necesidades de los posibles
compradores (compradores estrato 4 alto). Con esto se realizaron los disefios del producto y se dio punto de partida a la etapa de
promocidn y ventas.

Al llegar al punto de equilibrio financiero de ventas se activa la fase de ejecucion (construccion de la edificacion).

Al terminar la construccidn de la edificacién los inmuebles seran entregados a los usuarios finales y la utilidad repartida entre los
inversionistas.

Se debe atender todas las reclamaciones de calidad del producto presentadas dentro de los plazos que estipula la ley para realizar el
cierre del proyecto.

METODOLOGIA DEL DIAGNOSTICO

El diagnéstico del proyecto se realizé siguiendo el siguiente procedimiento:

- Aprovechando una reunién programada con anterioridad con los directivos de la compafiia se realizo la solicitud de utilizar uno de
los proyectos inmobiliarios en desarrollo. En esta misma reunién quedd aprobada de forma verbal la realizacién del diagndstico y el
apoyo de algunos funcionarios autorizando el tiempo para diligenciar las encuestas necesarias.

- La autorizacion se confirmé nuevamente mediante un correo institucional por parte del gerente del proyecto.

- Debido a que el tiempo de ejecucidn tenia grandes restricciones por la entrega del trabajo no se realizé un cronograma formal para
la realizacidon del diagndstico pero si se establecieron los momentos puntuales para la ejecucién del mismo y se comunicaron a los
interesados.

- La mayor dificultad en la realizacion del diagnédstico se debid al tiempo de las personas involucradas. Para mitigar este impacto se
tuvo la herramienta lista al momento de la aplicacidn a cada persona (haciendo referencia al equipo de trabajo), En el caso del cliente
gracias a la ayuda del gerente del proyecto, se envid la encuesta via correo electronico como una herramienta de evaluacion
corporativa, pues no es facil obtener el tiempo o una visita presencial de algun representante del cliente con conocimiento para
responder la encuesta.

- El cuestionario de Nivel de definicion fue realizado al gerente del proyecto por uno de los representantes del equipo del trabajo de
grado a modo de entrevista, con el fin de agilizar el proceso pero incitando a hacer observaciones de los aspectos evaluados y asi
enriquecer la evaluacion sin hacer que el funcionario digitara las respuestas por si mismo. Cabe anotar que el gerente del proyecto
siempre mostro gran interés en el ejercicio y en el aporte que este pudiera tener al proyecto y a los procesos de la compaiiia.

- La recopilacion de la informacidn para riesgos y rendimiento resultd ser bastante sencilla debido a que la compaiiia cuenta con una
plataforma de informacidn integrada que facilita el acceso a cada area de conocimiento y a su avance en tiempo real (por politica de
la compaiiia toda la informacién se mantiene en linea y actualizada todo el tiempo).

- El informe de los resultados del andlisis de la herramienta de diagndstico fue entregado en un comité citando nuevamente a las
directivas de la compaiiia y del proyecto. Aln se espera una retroalimentacién de parte de ellos pero inicialmente el ejercicio fue
recibido de forma positiva.
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CRONOGRAMA DE TRABAJO PARA EL DIAGNOSTICO

Como se menciond anteriormente, el tiempo disponible para el desarrollo de la actividad no permitié la formalidad de un
cronograma pero si se establecidé un plan de trabajo con los funcionarios involucrados. A continuacidn las fechas de las actividades
principales:

- Reunién de autorizacién: Martes, 02 de junio de 2015

- Envio de correos a funcionarios y representante del cliente del proyecto: Miércoles, 03 de junio de 2015

- Realizacion de encuestas al equipo y cuestionario de nivel de definicidn al gerente: Jueves, 04 de junio de 2015

- Recepcién de encuesta de satisfaccidn del cliente: Jueves, 04 de junio de 2015

- Montaje de informacidn de riesgos y rendimiento y consolidacién de resultados: Viernes, 04 de junio de 2015

- Analisis de resultados y elaboracién de informe de resultados: 05 y 06 de junio de 2015

- Entrega de resultados a los directivos del proyecto: Martes, 09 de junio de 2015
HALLAZGOS

Con la aplicacion de la herramienta de diagndstico al proyecto se encontro lo siguiente:

NIVEL DE DEFINICION

Las areas mas importantes, de acuerdo con el peso que la compaiiia le dio a cada aspecto a la hora de realizar el diagndstico para el
nivel de definicidn, presentan puntajes por debajo de lo esperado. Dichas se componen por alcance, tiempo, costos, calidad, riesgos y
recursos humanos, que representa el 70% del total.

Sin embargo, a pesar de que no cumplen el nivel establecido como aceptable por la compaiiia, ninguna de las areas se encuentra en
un nivel critico de definicién. Estdn en promedio un 20% por debajo del nivel esperado y ponderando el resultado con las demas
areas, el resultado global se encuentra solo 14% por debajo del nivel esperado.

- En cuanto a la definicion del alcance se encontré que la mayor falencia se debe a que no existe un plan de gestion del alcance del
proyecto y a que la WBS no se desarroll6 al nivel de detalle que se debid hacerse. Adicionalmente no existe un plan definido de
gestion de cambios en el producto del proyecto, ni un procedimiento para el control de desempefio del proyecto respecto a la linea
base de alcance.

- En cuanto a gestion del tiempo se presentan dos falencias principales: no se cuenta con un cronograma desarrollado a nivel de
actividades para el proyecto de forma global y no se establecieron los recursos especificamente para la gestion del cronograma del
proyecto.

- La definicidon de costos muestra falencias debido a que los procesos de gestion aun no estan plenamente estandarizados por la
compaiiia y muchos de estos se realizan bajo el criterio de los funcionarios encargados.

- Calidad es una de las areas que tiene resultados mas bajos y uno de los menores niveles de exigencia. Se encontré alli que los pocos
procesos que se llevan a cabo estan orientados Unicamente a la gestidon de la calidad del producto y no se tienen en cuenta los
procesos de gerencia.

- En cuanto a la gestidn de riesgos se encontrd que a pesar de que la calificacion no es baja, las estrategias de respuesta para los
riesgos identificados son genéricas y adicionalmente no se cuenta con una estructura de desglose de los riesgos.

- La definicion de los stakeholders del proyecto se enfoca en los vecinos que se pueden ver afectados por el desarrollo del proyecto,
no para los demds involucrados en el mismo.

- Las comunicaciones en general se estdn desarrollando adecuadamente, el principal inconveniente detectado es que existen
algunos informes que no se realizan porque no tienen un responsable que se encargue. Por otra parte no existen las plantillas de
correos electrénicos para realizar las comunicaciones oficiales del proyecto.

- Las adquisiciones se encuentran en un buen nivel de definicion en general. Existe una falta de informacidén por parte de los
encargados de la contratacidn acerca de los tipos de contrato a utilizar en cada situacién de adquisicion.

- La definicion de los recursos humanos se encuentra mejor definida para la etapa de ejecucién del proyecto, pero existe un
problema en general, que es la existencia de actividades con multiples responsables.



7-Jun-2015

ESCUELA
COLOMBIANA
DE INGENIERIA
JULIO GARAVITO

INFORME DE DIAGNOSTICO DEL PROYECTO

b

PROYECTO DEL SECTOR INMOBILIARIO (Disefio, construccion, promocion y comercializacion de edificaciones para uso residencial)

HALLAZGOS

NIVEL GLOBAL DE RIESGO

Existen dos riesgos ubicados en nivel Inaceptable, que hasta el momento no se han materializado, relacionados con el cambio de la
normatividad tributaria del lugar y con el disefio de la estructura convencional de la edificacion.

La mayor cantidad de riesgos se ubican en un nivel tolerable, de los cuales se ha materializado uno relacionado on el deterioro de
edificaciones vecinas.

El restante de los riesgos registrados se ubican en un nivel aceptable y de ellos se ha materializado uno referente al cambio en la
normatividad técnica por parte de las entidades de control.

En general se encuentran documentados los posibles riesgos, pero las estrategias de respuesta son genéricas y no dejan claro cual es
el proceso a seguir en caso de la materializacién de uno de los riesgos.

DESEMPENO DEL PROYECTO

Utilizando las métricas de valor ganado se encontraron grandes atrasos y sobrecostos respecto a lo planeado.

- Se encontré un sobrecosto de $ 3.120 millones en cuanto al trabajo realizado y una diferencia de $ 10.137 millones entre el
trabajo ejecutado y el planeado a la fecha de diagnéstico.

- Se encontré un indice de rendimiento de costos de 0.88, que refleja la relacion entre el costo presupuestado del alcance realizado y
el costos real del mismo.

- También se encontré un indice de rendimiento en programacion de 0.70, que se encuentra en un nivel critico segun los estandares
de la compaiiia.

SATISFACCION DEL CLIENTE

En cuanto a la satisfaccion del cliente se encontré que la gerencia del proyecto es el aspecto con la mayor insatisfaccion por
situaciones como: el control de cambios de alcance que afecta la rentabilidad del proyecto, el incumplimiento en cuanto a lineas base
de tiempo y costo, y la gestion de los riesgos, desde su identificacion y analisis.

MOTIVACION DEL EQUIPO DE TRABAJO

El equipo de trabajo del proyecto presentd un buen nivel de motivacion. Estdan conformes con su situacion laboral y con el ambiente
de trabajo y las Unicas inconformidades generalizadas hacen referencia a algunos problemas de comunicacién y la falta de un plan
formal de incentivos para los empleados de la compaifiia.

CONCLUSIONES

De los hallazgos descritos anteriormente se concluye:

NIVEL DE DEFINICION

- Se puede decir que la empresa tiene un grado de madurez media en gerencia de proyectos, que puede deberse en cierta medida a
la "juventud "de la compafiia". Hace falta formalidad en el desarrollo de los planes de gerencia para algunas de las areas de
conocimiento.

La compafiia implementé luego de haber comenzado el proyecto en estudio un sistema de informaciéon muy eficiente y poderoso en
el que se puede revisar en tiempo real la gestidn de cada area a nivel de actividad y todos los planes desarrollados. Esto coincidié con
el proceso de planeacion temprana por lo que los recursos de la empresa estuvieron enfocados en varias situaciones y se dejo de lado
la definicion de algunos aspectos.

- En cuanto a la definicidn de tiempo, la falta de un cronograma formal y especifico por actividades para todo el proyecto y no
solamente para una de las etapas, sumado a la falta de gestidn de dicha programacion esta generando retrasos en el desarrollo de las
actividades programadas.

- Lafalta de procesos de gestion estandarizados puede ser una de las causas del ineficiente manejo de los costos que esta teniendo
el proyecto.

- Los pocos procesos de calidad implementados no son suficientes y esto puede traer inconvenientes y sobrecostos en etapas
posteriores del proyecto.

- Los riesgos al tener una estrategia de respuesta genérica no pueden ser mitigados o afrontados apropiadamente, pues no se sabra
exactamente de que forma responder ante la ocurrencia de estos.
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CONCLUSIONES
- Debido a que la gestién de las comunicaciones aparenta estar funcionando bien, no se ha prestado importancia a los informes que
se dejan de presentar y los responsables de los mismos. Ademas de esto, la interpretacién de las comunicaciones enviadas sin una
plantilla puede variar cada vez dependiendo de quien la realice.
- El desconocimiento en los tipos de contrato a realizar en cada caso pueden dar origen a errores, demoras y reprocesos en
actividades de cualquier drea dependiente de contratacion. La contratacidon mal ejecutada puede generar serios problemas juridicos y
financieros a la compaifiia.
- La asignacidén de varios responsables en ocasiones genera que las actividades no se realicen o que los responsables se culpen entre
si de los errores cometidos. Pocas veces se obtienen los resultados esperados.

NIVEL GLOBAL DE RIESGO

El proyecto presenta un nivel de riesgo que a pesar de ser inferior a lo esperado, es manejable y en un estado avanzado de ejecucién
como lo estd en el momento solamente se han materializado dos de los riesgos analizados. Sin embargo los riesgos materializados
han causado gran impacto en el desempefio del proyecto. (Mas del que se esperaria por un riesgo de esa categoria) lo que da a
entender que la clasificacion de los riesgos y los puntajes de impacto pueden estar mal valorados.

DESEMPENO DEL PROYECTO

Al revisar los resultados de las métricas de valor ganado evaluadas se evidencia que el atraso en tiempo es mayor en proporcion al
sobrecostos que han tenido los trabajos. Sin embargo el aumento en los costos que se ha tenido implica una drastica disminucion de
la utilidad del proyecto y el consumo de las reservas de contingencia y de gerencia que se tenia presupuestadas.

El tiempo atrasado implica entregas tardias a los usuarios finales con quienes se tenian compromisos que no podran ser cumplidos
con los atrasos actuales de varios meses. Esto implica un gasto adicional no contemplado en negociaciones, indemnizaciones y
demads por el incumplimiento de los compromisos pactados.

SATISFACCION DEL CLIENTE

Tras la evaluacién del nivel de satisfaccion del cliente fue evidente que los niveles de inconformidad responden a los aspectos con
mayor desviacidon que son los costos, el tiempo y los riesgos. Sin embargo el cliente se encuentra satisfecho y conforme con los
aspectos referentes al manejo de las comunicaciones por parte de la compafiia y a la calidad del producto.

MOTIVACION DEL EQUIPO DE TRABAJO
El equipo de trabajo del proyecto se encuentra motivado pero ante la ausencia de un plan de incentivos el rendimiento podria
disminuir afectando el desempefio de todo el proyecto.

RECOMENDACIONES

NIVEL DE DEFINICION

- Con el fin de mejorar el desempefio de la compafiia se recomienda que para proyectos futuros se desarrollen a mayor profundidad
los planes de gestidn de cada drea de conocimiento, pero que también exista una relacién entre todos para que apunten al
cumplimiento de los mismos objetivos.

- Es fundamental extrapolar la gestion del tiempo que se tiene para la etapa de ejecucién del proyecto a las demas y estar atentos a
la adecuada gestion de cambios para mantener actualizada la situacion real del proyecto.

- La gestion de costos de este proyecto se vid fuertemente afectada por la materializacién de algunos riesgos de los que no se tenia
calculado realmente su impacto. En el tiempo que queda se debe intensificar el control de costos del proyecto aprovechando las
nuevas herramientas tecnoldgicas adquiridas por la empresa y optimizar los recursos restantes.

- La calidad es un area del conocimiento que tiene todo por desarrollar y que en un proyecto con unos sobrecostos tan altos como
este puede mitigar el nivel de gasto para las etapas finales, evitando reclamaciones por garantia y re procesos constructivos.
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RECOMENDACIONES

- Este es uno de los aspectos mas delicados de la gerencia de todo el proyecto porque impacta en costos y tiempo de forma drastica.
Las estrategias deben desarrollarse en detalle y los impactos no pueden desestimarse. Las lecciones aprendidas de otros proyectos
juegan un papel fundamental para el éxito de los préximos proyectos.

- Se recomienda revisar el valor que generan las comunicaciones emitidas en el momento y también el de aquellas que no se estan
realizando. Ver cual es la necesidad real de comunicacion y de estimar Unicamente los recursos necesarios para dicha gestién.

- Se recomienda realizar capacitaciones al personal encargado en temas legales, tributarios y contables de contratacion de forma
que la compainiia asegure la adecuada gestidn en este aspecto, que es de vital importancia.

- El desarrollo de manuales de cargos detallados facilita la asignacion de responsabilidades y de consecucion y gestidn del personal
en general. Se recomienda evitar la asignacion compartida de responsabilidades limitando claramente los alcances de cada
funcionario

NIVEL GLOBAL DE RIESGO

Como se describié anteriormente la mayor recomendacion es integrar las lecciones aprendidas de proyectos anteriores y asi contar
con probabilidades e impactos acertados para los futuros proyectos. Asi mismo se debe desarrollar una estrategia detallada para
responder a cado uno de los riesgo, bien sean positivos o negativos.

DESEMPENO DEL PROYECTO
La recomendacion para aumentar el indice de desempefio del proyecto estd implicita en la aplicacion de las demas recomendaciones,
pues este indice muestra el resultado de la gestion de todas las dreas en términos de dinero y tiempo.

SATISFACCION DEL CLIENTE
Los aspectos referentes a la satisfacciéon del cliente diferentes al debido al desempefio general del proyecto estan bien cubiertos por
el equipo de gerencia. Con un mejor desempefio el cliente estara en un nivel de satisfaccidn mas alto.

MOTIVACION DEL EQUIPO DE TRABAJO

En cuanto al equipo de trabajo, la gerencia detecta una alta rotacion, que deriva en problemas de desempefio al tener que desarrollar
curvas de aprendizaje a varias personas para desarrollar las mismas actividades en cortos periodos de tiempo. Esto sin mencionar los
elevados costos, no presupuestados, de los procesos de seleccidn que la alta rotacion de personal implica. La recomendacion general
es desarrollar un plan de incentivos para los colaboradores y ofrecer beneficios competitivos con el mercado y asi generar fidelidad
por parte del equipo con el proyecto y la compafiia a largo plazo.



ANEXO 5. HERRAMIENTA DE DIAGNOSTICO (CD).



